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SOME ISSUES IN INNOVATION POLICY EVALUATION
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Latvian State Institute of Agrarian Economics

Annotation

Nowadays, innovations facilitate both economic development and growth in national welfare. In most countries politicians are determined to improve
the effectiveness of national innovation policies and to help entrepreneurs to be innovative and competitive, both in the national and the international
market. The accountability culture, budget limitations and dedication to spending money as efficiently as possible are among reasons for developing
an evaluation of innovation policy. Moreover, evaluations can assist decision-makers with identifying sources of competitive advantage and areas
where public expenditure can reduce market fluctuations. The article explores the diversity of methods and approaches to the evaluation of innovation

policy and traces their gradual transformation and historical development. Particular attention is paid to the hierarchical structure and temporal

perspectives of evaluation as well as to the comparative analysis of different types of evaluation. Various sets of optional evaluation indicators are
also examined. It has been concluded that a demand-driven innovation policy and diffusion-oriented measures lead to the use of more advanced and

experimental evaluation methods going beyond previous practice. The design of an integral evaluation system is a challenging task due to the

increasing complexity of evaluation objects and the impact of numerous factors outside of the evaluation model. Because of the politicians’ particular
interest in simple economic indicators and the accepted measures of the short-term impact of innovation policy, a conflict with evaluation experts

arises. A systemic analysis and a benchmark approach could be used to mitigate this conflict. Recently, an adaptive learning approach has been
considered to be the state-of-the-art method for evaluating innovation policy. In addition to exact measures, it could provide information for the

recurrent implementation of successful innovation policy instruments and the cancellation of ineffective ones.
KEYWORDS: evaluation, indicators, innovation policy, methods, research and development.

Introduction

Nowadays, innovations are considered as one of the

most important prerequisites of continual economic
development and the growth in national welfare. It is not
surprising that, in most countries, politicians are
determined to improve the effectiveness of national
innovation policies and to help entrepreneurs become
more innovative and competitive, both in the national and
the international market. This mission could be
accomplished if the performance of present innovation
policies is explicitly assessed and continuous
improvements are implemented. The accountability
culture, constrained budgets and necessity to spend
money as efficiently as possible have been mentioned as
obvious reasons for developing evaluation of innovation
policy, which is an important tool of justifying or re-
directing funding (Edler et.al. 2012). Moreover,
evaluations can assist decision-makers with determining
sources of competitive advantage and areas where public
expenditure can reduce market fluctuations (Loikkanen
et. al. 2006).

It is necessary to stress that some ambiguity still
surrounds the definition of innovation. A number of
dictionaries are extremely concise and define innovations
as the development of something new (Statt 2003, p. 79;
Statt 2004, p. 73). The opinion is expressed (Macmillan
Dictionary 1986, p. 204) that innovations are often used
as an alternative to ‘inventions’ and ,cover both
technological advances in production processes as well as
the introduction of different attributes and attribute
combinations in marketable products”. However, an
alternative point of view is that there is a fundamental

Vadyba, Vol. 22, No. 1, 2013, 7-17.

distinction between these economic categories because
working under laboratory conditions does not mean the
same as working under commercial conditions (Freeman
1987). In other dictionaries which define innovation the
time span is emphasised: ,,use of a new product, service,

or method in business practice immediately subsequent to
its discovery” (Dictionary of Business 2000, p. 338). The
practical application of innovation has also been stressed:
“innovation is the practical refinement and development
of an original invention into a usable technique (process
innovation) or product (product innovation)” (Pass et. al.
2005, p. 258). Some definitions are more focused on the
commercial aspect of innovations. For example, “[..] the
technical, industrial and commercial steps which lead to

the marketing of new manufactured products and to the
commercial use of new technical processes and
equipment (Gilpin 1973, p. 109) or “putting new products
and services on to the market or new means for producing
them” (Bannock et. al. 2003, p. 191). In addition, the
importance of changes caused by innovation has been
highlighted (“significant step forward in technology,
management, thinking etc.; something more than a mere
extension or improvement of present methods”) and their
connection with entrepreneurial ability has been
accentuated (Moffat 1983, p. 160).

The strategy and rationale are considered as the initial
stage of any future-oriented innovation policy. Firstly, the
reasons for public intervention in innovation process and
financial support should be found. Secondly, the best
way of implementation and enforcement of innovation
policy, which would result in the highest possible output,
should be specified. Finally, the evaluation of innovation
policy should be carried out and proposals for
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improvements for more effective performance should be
presented. Consequently, according to T. Loikkanen
et. al. (2006), this process could be divided into the
following stages:

# the definition of rational of innovation policy,

# the formulation of policy strategy and elaboration of
a consequent action plan,

#the implementation of policy using various
instruments and measures,

# the assessment of socio-economic impacts of policy,
and the subsequent improvement.

Evaluation could be characterised as a social process
due to the synergy of individuals, organisational methods,
practices and routines (Papaconstantinou et. al. 1997).
Both the singularity and complexity of evaluation was
stressed by J. Edler et al. (2012) who wrote that
“Evaluations are unique, idiosyncratic exercises. Each
evaluation has its specific political, stakeholder, and
policy context, with specific requirements defined by
those commissioning it and depending on its role in the
policy cycle. The goals of evaluations differ and with this
the dimensions that are covered and the methods that are
used”. Other researchers (Gans et. al., 2006; Molas-
Gallart et. al. 2005; Smith 2006) concur with this view
and note that the evaluation of innovation policy could be
challenging due to various goals of the policy, its
intricacy, implicit and complicated relations between

policy input and output as well as its long-term impact.

Therefore, R. Linnas (2008) is of the opinion that before
the assessment and evaluation of any policy, including
innovation policy, it is vitally important to analyse
various factors such as the available and required inputs,
the preconditions, obstacles and environment, which are
followed by the implementation of the policy in question.

The object of the research is approaches to
evaluation of innovation policy.

The aim of the research is to explore the diversity of
approaches to the evaluation of innovation policy and to
trace their gradual transformation and historical
development.

The tasks of the research are:

1. to explore the historical transformation of methods
of innovation policy evaluation;

2. to investigate the hierarchical structure, types and
modern approaches to innovation policy evaluation;

3. to analyse the optional indicators for assessment of
results of innovation policy implementation.

The novelty of the article is a critical comparative
analysis of various approaches to innovation policy
evaluation as well as assessment indicators, inter alia, for
the use in emerging and transition economies. To
accomplish the tasks mentioned above, the following
research methods were used: literature review,
comparative and logical analysis and synthesis.

Historical development of approaches to
evaluation

During the years after World War II, the scientific
community aspired to not being involved in any social
processes and preferred developing “pure” science or
doing “basic research” unaffected by any social
objectives and not being responsible for the possible use
of scientific findings. The misuse of scientific
achievements for military purposes in World War I and
World War II could be mentioned as one of the main
reasons for such segregation. A more balanced point of
view is that science embraces two main modes of
knowledge production (Arnold 2004). Unlike Mode 1,
which is oriented towards disciplinary research within
“basic science”, Mode 2 contains both the applied science
in university and research institutions and the
development of knowledge in society (Table 1). As Mode
2 is closely connected to society, in addition to traditional
quality control by peer review, it is subjected to social
and economic evaluation. The modes also differ widely
about the raising of funding. In general, Mode 1 is
financed by funds allocated to university research using
scientific council traditional procedures. Their evaluation
methods have both merits and flaws. Transparent quality
control can be mentioned as a good point whereas
intellectual and institutional conservatism, reluctance to
make changes and focus entirely on the scientific essence
of the project or programme are examples of weaknesses.
Sources of finance for Mode 2 are more varied because
partly the resources are obtained form potential users of
research results.

Table 1. Modes of knowledge production in science

Mode 1

Mode 2

Problems set and solved in the context of (academic) concerns of the
research community

Problems set and solved in the context of application

Disciplinary

Transdisciplinary

Homogenous

Heterogeneous

Hierarchical, tending to preserve existing forms of organisation

Heterarchical, involving more transient forms of organisation

Internal quality control

More socially accountable quality control

Source: Arnold (2004, p. 8)
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Up until the 1970s, the state agreed with the relative
autonomy of science and authorised the scientific council
to evaluate the quality of innovation and research projects
and programmes and allocated the funding. However, this
concept was undermined by the use of results of scientific

research in the Vietnam War and the emergence of the

strategic research paradigm. The paradigm stressed that
basic research should result in a broad base of knowledge
to find a solution to present and future problems. As
result, research councils gradually modified the principles
of finance appropriation and devoted much more
attention to responsive-mode funding (Arnold 2004).

Unlike education and social policies, the evaluation of
innovation policy was started rather late. The first
evaluations were made in the United States at the end at
the 1960s (Roessner 2002), but the first evaluation took
place in Europe approximately ten years later. There were
a lack of systematic approaches to the evaluation
procedure and few general guidelines. Nevertheless, ex-
ante assessment using peer review was quite popular and
widespread prior to the development of other evaluation
methods (Papaconstantinou et. al. 1997). In the
following decades the situation changed dramatically
because of the modern public management systems
paying more attention to tight control of outputs as
opposed to monitoring processes and inputs. This
required the elaboration of appropriate evaluation
indicators for performance and output measurement. In
the 1980s, the further development of demand-pull
theories of innovation and awareness of the links between
the scientific community as a generator of new ideas and
society, as a consumer, further intensified the search for
modern evaluation methods and measures (Arnold 2004;
Dudzevicituté 2011).

The main feature of innovation policy during these
decades was the emergence of large-scale collaborative
Research & Development programmes (hereinafter R&D)

at national and international level. During the 1990s, the

further development of evaluation theory and practice
occurred with special focus on assessment of the EU

Framework Programmes, EURECA Initiative and US

Advanced Technology Programmes. Although the general
conclusions about the effects of the abovementioned
programmes were positive, due to the non-linear model of
innovation progress which was described and analysed by

N. Rosenberg and S.Kline in the early 1980s (Smith

2006). The evaluations were unable to provide information
about return-on-investment. Politicians considered this

indicator as extremely important. Firstly, it helped
ascertain the positive return and expediency of further
investments in innovative programmes. Secondly, the use

of cost-benefit criteria provided policy-makers with

information about relative profitability of different
supported R&D areas. Instead, the evaluations
demonstrated that, in addition to competitiveness and

market effects (for example, growth in sales or reduction in
production costs), the socio-economic effects of the

innovation programmes can be evaluated using such

individual and organisational learning effects as

partnerships, networking, contribution to skills and

research (Georghiou 1997; Molas-Gallart et. al. 2005;

Papaconstantinou et. al. 1997; Powell et. al. 2006).

Since the 1980s the proliferation of different
innovation system theories has shown that the innovation
process is a collaborative interaction between users,
producers, companies and different inputs to innovation.
This development required the elaboration of appropriate
evaluation techniques, which are quite dissimilar to
methods used for the evaluation of other areas. The
development was complicated by peculiarities of the
assessed objects and dissimilarities between techniques
which could be used for the evaluation of separate
projects and social networks (Christensen 2012; Powell
et. al. 2006; Bannock 2003).

Hierarchical structure and temporal perspective
of evaluation

Traditionally, methods of conventional evaluation
concentrated mostly on company level effects (Lenihan
2011). However, at present this approach is out of date as
it ignores vast societal impacts and does not use
appropriate  performance measures of innovation
programmes. Unfortunately, studies thus far have not
given a definitive answer about what these impacts are
(Christensen 2012). It has been discovered that the
balance between traditional evaluation aspects depends
heavily on the level where the assessment is carried out.

At high levels of innovation policy system, the
appropriateness is always analysed, whereas at lower
system levels, the problems of implementation are
resolved. Consequently, great stress is placed on impact
and effectiveness. Evaluations at high levels are very
likely to lead to remarkable changes in policymaking
such as changes in national research policy resulting from
the evaluation of the activities of the national research
council (Arnold 2004).

The main conclusion to be made is that indicators
for a description, analysis and evaluation of complex
innovative systems are beyond the scope of indicators
previously used in assessments. However, the
evaluation still has to meet the requirements of
appropriateness, impact and effectiveness. At the same
time it should focus more on the impact at the
aggregated level, level of programme portfolio and
overall assessment of innovation system health (Arnold
2004; Georghiou 1997). This position is supported by
K. Flanagan et. al. (2010), who are of the opinion that a
new evaluation object should be policy mix and not
individual initiatives.

According to E. Arnold (2004), nowadays
evaluation of research and innovation policy should be
carried out on three levels. Firstly, a bottom-up element
of evaluation concerned with the traditional evaluation
of individual programmes. Secondly, a top-down
element of evaluation dealing with the analysis of the
thorough health of innovation system and doing more
detailed analysis of research and innovation. For the
suggested checklist of the optional criteria for the
overall assessment of the health of innovation system
and its performance, see Table 2.  Finally, the
evaluation of sub-systems or bottleneck analysis is
carried out at meso-level in order to examine the
systemic role of institutions, clusters and other
elements. In literature these systems are also known as

the
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the system models, also known as the fourth generation
of innovation models (Marinova et.al. 2003). For
J. L. Christensen (2012), these levels are micro-level,

meso-level and macro-level. The recommendation to
use this multilevel approach is also made in other
studies (Public Financial 2006).

Table 2. Optional criteria for the overall assessment of the health of innovation system

INSTITUTIONAL BLOCKS

Business or “production”

Adequacy of resources and absorptive capacity
Adequacy and performance of individual supply chains, clusters and sectors

sector Levels of innovativeness, R&D performance and innovation activities
Economic competitiveness
Capacity and quality in research and education

Education, Participation in higher education and research training

research and intermediary
structures (knowledge
infrastructure)

Presence of critical mass in key areas

Speed with which capabilities can be (re)aligned with changing social and technical needs
Strategic/managerial performance, especially in change management
Effectiveness of interfacing with other parts of the innovation system

Political system Research and innovation policies; policy mix

Adequacy of governance

Effectiveness of policy intelligence and analysis functions

Effectiveness of institutional structures and the division of labour in implementing R&D and innovation policies

Adequacy of provision

Infrastructure Effectiveness and efficiency of operation

Framework conditions

Consistency of regulatory frameworks and their implementation with innovation and change
Friendliness of tax and fiscal regimes to research and innovation
Economic, social and cultural rewards and disincentives to innovation and entrepreneurship

Receptivity of buyers to innovation
Demand

Harshness of the selection environment provided by domestic markets
Extent to which markets are “leading edge” and able to stimulate supplier learning

CONNECTIVITY

General connectivity

Extent of co-operation and networking across institutional boundaries, e.g. business-business networking

Knowledge connectivity . .
innovation system

Extent of networking in knowledge production and use, and to which knowledge flows freely among parts of

KNOWLEDGE AND CAPACITY

Economic

and technical capabilities | Adequacy of levels of education and training

Adequacy of economic, technical and change capabilities across all institutions

Public understanding of
science

Adequacy of general levels of understanding of research and technology to making good decisions about these,
especially at a political level, but also more widely

Source: Arnold (2004, p. 15)

Sometimes it is problematic to differentiate between
the abovementioned levels because national networks of
research institutions can be alternatively classified as
bottom or middle level (Powell et. al. 2006). Evaluations of
systems and sub-systems on higher level can not usually be
carried out in detail because of the intricacy and scale of
the assessment objects. The possible solution is the
application of such analytical tools as peer review of
portfolio or benchmarking leading to aggregated
judgements. At the same time this evaluation becomes less
dogmatic and scrupulous because of its incompleteness.

activities compared to those stipulated by a contract. It

has been emphasised, (Loikkanen et. al. 2006), that the

segregation of impacts of innovation policy according to
their temporal aspect (short, mid and long-term) is of

vital importance for more precise analysis (Table 3).

Approaches and types of evaluation

Traditionally there were two distinctive basic

approaches to the evaluation of innovation and research

and development. Scientific peer review is the oldest and

Thus, the elaborated evaluation system for assessment of has various forms including ex ante and seldom ex post.
innovative programmes at high levels should provide the The other is the analysis of publications including impact
opportunity to base the evaluation on incomplete sets of analysis and citation count (Papaconstantinou et. al.

testimonies including elements of systemic and micro

evaluation. A growth in the importance of socio-economic

methods including scientometrics, surveys, case studies,
best practice and cluster analysis is consistently reported to
take place at higher system levels (Arnold 2004).

The temporal focus of evaluation has changed
dramatically too. Whereby a traditional policy evaluation
was previously focused on the immediate, measurable
and direct effect within a certain period of time, the
results are now expected to be much broader. Although
“behavioural additionality”, explained by T. J. Buisseret
et. al. (1995), is a relatively young concept, it is a
classical example of broader impact in innovation policy.
The research can be started before the funding is
received, finished afterwards and can contain many more
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1997). The assessment was usually carried out at the

level of individual project, research or published paper.

However, evaluation of programmes using peer review
and other advanced assessment methods deals mostly
with the allocation of resources and improvement in the
quality of research, and not with the prioritisation of
different research areas. As long as the peer review
process is developed and supervised by the scientific
community, it has a tendency to be impacted by current
theories (‘“normal science” described by T.S.Kuhn
(2012) as opposite to “revolutionary science). At meso-
level and macro-level this dominance could put obstacles
to the application of non-scientific measures (for
example, resource availability, cultural importance,
socio-economic relevance).
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Table 3. Outputs and impacts of innovation policy according to their temporal aspects

# Acceleration of R&D

# Development of innovative technology
(patents, publications, competitiveness,
prototype products and processes)

# Attraction of capital
# Strategic alliances
# Company growth

Short-term Mid-term Long-term
# Award-participant characteristics # Commercial activities (new products and # National economic benefits
# R&D partnering processes, licensing) ~ Return on investment

~ Diffusion (increase in GDP and collected
taxes, societal impact)

Completion of project

Post-project period

Source: Loikkanen (2006, p. 10)

Thus, due to disproof of the linear model of
innovation development and a growth in popularity of
“new public management” theory during the last 30
years, the innovation funding was subjected to both ex
ante and ex post assessment using various measures in
addition to quality criteria (Arnold 2004).

At present three different approaches to the evaluation
of innovation policy are recognised. According to
S. Kuhlmann, the use of a formative approach to the
evaluation of innovation policy was caused by the
development of a systematic approach to the policy
elaboration. It is presumed that separate policy initiatives

should be interrelated and become an integral part of a
portfolio aimed at the performance of policy at various

levels. A classical example of this integrity is a
connection between knowledge creation, innovation and
different actors involved in this process. Within formative
context, the evaluator is a facilitator rather than an
external expert. Formative approach does not focus
extravagantly on the assessment of policy impact.
Instead, it tries to involve policy-makers in the evaluation
process. At present, the formative approach has many
supporters who are of the opinion that prior ex-post and
“hands-off” assessment carried by external experts does
not suit any more the needs of modern budgetary control
and society. Consequently, evaluation has to become an
organic part of policy implementation and be carried out
constantly in order to ameliorate the imminent
imperfection of policy process (Molas-Gallart et. al.
2005; Papaconstantinou et. al. 1997).

Systemic analysis was proposed by E. Arnold (2004)
and embraces a multilevel system of assessment of

innovation policy including acknowledged evaluation of

systems and programmes, the systemic analysis of
innovation system viability and additional analysis of
bottlenecks. Special attention is devoted to institutional
environment, collaboration and networks within
institutional boundaries from the aspect of knowledge,
economy and technology. It is stressed that systemic
analysis is oriented towards the evaluation of policy
portfolios and the connection between evaluation and the
complicated procedure of policy development (Molas-
Gallart et. al. 2005).

The benchmark approach suggests sets of easily
communicative measurements whose elaboration is based
on the systemic perception of the innovation and
technological novelties. It is believed that the benchmark
approach can evaluate whether the innovation policy has
anticipated positive influence on competitiveness and
employment. In addition, this approach enables several
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dimensions to be evaluated simultaneously, for example,
such dimensions as social and human capital, research
capacity, technological and innovative performance and
absorptive capacity. Another example is an analysis of
the interaction between organisations (companies,
research institutes etc.), incentive structures and
institutional arrangements (Molas-Gallart et. al. 2005).

Despite obvious merits, the benchmark approach
could be difficult to apply due to some drawbacks.
Firstly, the considerable number of system components
complicates the identification of correlation between
R & D as inputs and competitiveness and employment as
outputs. Secondly, the precise assessment of innovation
policy impact on overall performance is almost
impossible to carry out because of the unpredictable
reaction of the private sector to public policies. Finally,
due to the uniqueness of the environment where the
innovation policy is implemented, the same political
instruments can result in different outcomes. Although
the calculation of correlation between government
programmes and changes in measures of innovative
performance can provide a general insight into
programme application effectiveness, it can not answer a
question about the effectiveness of specific policy mix
elements. Thus, the main conclusion is that the use of the
benchmark evaluation method does not result in an
unequivocal assessment of the impact of innovation
policy or mix of its elements. Consequently, the
benchmarking is more suitable for defining policy.
However, in practice it is applied to make a comparison
of national innovative performance if just a few of the
most common indicators are considered (Molas-Gallart
et. al. 2005; Papaconstantinou et. al. 1997).

Theoreticians (Edler et. al. 2012) recognise several
types of evaluation, namely supporting, verdict and
holistic. The supporting evaluation is mostly formative,
planned beforehand and is a part of the measure cycle. Its
main focus is on the consistency, coherence and
efficiency of the programme. The “verdict” evaluation is
diametrically opposed to a supporting one as it is
summative, generally ex post and not integrated in policy
cycle. Verdict evaluations are usually made for the
purpose of justification and accountability. Instead of
taking into account the context 6 the programme, they
concentrate on economic impact and input additionality.
The third type integrates formative and summative
features. Although it is planned, it deals with a much
vaster range of topics compared with the traditional
formative approach. In addition, it measures goal
attainment, effectiveness and other facets of impact as
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logical parts of the entirety. Common methods used for public sector, they are crucially important for the

carrying out holistic evaluations are case studies, network
analysis and group comparisons.

According to analysis of statistics on evaluation of
innovative policy instruments in EU25 countries from
2002 to 2007 (Edler et. al. 2012), most evaluations
comprise both formative (learning and improvement) and
summative (judgemental) components. Just a third of the
evaluations is entirely formative and a fifth is completely
summative. ~ Recommendations made in evaluation
reports seldom result in such considerable changes as
termination or redesign of programmes because usually it
is the consequence of general political decisions.
However, high quality positive evaluations could
influence the decision to expand or lengthen the
programme. Summative evaluations are found to be more
intensively discussed by policy makers and able to cause
terminations, redesign or expansion of the programme,
whereas formative evaluations cause less remarkable
changes. Presumably, results that are quantitative, easy to
communicate and easy to perceive have a greater impact
on the future of evaluated programmes. In general, the
more intensively the evaluation reports are discussed by
the government and stakeholders, the higher the
probability that they will make a difference.

Sets of optional indicators

J. Gans et. al. (2006) have emphasised that measuring
innovative performance is crucially important for the
implementation of effective innovation policy and
economic development. At the same time the opinion is
expressed (Smith 2006) that some aspects of innovation a
priori are impossible to quantify and measure. However,
general characteristics of innovation and key dimensions
could be subjected to measurement. It is believed that the
significance of measuring the innovation process results
from the interrelation between innovation, genuine
enhancements of competitiveness, economic progress and
the welfare of society. Thus, innovation indicators are a
basic instrument for decision-making both in the private

and the governmental sector. In the private sector, they

can be used for formulating competitive strategy. In the

elaboration and assessment of innovative policies
(Lugones 2009). In spite of the popularity of the
evaluation of innovation policy, Loikkanen et. al. (2006)
have noted that no generally accepted or harmonised
methodology and definitions have been introduced so far.

The main problem with the development of
innovation indicators is the necessity to devise the object
being measured, the meaning of the measurement concept
and overall usefulness of different types of measurement
(Smith 2006). Indicators for the evaluation of innovation
policy should meet three general criteria (Lugones 2009),
belonging, reliability and comparability.  Belonging
means the ability of indicators to act as benchmarks when
the wusers (policy-makers and companies) analyse,
formulate and design current and potential strategies of
innovative development. Reliability characterises the
quality of indicators and the tools used in gathering and
further processing the appropriate information.
Comparability is a prerequisite of comparative analysis of
the same object (for instance, sector of national economy
or company) from the perspective of time. In addition to
the peculiarities of the assessed process, the availability
of resources (time, finance and human) for the collection
of data used in the evaluation also determines the
selection of indicators. One of the studies (Lugones 2009)
suggests that all the indicators could be grouped into
separate modules, namely innovation strategies, outcomes
of innovation activities and appropriateness as well as
obstacles to innovation, sources of funding and use of
public instruments. The extensive list of variables in the
Table 4 provides a better insight into the nature of
proposed evaluation methodology. There are also
alternative classifications. For instance, the one suggested
by K. Smith (2006) includes, firstly, R&D data, secondly,
data on patent applications, grants and citations and
thirdly, bibliometric data. Moreover, as additional classes
of indicators are mentioned - technometric indicators,
which analyze the technical performance characteristics
of products; synthetic indicators for scoreboard purposes
and databases on specific topics created and maintained
by individuals and groups for research purposes.

Table 4. Set of optional indicators for innovation policy evaluation

INNOVATION STRATEGIES

1.1. Innovation activities
Analyzed variables:
a) Absolute and relative number of innovative enterprises;

b) Absolute and relative number of enterprises involved in R&D activities;

¢) Proportion of spending on innovation activities and R&D in turnover;
d) Proportion of total spending on innovation activities in each sector.

These variables which are calculated for different sectors and years are used to determine the size and structure of expenditure on innovation
activities, for example, internal and external research and development; acquisition of machinery and equipment, technology, hardware and software;
contracting consultancy firms and technical assistance; engineering and industrial design activities; staff training and marketing.

1.2. Cooperation
Analyzed variables:

a) Purpose (type of innovation — product, process, radical or incremental; objective - R&D, engineering and design, training etc.);
b) Duration and degree of formality (contractual agreement, monetary compensation);
c) Agent (clients, suppliers, universities, training centres, technological centres, consultants etc.);

d) Geography (local or international);
¢) Obstacles.

1.3. Sources of information for innovation
Analyzed variables:
a) Internal sources (marketing, production, distribution);

b) External sources (Internet, clients, research centres, journals, consultants, conferences and exhibitions, databases, competitors, suppliers etc.).
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1.4. Determining factors in innovative efforts
Analyzed variables: identification of total or partially unsatisfied demand in the market; use of an idea or scientific and technical novelties etc.

1.5. Objectives of innovative efforts
Analyzed variables:

a) Reductions in production costs (use of new materials, more effective use of labour, reorganisation of the production process, new mark

strategy or distribution channels);
b) Product differentiation (modification of existing products, launch of new products etc.).

eting

1.6. Technological and absorption capacities

Analyzed variables:

a) Total number of personnel, composition by education and qualification;

b) Average seniority of personnel;

c) Existence of R&D department or laboratory, engineering and industrial design department, information technology and systems department;

d) Number and qualification of the employees assigned to abovementioned departments and in quality management, full and part-time employment;
e) Employee training.

1.7. Quality management
Analyzed variables: control points, follow-up charts, certified processes and products.

OUTCOMES OF INNOVATION ACTIVITIES AND APPROPRIATNESS

2.1. Introduced innovations
Analyzed variables: product (new or significantly improved) and process (new or significantly improved) innovations, innovations in organization
and marketing.

2.2. Scope of the innovations
Analyzed variables: novelty for the company, national or international market.

2.3. Impact of the innovations

Analyzed variables:

a) Changes in sales and growth in export;

b) Changes in productivity (sales-to-employment, sales-to-consumption of energy etc.);
¢) Proportion of sales from new or improved products in total sales;

d) Changes in average wage in company;

¢) Evolution of average seniority of workers.

2.4. Appropriateness

Analyzed variables:

a) Methods of formal protection (brands, patents, industrial design, copyright);

b) Methods of strategic protection (control distribution networks, secret, design complexity etc.);

¢) Number of patents requested and obtained;

d) Obstacles to patenting (costs, complexity, administrative difficulties).

These variables help to identify a relation between the characteristics of introduced innovations (depth, scope etc.) and a competitive strat
Therefore, they should be compared with indicators of innovation activities.

£egy.

OBSTACLES, SOURCES OF FUNDING AND USE OF PUBLIC INSTRUMENTS

3.1. Endogenous and exogenous obstacles

Analyzed variables:

a) Endogenous obstacles (shortage of personnel with the necessary qualification in the company, problems in administrative or production
organisation, excessively long period of return, uncertainty about the successful introduction of innovations or appropriate protection by patents etc.);

b) Exogenous obstacles (shortage of personnel with the necessary qualifications in the labour market, problems with access to the exogenous
knowledge, reduced market size and diseconomy of scale, barriers to entry into market, inadequate available infrastructure, inefficient protection of
intellectual property, difficulties of access or excessive cost of funding, shortcomings in public policies).

3.2. Sources of funding for innovation

Analyzed variables:

a) Inner resources (contributions by shareholders, reinvestment of profit);

b) Outer resources.

3.3. Knowledge and use of public instruments of innovation promotion

Analyzed variables:

a) Knowledge (absolute and relative number of companies which have knowledge of innovation support programmes);

b) Use (absolute and relative number of companies which use funds provided by support programmes);

c) Obstacles to obtaining finance (rejection of projects, high interest rates, excessive demand for guarantees, bureaucracy, difficulty in preparing

innovation projects etc.).

Source: adopted from Lugones (2009, p. 21-28)

R. Linnas (2008) maintains that a special integral
system of innovation policy evaluation comprising
different sets of indicators should be elaborated for each
of three stages of the process, namely starting stage,
running stage and mature stage. For the evaluation of the
policy during starting stage , the indicators have to reflect
the different types of input, for example, the financing or
funding of innovation, foreign capital investments in
R & D. These indicators are important for ex ante
assessment of the available financial resources as well. In
later phases, the indicators characterise the dynamics and
progress or regress of innovation policy in compliance
with programmatic documents. In addition, they help to
predict the effectiveness of the policy both in economic
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and societal terms. The list of appropriate indicators
comprises the total amount of funding allocated to the
implementation of innovation policy, the amounts spent
on innovation related processes and products, the number
of individuals (students, academicians, researchers, civil
servants, employers and employees) and research
institutions involved in innovative activities, the number

of patents, trademarks and inventions.

Indicators for the running stage are more various and
could be divided into several subgroups. Firstly, these are
indicators for the assessment of the overall situation in
economics (innovation potential, role of the government,
public and private sector etc.). Secondly, indicators to
measure changes in environment (economic, political,
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legal and cultural) where the innovation policy is
implemented. Finally, indicators for the evaluation of
performance in terms of output could include such
measures as the amount of total and direct investments in
R & D, the number of patents, trade marks and
inventions, improvement in the innovation model, system
and processes, the transfer of knowledge, the innovation
supporting programmes and projects, the number of
innovations in an organisation, process, product or
technology, the development and application of
technology. Some of these indicators could also be used
to measure input.

The set of measures for the mature stage is most
important as they show the effectiveness of the process
regarding mostly societal impact and less in terms of
economy. The list could consist of absolute and relative
numbers of volume of exported products, services and
technology, level of unemployment, productivity in
different sectors of the national economy, energy
consumption, popularity of e-services, life expectancy,
the human development index, pollution and the
availability of fresh water etc.

Recently, in the EU the necessity to analyse the
contribution of innovation to the sustainable development
has been recognised and the problems of assessment of
social and environmental dimensions of innovation policy
has been explored (Gjoski 2011). The EU has set a target
to adopt much more strategic approach to innovation,
when all policy instruments, measure and funding are
designed to contribute to it (Europe 2020 2010). It has
been stated that progress towards the Innovation Union as
one of the seven flagships announced in the Europe 2020
Strategy should be measured by such main indicators as
the R&D investment target and a new Innovation
indicator. A panel of experts has explored two options: a
list of three immediately available indicators (based on
patent applications, the contribution of medium-high-tech
and high-tech products to the trade balance, and
employment in knowledge-intensive activities) and a
single indicator (reflecting the successful development
and dynamism of innovative entrepreneurial activities).
After the analysis of conclusions made by the panel the
Commission decided to use the single indicator defined
as fast growing, innovative firms.

The analysis of data from the INNO-Appraisal
database which contains evaluations of innovation policy
instruments in EU25 countries from 2002 to 2007 has
revealed (Edler et.al. 2012) that the most popular
innovation policy measure is that of direct financial
support for innovation activities (52 %), which is
followed by such measures as networks and clusters,
collaboration and technology or knowledge transfer,
innovation management support and dissemination,
innovation culture as well as science and industry
cooperation (respectively 29 %, 28% and 27 %).
Support for the uptake and diffusion of innovation and
mobility of personnel are less widespread (just 19% and
10%). The creation of start-ups and spin-offs as well as
development of intermediary bodies and agencies are
much less popular (7 %), but indirect measures (tax) are
least popular (just 3 %).
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Separation of some aspects of evaluation

The increasing complexity of innovation policy
programmes and projects led to the separation of certain
aspects of the innovation process for assessment
purposes. This is true of the evaluation of fiscal
incentives for R & D (Corchuelo et. al., 2009; Haegeland
et. al. 2007; Hall et. al. 2000). The measurement of the
efficiency of fiscal incentives is considered to be an
important aspect of modern macroeconomic policy. It is
usually evaluated using such indicators as an increase in
expenditures on innovation and research induced by
favourable tax regime and the consequent introduction of
innovative products, processes and technology. The
number of enterprises which used fiscal incentive
instruments could also be used (Entrepreneural 2003).
The studies (Czarnitzki et. al. 2005; de Jong et. al 2007)
have shown that fiscal incentives may have a positive
impact on the sales or range of innovative products. The
positive correlation between fiscal incentives and a
growth in productivity was also evidenced (Lokshin

et. al. 2007).
The next aspect separated for evaluation purposes
deals with institutions involved in implementing

technology and innovation policy. This assessment is
usually carried out as a part of the evaluation of
opportunity-enhancing innovation policies. This type of
evaluation focuses on the role of public sector research
institutions, their commercial orientation and linkages
with innovating companies, which are another popular
object of innovation policy measurement (Georghiou
1997). The process of knowledge and technology
transmission between research institutions and economic
sectors is complicated and consists of various elements
including the creation of networks and links. Usually two
assessment methods are used. A survey of scientists in
order to get information about their contacts with
practitioners is followed by interviews with some
representatives of industry. Another method is based on
scientometric indicators, particularly co-authorship,
funding acknowledgements and data and equipment
acknowledgements.

Diffusion-oriented policies facilitating the transfer of
knowledge and technologies from research centres to
industry and especially small and medium enterprises
have been a popular evaluation object for quite a long
time (Georghiou 1997). Alternative methods could be
used to reach a target. For example, in Germany, which is
one of the countries where the evaluation of diffusion-
oriented policies is widespread, the existing transfer
activities are determined and classified in the first stage
and in-depth analysis of some selected activities is carried
out in the second stage. In Denmark, the evaluation of the
research centres takes place every three years and is
based on the reports prepared by the centres and reviewed
by independent experts.

Conclusions

The evaluation of innovation policy needs constant
improvement and modification as the applied methods
have to be updated in order to keep up with the rapid
development of new, more complicated support
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programmes and instruments. The necessity to focus on
demand-driven innovation policy and diffusion-oriented
measures is expected to lead to the use of more
diversified and experimental methods going beyond
previous practice (Edler et. al. 2012).

Studies have recognised that the design of an integral
system for the evaluation of innovation policy is a
challenging task. This task is complicated by the fact that
innovation policy regulates programmes, projects and
processes at different stages of completion. In addition,
the results are affected by previous R & D programmes.

No single method of creating this system exists.
However, one of the prerequisites of successful
evaluation is a consideration of the peculiarities of a
national innovation system and a match between all the
components of the system and the interests of the country
and national economy. Moreover, the components should
comply with the general trends of evaluation of
innovation policy accepted by the European Union and
such international organisations as OECD, World Bank
and others (Linnas 2008; Papaconstantinou et. al. 1997).

The previous experience of carrying out evaluations
of innovation policy has shown that the best results could
be obtained if the evaluation is initially elaborated as a
part of the assessed programme or policy. Besides that,
policy-makers should react to the results of evaluations
and should ideally make them available for public
discussion. Evaluations should be more focused on
meeting the needs of the users because it determines the
application of specific methods for yielding the most
appropriate results (Papaconstantinou et. al. 1997).
Following these recommendations in practice is not
always possible. ~ Many politicians are still more
interested in simple economic indicators as well as
traditional quantitative measures of short-term and direct
impact of innovation policy because they assist them in
justifying the expenditure on R & D (Papaconstantinou
et. al. 1997). Therefore, they ignore the fact that high
returns in innovation and research do not always
correspond to the rapid growth in GDP and the level of
welfare in society (Dimza 2003). The differences in
innovation culture also play an important role (Brynteson
2010).

Biased orientation of policy-makers implicitly leads
to conflict with professional experts who apparently give
preference to more advanced theory-led types of
evaluations, so in order to meet the demand for certain
evaluation output, experts are compelled to base their
analysis on an out-of-date concept of linear development
of innovation. Obviously, this tension can not be easily
alleviated (Arnold 2004). Hypothetically, a systemic
analysis could be a panacea and produce required
measures. The benchmark approach is another good
example of method synthesising a theory-led systemic
approach and measurement. Nevertheless, it fails to
identify the direct relationship between a certain policy
instrument and outcome (for instance, the impact of an
innovation programme on employment or increase in
productivity). This limitation is primarily partly due to
the discrepancy between the political demand for
measurement immediately after finishing innovation
programme and actual long-term effects and, secondarily,
the existence of numerous other impact factors which are
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not included in the systemic model because of its
anticipated excessive complexity. Consequently, the
majority of measurements of innovation policy thus far
have been based on linear models (Molas-Gallart et. al.
2005). From the historical perspective, a linear model (or
so called “technology push” innovation) represents just
the second out of a total of six generations of innovation
models developed so far (Marinova et.al. 2003). In
theory, the more advanced models that emerged soon
substituted the linear models. Despite its apparent flaws,
in practice a linear model established a solid ground for

the schemes of research financing and nowadays still
remains relatively popular.

It is believed (Georghiou 1997) that an adaptive
learning approach is the most suitable answer to the latest
development trends in innovation policy. Evaluation
should give feedback not only on exact measures but also
provide information for the recurrent implementation of
successful innovation policy instruments and the
cancellation of ineffective ones. As long as evaluations
are an integral part of the innovation process, well-
established institutional framework is a guarantee of
unbiased assessment.
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SOME ISSUES IN INNOVATION POLICY
EVALUATION

Summary

The paper explores the diversity of approaches to the
evaluation of innovation policy and traces their gradual
transformation and historical development. Particular attention
is paid to the hierarchical structure and temporal perspectives of
evaluation as well as to the comparative analysis of different
types of evaluation. Various sets of optional evaluation
indicators are also examined.



Socialiniai mokslai, Some Issues in Innovation Policy Evaluation

Nowadays, innovations facilitate both  economic
development and growth in national welfare. In most countries,
politicians are determined to improve the effectiveness of
national innovation policies and to assist entrepreneurs with
innovation and competitiveness both in the national and
international market. The accountability culture, budget
limitations and dedication to spending money as efficiently as
possible are among reasons for developing evaluation of
innovation policy. Moreover, evaluations can assist decision-
makers with identifying sources of competitive advantage and
areas where public expenditure can reduce market fluctuations.

It is believed that the evaluation of research and innovation
policy should be carried out on three levels: a bottom-up
element of evaluation concerned with the traditional evaluation
of individual programmes, a top-down element of evaluation
dealing with the analysis of the thorough health of innovation
system and the evaluation of sub-systems or bottleneck analysis
to examine the systemic role of institutions, clusters and other
elements. For higher level evaluations, analytical tools such as
peer review of portfolio or benchmarking leading to aggregated
judgements should be used. The application of socio-economic
methods including scientometrics, surveys, case studies, best
practice and cluster analysis is also gaining in popularity.

At present, formative approach, systemic analysis and
benchmarking are recognised as dominating approaches to
evaluation. Most evaluations comprise both formative and
summative elements. Summative evaluations are found to be

more intensively discussed by policy makers and are able to
cause terminations, redesign or expansion of the programme
whereas formative evaluations cause less remarkable changes.
In addition to the peculiarities of the assessed process, the
availability of resources (time, finance and human) for the
collection of data used in the evaluation also determines the
selection of indicators, which, in general, should meet such
criteria as belonging, reliability and comparability.

It is concluded that a demand-driven innovation policy and
diffusion-oriented measures lead to the use of more advanced
and even experimental evaluation methods going beyond
previous practice. The design of an integral evaluation system is
a challenging task due to increasing complexity of evaluation
objects and the impact of numerous factors outside the
evaluation model. Because of the politicians’ particular interest
in simple economic indicators and traditional measures of the
short-term impact of innovation policy, a conflict with
evaluation experts arises. A systemic analysis and a benchmark
approach could be used to avoid this conflict to a certain extent.
Recently, an adaptive learning approach has been considered
the state-of-the-art method for evaluating innovation policy. In
addition to exact measures, it could provide information for the
recurrent implementation of successful innovation policy
instruments and the cancellation of ineffective ones.

KEYWORDS: evaluation, indicators, innovation policy,
methods, research and development.
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Anotacija

Straipsnyje nagrinéjama smulkaus ir vidutinio verslo teoriniai aspektai bei jo biiklé Lietuvoje. Apibréziama smulkaus ir vidutinio verslo savoka bei jo
reik§me Salies ekonomikai. Pateiktas smulkiojo ir vidutinio verslo subjekty apibrézimas bei jy klasifikacija. Analizuojamos smulkiojo ir vidutinio
verslo problemos, jo plétros bei paramos gavimo galimybés, aptariamos Lietuvoje parama teikianéiy institucijy funkcijos. Analizuojamos smulkaus ir
vidutinio verslo jmoniy sistemos biiklé bei jos kitimo tendencijos prie§ kriziniu ir ekonominés krizés laikotarpiu. Remiantis statistiniais duomenimis
buvo apskaiCiuotas atskiry jmoniy rasiy efektyvumas makroekonominiu pozitiriu.

PAGRINDINIAI ZODZIAI: smulkusis ir vidutinis verslas, verslo plétros problemos, parama verslui mazos ir vidutinés jmonés, ekonominis

efektyvumas.

Ivadas

Siuolaikinéje ekonomikoje smulkusis ir vidutinis
verslas (SVV) vaidina svarby vaidmenj. SVV subjektai —
mazos ir vidutinés jmonés (MV]) bei individualiis
gamintojai yra gausiausia Salies socialiné ekonominé
grupé. MV] sudaro net 99% visy Lietuvoje veikianciy
imoniy, kurioje dirba daugiau nei 70% visy dirbanciyjy
bei sukuria daugiau nei 50% bendrosios pridétinés vertés.
Pastaroji pasauliné ekonominé krizé parodé MV] didesnj
gebejima prisitaikyti prie rinkos pokyCiy nei stambios
jmonés. Bitent SVV padeda kurti naujas darbo vietas
kas yra labai svarbu esant dideliam nedarbo lygiui.
Smulkaus verslo pagalba taip pat yra skatinama
konkurencija rinkoje. Svarbu ir tai, kad MV] uzpildo tas
nisas, kuriy stambios jmonés negaléty uzpildyti vien dél
savo masty. Antra vertus SVV susiduria ir su nemazomis
problemomis.  Paprastai  smulkiems verslininkams
nepakanka pradinio kapitalo, finansiniy iStekliy, o neretai
ir ziniy bei verslo gebé¢jimy. Mokslinéje literatiiroje
analizuojamos ir tokios SVV problemos kaip apyvartiniy
1ésy stoka, sudétinga jstatyminé bazé, didelé konku-
rencija, kadangi mazoms ir vidutinéms jmonéms tenka
konkuruoti ne tik ES mastu, bet ir Salies viduje su
stambiomis jmonémis, palyginti gana didelé mokesc¢iy
naSta, menka vartotojy perkamoji galia, netolygios
salygos skirtinguose Salies regionuose. Kadangi smulkus
verslas yra labiau pazeidZiamas, nei stambus verslas, tai
jam yra ypac svarbi valstybés parama. Reikia pripazinti,
jog Lietuvoje yra sudarytas galimybés gauti tam tikrai
paramai, kuria gali pasinaudoti SVV subjektai plétojant
savo versla.

Ivairius SVV bei jy subjekty veiklos aspektus
nagrinéja tiek Lietuvos, tiek ir uzsienio tyréjai, i§ kuriy
paminétini (Banys 2006), (BarSauskas 2003), (Bartkus
2010), (Ciochina 2008), (Dik¢ius 2007), (Garuckas
2007), (Grubliené; Lengviniené 2011), (Gunasekaran
2013), (Jakutis; Bandza 2006), (Jung 2013), (Misitinas
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2008), (Smagurauskiené 2009), ((Streimikien¢ 2007),
(Vijeikis; Balezentis 2010) ir kt. Siame straipsnyje
siiloma naujové — greta pelno, kaip jmonés veiklos
efektyvumo kriterijaus, atskiry jmoniy rasiy efektyvuma
vertinti ir makroekonominiu aspektu. Skirtingai nuo
pelno, kuris atspindi tik jmonés gauta nauda,
makroekonominis efektyvumo kriterijus iSreiskia ir
socialinj aspekta, jvertindamas atskiry jmoniy riisiy indélj
] Salies ekonomika.

Sio straipsnio tikslas — iSnagrinéti smulkiojo ir
vidutinio verslo teorinius aspektus bei jo  bikle
Lietuvoje, iSsiaiskinti jo subjekty (SVV jmoniy) sistemos
struktiros pokyciy tendencijas ekonominés krizés
laikotarpiu, nustatyti Siy subjekty makroekonominj
efektyvuma, jvertinant jy indélj j $alies BVP. Sio tyrimo
aktualumg lemia SVV ypatinga reikSmé tokios mazos
Salies, kaip Lietuva, ekonomikai bei nepatenkinamos
SVV plétros tendencijos Salyje. Naudoti tyrimo metodai —
mokslinés literatiiros, Europos Sajungos bei Lietuvos
Respublikos teisés akty bei statistiniy duomeny loginé

analizé.

SVV reik§mé Salies ekonomikai bei problemos

SVV yra neatsicjama kickvienos Siuolaikinés
ekonomikos dalis, o jo veikla yra labai reik§minga $alies
ekonominiai plétrai. “SVV vaidmuo Salies tkiui yra
svarbus daugeliu aspekty, kurie pasireiskia jo socialiniu,
politiniu, ekonominiu ir evoliuciniu veikimu (Misiiinas
2008).Socialinis SVV vaidmuo suteikia galimybeg
daugeliui jgyvendinti savo idéjas bei turimas Zinias savo
paties iniciatyva. Socialinis aspektas pasireiskia ir tuo,
kad sudaro salygas daugeliui potencialiy verslininky
isijungti | ekonoming Salies veikla ir tapti
reik§mingesniems ne tik sau, bet ir visuomenei, mazinant
vieng i$ pagrindiniy socialiniy problemy — nedarba. SVV
politinis reik§mingumas pasireiskia tuo, jog jis yra yra
valstybés ekonomikos bei viduriniosios klasés pagrindas,
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o klestinti vidurionioji klasé yra politinio stabilumo
garantas. Todél labai svarbu siekti to, kad SVV
skatinimas tapty vienu i§ svarbiausiy valstybés prioritety.
Tam tikslui padéty ir paciy verslininky dalyvavimas
teisés akty rengime, sudarant galimybes teikti savo
pasitlymus. “Ekonominis SVV vaidmuo pasireiskia jo
idéliu j ekonomikos augimg ir jtaka makroekonominiams
rodikliams”. SVV duoda ekonoming nauda visose Salies
tikio Sakose bei veiklos srityse. SVV daug lengviau nei
stambus verslas sugeba prisitaikyti prie besikeiCianciy
rinkos salygy, kuria nemaza Salies produkty ir paslaugy
dalj, naujas darbo vietas, tuo prisidédamas prie Salies
gerovés kiirimo bei ekonomikos plétros.

SVV reikSme¢ ekonomikai pazymi ir kiti autoriai. Jo
indélis yra i$skirtinis, nes jos sukuria naujas darbo vietas,
atneSa ir platina naujoves, skleidZia konkurencijg, padeda
dideléms organizacijoms bei efektyviai gamina prekes ir
teikia paslaugas (Bartkus 2010). SVV jmonés geba
aktyviai prisitaikyti prie rinkos pokyCiy ir augancios
konkurencijos, didinti uzimtuma ir darbo lankstuma, kurti
naujus ir daznai geresnés kokybés produktus, paslaugas
bei gamybos procesus, tokiu blidu ne tik aptarnaudamos
dideles jmones, bet ir sudarydamos joms konkurencija
(Garuckas ir kt., 2007). Europos ir kity pasaulio Saliy
rinkos ekonomikos konkurencingumg bei augimg didzia
dalimi lemia smulkiojo ir vidutinio verslo plétra.
Smulkaus ir vidutinio verslo plétra yra vienas
svarbiausiy ekonominés plétros uzdaviniy.

SVV taip pat Zenkliai prisideda prie inovacijy ktirimo.
Mokslinéje literatiiroje teigiama, kad apie 30 — 60%
smulkiy ir vidutiniy jmoniy yra charakterizuojamos kaip
inovatyvios. Imonés, kuriose yra diegiamos naujosios
inovacijos, pasizymi didesniu produktyvumu, kadangi
jose sukuriami geresni produktai ir naudojami naujesni
gamybos metodai, labai greitai prisitaikoma prie naujy
technologijy ir nuolat kintan¢io vartotojy poreikio.
(Ciochina et al, 2008). Kadangi smulkiy ir vidutiniy
jmoniy yra dauguma, tai jos nemazu laipsniu jtakoja
Salies bendrojo produktyvumo augimg. Didelis skai¢ius
SVV jmoniy sukurig ir biiting konkurencing aplinka.
Tradiciskai smulkios ir vidutinés jmonés yra pranasesnés
tuo, kad dél savo dydzio bei lankstumo jos geriau
prisitaiko prie rinkos pokyciy, jy déka atsiranda didesné
konkurencija (Gunasekaran et. al, 2011).

SVV  imonés padeda didziosioms bendrovéms,
teikdamos joms paslaugas arba tiekdamos tam tikrus
produktus. Taip yra palengvinama didziyjy jmoniy veikla
bei skatinamas jy efektyvumas. Smulkios jmonés daznai
atlicka tiekimo bei paskirstymo funkcijas. Reikéty
pazyméti, jog nemaza dalis SVV jmoniy dirba paslaugy
sektoriuje, kurio reikSmé ekonomikai dél struktiriniy
poky¢iy  nuolat didéja. Dar daugiai, SVV jmonés
dominuoja strateginése verslo paslaugy srityse, t.y.
informacinés technologijos, kompiuteriy programinés
jrangos tiekimo, elektroninés komercijos paslaugy,
rinkodaros bei tyrimy ir plétros srityse (Streimikiené ir kt.
2007).SVV  skatindamas konkurencijg ir tuo paciu

versdamas  rinkos subjektus biiti  lankstesniais,
dinamiskai, evoliucijos keliu keifia ir paéig rinkos
struktiirg.

Nezidrint nenuginéijamos SVV reik§més Salies

ekonomikai, jo veikla ir plétra susiduria su eile problemy.
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Darbe (Banys ir kt.2006) pateiktas pagrindiniy SVV
plétros kliti¢iy skirstymas j keturias kategorijas: formaliis
veiksniais, neformaliis veiksniai, aplinkos veiksniai ir
igidziai. Anot S§iy autoriy, formaliis veiksniai yra
tiesiogiai susij¢ su valdzios politika bei jos veikla, tokie
kaip jstatymai ir jy pakeitimai, dazniausiai susij¢ su
mokesCiy tarifais bei jy administravimu, darbo
reguliavimu ir pan. Neformalios problemos yra susijusios
su zmoniy socialine elgsena, ty. su Se$éline veikla,
korupcija bei nusikalstama veikla. Dauguma aplinkos
veiksniy siejasi su valstybés vykdoma politika, tokiy kaip
makroekonomikos  nestabilumas, teismy  sistema,
finansiniy iStekliy prieinamumas ir kt. Nepakankami
darbo jgiidziai ir darbo jégos iSsilavinimas yra taip pat
reikSmingos kliditys siekiant uztikrinti verslo plétra.

Kai  kurie autoriai atkreipia démesj, jog
administracinis naujy jmoniy steigimo procesas yra gana
sudétingas, verslininkams nepakanka pradinio kapitalo,
finansiniy, vadybos bei kity gebéjimy. Svarbi klidtis,
stabdanti SVV jmoniy plétra Lietuvoje, yra nevienodas

Sio tkio sektoriaus plétros potencialas bei iSsivystymas
skirtinguose regionuose. Palankiausia smulkaus ir
vidutinio verslo aplinka yra Vilniaus ir Kauno

regionuose, kadangi Siose apskrityse labiausiai iSplétota
verslo infrastrukttira. Antra vertusi, gana didelis barjeras
verslui plétoti yra maza vartotojy perkamoji galia. Si
problema ypac aktuali mazesniuose regionuose. Autoriy
straipsnyje  teigiama, jog savivaldos institucijos
finansiskai neremia naujy smulkiy ir vidutiniy steigimosi

ir jau veikian¢iy mazy ir vidutiniy joniy plétros, gana
nedidelé parama i§ savivaldybiy biudzeto 1&Sy ir néra
uztektinai jsteigta regioniniy smulkiy ir vidutiniy jmoniy
skatinimo fondy. Kai regioniniai skirtumai pasiekia tam
tikra nepageidaujama lygj, reikia valdzios sprendimo juos
mazinti, nes tokio regioninio netolygumo didéjimo rizika
sudaro  grésme¢  ilgalaikiam  Lietuvos  valstybés
ekonominiam klestéjimui (Vijeikis; Balezentis 2010)

Darbe (Misevic¢ius 2010) teigiama, jog viena i$
stambiausiy verslo plétros kliti¢iy yra apyvartiniy 1ésy
stoka ir gan aukstas darbo jégos apmokestinimas. Verslo
plétra dar labiau stabdo netobuli versla reguliuojantys
teisés aktai bei banky kredity teikimo tvarka, pertekliné
SVV veiklos kontrolé.

Nagrinéjant esamg situacija Lietuvoje, pastebimi nauji
akcentai dél darbo jégos emigracijos atsiranda
kvalifikuoty specialisty trikumas. Norint pritraukti
naujus ir iSlaikyti esamus kvalifikuotus darbuotojus,
verslininkai priversti didinti darbo uzmokescius, o tai turi
neigiamos jtakos jmonés finansinei buklei. Labai svarbu
paminéti ir tai, kad smulkaus ir vidutinio verslo veiklai
plétoti trukdo nevienodos konkurencijos salygos su
stambiomis jmonémis, kurios bet kokiu atveju turi
pranasumg rinkoje. Kai kurie autoriai jzvelgé dar viena
tendencija — dél savo problemy imonés yra linkusios
kaltinti  iSorinius  veiksnius, tafiau neigia savo
nesugeb¢jima veikti esamomis salygomis. Todél dar
viena problema plétojant smulky ir vidutinj verslag —
mazy ir vidutiniy jmoniy atstovy vadovavimo jguidziai
bei prisitaikymas prie esamy rinkos salygy.

UZsienio autoriai (Griffiths; Wall 2008) isskiria tris
pagrindines problemas, su kuriomis susiduria smulkaus ir
vidutinio verslo subjektai: tai banky nenoras skolinti arba



Socialiniai mokslai, Smulkusis ir vidutinis verslas Lietuvoje ir jo makroekonominis efektyvumas

skolinti aukStomis paliikany normomis, ziniy ir jgiudziy
stoka, ne visada palanki teisiné aplinka, sudétingos
jmoniy steigimo procediiros bei dokumentacija.

Literatiiroje aptariama ir tokia problema kaip prieiga
prie informacijos, konsultacijy, mokymo paslaugy.
Verslo sékmé ir jos plétra priklauso ir nuo to ar gaunama
iSsami verslo informacija. Tam, kad verslininkas biity
uztikrintas savo jmone ir galéty ja plésti, reikia nuolat
dométis tuo, kas vyksta rinkoje, kokie poky¢iai atsiranda
jstatyminéje bazéje, kokias galimybes teikia valstybé bei
Europos Sajunga.

ISanalizavus moksling literatiira, pastebima, kad
problemy bei kliti¢iy plétojant smulkyjj ir vidutinj versla
i§ tiesy yra nemazai. Apibendrinus jvairias nuomones,
galima teigti, jog bene svarbiausios SVV plabos klititys
yra per dideli mokesciai ir pernelyg sudétinga jstatyminé
bazé. Opiomis problemomis iSlieka apyvartiniy 1ésy
stoka, menka vartotojy perkamoji galia, nevienoda
konkurencija su stambiomis jmonémis, aukstos darbo
jégos islaikymo sgnaudos bei sudétingas paramos gavimo
procesas. Vis aktualesnémis problemomis plétojant
mazas bei vidutines jmones tampa kvalifikuoty
darbuotojy triikumas bei nuo 2013 m. sausio 1 d. jvestas
minimalus darbo uZmokes¢io padidinimas. Nagringjant
smulkaus bei vidutinio verslo plétros problemas biitina
pastebéti ir tai, kad problemos yra ne tik iSorinés, bet ir
vidinés. Verslininkai yra linke kaltinti valstybe, bankus,
jvesta tvarkg Lietuvoje, tadiau plésti verslg trukdo ir
vadovo asmeninés savybeés, vadovavimo jgidziai bei
sugebéjimas greitai prisitaikyti prie rinkos poky¢iy.

Smulkiojo ir vidutinio verslo subjektai

Smulkiojo ir vidutinio verslo subjekty samprata yra
apibrézta dabar veikianiame Lietuvos Respublikos
smulkiojo ir vidutinio verslo plétros jstatyme. Remiantis
Siuo jstatymu, SVV subjektas yra: “vidutinés jmones,
mazos jmonés (tarp jy ir mikrojmonés) bei fiziniai
asmenys, istatymy nustatyta tvarka turintys teis¢ verstis
savarankiSka komercine, gamybine arba profesine ir kita
panasaus pobiidzio veikla, jskaitant ta, kuria verciamasi
turint verslo liudijima“. Toliau mes nagrinésime tik ta
dalj SVV subjekty, kurie priskiriami jmonéms.

Iki Lietuvos jstojimo i Europos Sajunga, SVV
subjekty samprata skyrési nuo FEuropos Sajungoje
priimtos sampratos, taciau Lietuvai tapus ES nare,
valstybé jsipareigojo suvienodinti nacionalinés teisés
aktuose jtvirtinta SVV sampratg su ES jtvirtinta SVV
subjekty samprata. Iki 1996 m. Europos Sajungoje
nebuvo bendro standarto, kuris grieztai ir aiskiai
nusakyty, kokia imoné yra didelé, kokia vidutiné ir kokia
labai maza. SVV subjekty dydzio kriterius  buvo
oficialiai suformuluotas 1996 metais, Europos Komisijos
rekomendacijoje Nr. 96/280/EB dél mazyjy ir vidutiniy
jmoniy apibrézimo. Si rekomendacija buvo pakoreguota
naujojoje Komisijos rekomendacijoje 2003/361/EC, kuri
jsigaliojo 2005 mety sausio 1 dieng. Remiantis 2003 m.
geguzés 6 d. Europos komisijos rekomendacija smulky ir
vidutinj verslag apibidina pagrindinis kriterijus -
darbuotojy skaiCius. Imoné laikoma vidutine, maza ir
labai maza (mikrojmon¢), jei jos darbuotojy skaiCius
nevirsija, atitinkamai, 250, 50 ir 10. Papildomi kriterijai
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yra jmonés metinés pajamos arba turto balansiné verte,
kurios neturéty virSyti rekomendacijoje nustatyty dydziy.
Imonés savarankiskumas yra ne maziau svarbus
kriterijus, nei anksCiau paminéti. [moné¢ yra SVV
subjektas, jeigu ji papildomai tenkina salyga, jog ne
daugiau nei 25 proc. imonés kapitalo ar balsavimo teisiy
gali priklausyti kitai jmonei (ar kelioms kitoms), kurios
nepriklauso MVI] kategorijai. Rekomendacijoje yra
pateikiamos 4 iSimtys, kuomet galima nesivadovauti Siuo
reikalavimu, jeigu Zemiau minéti investuotojai ,,néra
individualiai arba bendrai susij¢ su minéta jmone: a)

vieSos investicinés korporacijos, rizikos kapitalo
bendrovés, asmenys arba asmeny grupés, nuolat
vykdantys rizikos kapitalo investavimo  veikla,

investuojantys nuosava kapitalg j nekotiruojama versla
(,,verslo réméjai), su salyga, kad ty verslo réméjy bendra
investicijy suma i t3 pacia imong¢ bty mazesné nei 1 250
000 EUR; b) universitetai ar pelno nesiekiantys mokslo
centrai; c) instituciniai investuotojai, jskaitant regioninés
plétros  fondus;d) savarankiSkos vietos valdZios
institucijos, kuriy metinis biudzetas mazesnis kaip 10
min. EUR ir kuriose yra maziau kaip 5 000 gyventojy’
(EK Rekomendacija 2003). Rekomendacijoje numatyta
jog imonés statusas gali biti kei¢iamas tuo atveju, jei
kriterijy reikSmés buvo virSytos ar nepasiektos dvejus
ataskaitinius laikotarpius i$ eilés.

Taigi ES Salyse MV] laikomos savarankiskos, maza
rinkos dali wuzimancios ir savo veiklos srityje
nevyraujancios jmonés, kurios yra santykinai mazos, o jy
kapitalas nuosavybés teise priklauso vienam asmeniui ar
nedidelei Zmoniy grupei.

Pirma karta MVI savoka Lietuvoje buvo jteisinta
1998 metais. Siuo metu Lietuvoje galiojantys MV]
kriterijai  yra suderinti su Europos Komisijos
rekomendacijoje 2003/361/EC pateiktais kriterijais.

Tokiu biidu ir Lietuvoje savarankiska jmoné yra SVV
subjektas, jos darbuotojy skaiius nevirSija 250, o
finansiniai rodikliai atitinka nors vieng i$ §iy reikalavimy:
metinés pajamos nevirsija 138 min. Lt; o balanse
nurodyto turto verté nevirsija 93 min. Lt. Mazajai jmonei
darbuotojy skaiCius, metiné apyvarta ir metiné¢ balanse
nurodyto turto verté neturéty virSyti, atitinkamai, 50, 24
min. lity ir 17 min. lity. Labai mazai jmonei
(mikrojmonei) $iy rodikliy ribinés reikSmés lygios,
atitinkamai, 10, 7mln.ir 5 min lity..

Lietuvos Respublikos jstatymai numato galimybe
steigti §iy teisiniy rsiy verslo jmones: individualias
jmones, mazasias bendrijas, tikrasias ir komanditines
(pasitikéjimo) tkines bendrijas, akcines, uzdargsias
akcines, zemés ukio, kooperatines bendroves, o taip pat
Europos ekonominiy interesy grupes, ;Europos bendroves
ir Europos kooperatinés bendroves. Siy jmoniy rasiy
statusg, steigima, veiklos ypatybes, valdymag ir kitus
aspektus reglamentuoja LR atitinkamy jmoniy rasiy
istatymai. Individualios imonés bei tkinés bendrijos yra
neribotos civilinés atsakomybés juridiniai asmenys
(iSimtis — Gkinés bendrijos nariai komanditoriai, kurie
atsako tik ta turto dalimi, kurig pagal sutartj perdavé
komanditinei tikinei bendrijai). Visos kitos jmoniy rasys
yra ribotos civilinés atsakomybés juridiniai asmenys.

Nuo 2012 m. rugséjo 1 d. jteisinta naujos teisinés
formos jmoné — mazoji bendrija, kuri gali vykdyti bet
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kokig jstatymy nedraudziamag veikla. Remiantis LR
mazyjy bendrijy jstatymu, mazoji bendrija yra ribotos
civilinés atsakomybés privatusis juridinis asmuo, o tai
reiskia, kad jo nariai savo turtu neatsako uz nejvykdytas
bendrijos prievoles. Pagrindiniai mazyjy bendrijy
privalumai yra tie, kad jstatinis kapitalas néra privalomas,
jau minéta ribota civiliné atsakomybé¢, o pats bendrijos
steigimo procesas yra Zymiai paprastesnis palyginus su
kity teisiniy formy jmoniy steigimu.

Parama SVV plétrai ir ja teikiancios institucijos
Lietuvoje

Lietuvos kaip ir Europos bei kity pasaulio Saliy rinkos
ekonomikos konkurencinguma bei augima didzia dalimi
lemia SVV plétra, todél jo plétros skatinimas yra vienas
i§ svarbiausiy Lietuvos plétros uzdaviniy. Akivaizdu, kad
smulkaus ir vidutinio verslo atstovai susiduria su
jvairiomis problemomis plétojant savo verslg, taciau
Lietuvos valstybé bei ES teikia nemazai galimybiy,
kuriomis gali pasinaudoti verslininkai. 2008 metais
Europos Komisija priémé iniciatyva ,,Small Business
Act®. Sioje iniciatyvoje yra pateikta 10 principy, kuriais
vadovaujantis siekiama skatinti SVV plétra tobulinant
teising ir administracing aplinka ir sudarant vienodos
salygos MV] veiklos salygas visose ES valstybése.
Lietuvos ekonomikos plétotés strategijos iki 2015 mety
viena i§ sudedamyjy daliy yra skirta SVV plétrai. Sioje
strategijoje SVV yra apibréziama kaip ,vienas i§
pagrindiniy ekonomikos augimo veiksniy, turintis esminj
poveikj bendrai Lietuvos tkio raidai, naujy dabo viety
kiirimui ir socialiniam stabilumui, todél jo plétoté yra viena
i§ svarbiausiy Lietuvos ekonominés politikos kryp¢iy.

Lietuvoje valstybés parama MV] yra jteisinta LR
smulkaus ir vidutinio verslo jstatyme, kuriame yra
pateiktas paramos formy sarasas:

1. mokesCiy lengvatos (jei jos nustatytos jstatymy),
rinkliavy lengvatos.

2. teisés akty nustatyta tvarka finansiné parama:
lengvatiniy paskoly teikimas, labai mazy paskoly
teikimas, dalinis ar visiS§kas paliikany dengimas,
garantijy teikimas, kredity draudimas, rizikos
kapitalo investavimas, tam tikry i§laidy (steigimo,
tyrimy, garantijy mokesciy, kredity draudimo
jmoky, sertifikavimo (registravimo), atitikties
jvertinimo ir kity) kompensavimas, subsidijos
darbo vietoms kurti.

3. vieSyjy paslaugy verslui teikimas verslo
inkubatoriuose, verslo informacijos centruose,
mokslo ir technologijy parkuose ir kituose
juridiniuose asmenyse, kuriy steigimo
dokumentuose nustatytas §iy paslaugy teikimas.

4. Vyriausybés ar savivaldybiy nustatytos Kkitos
paramos formos.

Sios paramos formos yra teikiamos, pasak jstatymo,
pagal Vyriausybés, apskriéiy ar savivaldybiy smulkiojo ir
vidutinio verslo plétros programas. MV] programos,
skirtos Sio sektoriaus plétrai, yra rengiamos bei
jgyvendinamos i§ valstybés biudzeto, savivaldybiy
biudzety, valstybés ar savivaldybiy pinigy fondy 1&sy.

Mokesciy lengvatos ypac svarbios mazoms jmonéms.
Lietuvoje jmonéms, kuriose vidutinis sarasinis darbuotojy
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skaiCius siekia iki 10 (mikrojmonéms) yra taikomas
mazesnis pelno mokescio tarifas. Jos taikymas priklauso
ne tik nuo darbuotojy skaiCiaus, bet ir nuo gaunamy
metiniy pajamy. Reikéty paminéti, jog gaunamy pajamy
ribiné reik§meé, iki kurios yra taikoma lengvata, turi
kitimo tendencija. Tarkime, 2001 m, kuomet buvo
priimtas pirmasis pelno jstatymas, minétos jmonés, kuriy
pajamos sieke iki 500 tiikst. lity buvo apmokestinamos 13
proc. tarifu (standartinis tarifas sieké 15 proc.). 2004 m.
buvo priimta dar viena lengvata mikrojmonéms, kuriy
pajamos sieké iki 1 mln. lity. 25 tikst. lity dalis buvo
apmokestinama 0 proc. tarifu, o likusioji dalis — 15 proc.
(standartiniu tarifu). 2009 m. pelno mokescio tarifas buvo
padidintas iki 20 proc., todél mikrojmoniy, turinéiy iki 1
min. pajamas, likusioji pajamy dalis buvo apmokestinama
20 proc. Nuo 2010 m. buvo sumaZintas standartinis
tarifas iki 15 proc.,, o lengvata palikta tik toms
mikrojmonéms, kuriy pajamos sieké iki 500 tukst. lity ir
lengvatinis tarifas sieké 5 proc. 2011 m. pajamy ribiné
reik§meé buvo padidinta iki 1 mln. lity.

Viena svarbiausiy $alies institucijy, kuri skatina versla
Lietuvoje — Ukio ministerija. 2010 metais ji parengé
vidutinés trukmés strateginj dokumentg ,,Smulkaus ir
vidutinio verslo plétros kryptys®, kuriame pateiktos
verslo skatinimo priemonés pagal keturias prioritetines
kryptis: verslo pradzia, verslo aplinkos gerinimas,
verslumo skatinimas bei verslo finansavimas. Pagal
paskutinigjg krypt] yra numatytos Sios priemonés:
lengvatinés paskolos, pasidalintos rizikos paskolos,
garantijy teikimas, portfelinés garantijos, rizikos kapitalo
priemonés bei dalinis paskoly paliikany subsidijavimas.

Garantijos paskoloms teikiamos per 2002 m. jsteigta
valstybés valdoma garantijy institucija UAB ,Investicijy
ir verslo garantijos* (INVEGA). MV], norédamos pradéti
versla ar jj plésti, neretai susiduria su uzstato problema.
S§ institucija palengvina §j procesa, kadangi jos teikiamos
garantijos yra prilyginamos valstybés garantijoms.
INVEGA gali garantuoti pirmos paskolos dalies
grazinimg bankui net iki 80 proc. paskolos sumos.
Likusios negarantuotos paskolos dalies grazinima bankas
uzsitikrina verslo subjekto pasiiilytais uzstatais, jkeiiant
uz paskolos léSas jsigyjama turtg.

Portfelinés garantijos — nauja paramos forma
Lietuvoje. Si priemoné panasi j garantijy teikima, kadangi
teikia garantijas iki 80 proc. paskolos sumos. Paskolos
gavéjams yra taikomos palankesni uZstato reikalavimai,
mazesnés palikany normos ir greitesnis kreditavimo
procesas. Paskolas garantuoja Europos investicinis
fondas. Sig paslauga teikia Siauliy bankas bei Nordea
Bank Finland Plc Lietuva. Rizikos kapitalo priemonés tai
rizikos kapitalo fondai ir bendrai investuojantis fondas
(,,verslo angelai*). Dalinj paskoly paliikany subsidijavima
vykdo INVEGA, kompensuoja iki 50 proc. palikany,
taCiau tik paskoloms, kurioms yra suteikta INVEGA
garantija.

Lietuvos savivaldybése jsteigti ir smulkaus ir
vidutinio verslo skatinimo fondai, kurie SVV subjektams
teikia finansine paramg  daliniam palikany
kompensavimui, beprocentes paskola bei kompensuoti
smulkiojo ir vidutinio verslo subjekty kitas islaidas,
tokias kaip: pradinés jmonés steigimosi islaidas, verslo
planui parengti patirtas iSlaidos, dalyvavimo parodose ir
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mugese islaidas, reklaminiy lankstinuky leidimo i$laidas,
verslo konsultavimo (mokymo) ilaidas.

Lietuvai, astojus 4 ES, atsivéré palankios galimybés
pasinaudoti Europos Sajungos finansine parama id
Europos Sajungos struktiiriniy fondy (ES SF), o taip pat
i§ Europos socialinio bei Europos regioninés plétros
fondy. Pastaruoju metu, itin didelis démesys biitent ir yra
skiriamas smulkiam ir vidutiniam verslui, kadangi SVV
sparCiausiai kuria naujas darbo vietas, diegia naujoves bei
daugiausiai prisideda prie Salies ekonominio augimo. ES
1éSos yra skiriamos i§ Europos socialinio fondo (ESF) bei
Europos regioninés plétros fondo (ERPF). ES finansiné
skiriama parama SVV dazniausiai yra skiriama
mokymams, technologinei plétrai, eksporto didinimui bei
veiklos optimizavimui.

Be finansinés SVV subjektams teikiama ir nefinan-
siné parama. Vienos populiariausiy yra verslo inkuba-
toriy, jvairiy verslo centry teikiamos paslaugos.

Remiantis Lietuvos verslo plétros agenttiros (LVPA)
duomenimis §iuo metu paslaugas teikia 38 wverslo
informacijos centrai bei 6 verslo inkubatoriai, kurie yra
jsteigti Lietuvos regionuose. Sios jstaigos teikia SVV
subjektams Valstybés ir savivaldybés 1éSomis subsidi-
juojamas lengvatines paslaugas jvairiems su verslu
susijusiems konsultavimams, mokymams, praktinei pa-
galbai, patalpy nuomai, tarpininkauja ieskant verslo
partneriy tiek Lietuvoje tiek uzsienyje. Verslo informa-
cijos centrai taip pat padeda jmoniy registravimo klau-
simais, padeda rengti verslo planus ir surasti kitg verslui
reikalinga informacija. Verslo informacijos centrai kon-
sultuoja MV] ES struktiiriniy fondy finansavimo klau-
simais ir padeda rengti paraiSkas ES SF paramai gauti.

Ukio ministerijos jsteigta Lietuvos ekonominés
plétros agentira (LEPA) SVV subjektams teikia
informacijg apie potencialias eksporto rinkas bei skatina
eksportg. Lietuvos inovacijy centras MV] teikia pagalba
inicijuojant bei rengiant inovacinius projektus jmonése,
isisavinant ES Struktiiriniy fondy léSas. Lietuvos
smulkaus ir vidutinio verslo plétros agentiira (LSVVPA),
kurios vienas i$ pagrindiniy tiksly yra plétoti bei skatinti
mazas ir vidutines jmones ir didinti jy konkurencinguma,

analizuoja SVV plétros galimybes, rengia informacinius
praneSimus bei renginius MV] verslininkams, teikia
informacija apie paramos gavimo galimybes, organizuoja
verslininky konsultavimg ir mokyma.

Nezitirint to, kad valstybé suteikia nemazai galimybiy
plétoti SVV, vis délto imo nés, siekiancios paramos, anot,
(Grubliené; Lengviniené 2011) daznai susiduria su biu-
rokratinémis kliGitimis bei tam tikrais specifiniais rei-
kalavimais, apsunkinanciais tos paramos gavima. Apiben-
drinant galime teigti, jog Lietuvoje yra stengiamasi kurti
palankesnes salygas M V] steigimui bei SVV plétrai. SVV
plétotés svarba pabrézta ir ilgalaikéje Salies strategijoje..
SVV plétotei jtakg daro ir Lietuvos narysté ES, kuri net
tik padeda koreguoti jstatyming baze, bet ir finansiskai
remia verslo kiirima, bei jo plétra. Tadiau valstybé turéty
Salinti bereikalingas kliitis trukdancias gayti reikiama
parama SVV plétrai.

SVV imoniy sistemos poky¢€iy tendencijos
Lietuvoje

Lietuvos jmoniy struktiira 2012 metais pagal jy dydi
pateikta 1 pav. Remiantis Statistikos departamento prie
LRV duomenimis 2013 m. sausio 1 d. Lietuvoje smulkios
ir vidutinés jmonés sudaré 99,5 % visy Salyje veikianciy
jmoniy. Gausiausia pagal darbuotojy skai¢iy grupé —
labai mazos jmonés (beveik 78 proc. visy jmoniy
skaiCiaus). Maziausia grupé yra vidutinés jmonés, kurios
sudaro 3,6 % visy jmoniy skaiCiaus. Lietuvos jmoniy
struktiira pagal jy dydj pateikta 1 pav.

Smulkiam ir vidutiniam verslui priskiriamos jmonés
yra gana jvairios pagal jy teisines organizacines formas.
MV] kategorijai priklauso individualios jmonés, tikrosios
ir komanditinés (pasitikéji mo) tikinés bendrijos, akcinés,
uzdarosios akcinés, Zemés tikio, kooperatinés bendrovés,
mazosios bendrijos ir kt. Lietuvoje veikian¢iy MV]
jmoniy pasiskirstymas pagal jy teisines organizacines
formas 2013 mety pradziai remiantis Statistikos depar-
tamento duomenimis, yra atvaizduotas 2 pav.

3,6%_ 0,5%

R

® Mikrojmonés
® MaZos jmonés
m Vidutinés jmonés

B Stambios jmonés

1 pav. Lietuvos jmoniy sudétis pagal dydj 2012 m.
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2 pav. Mazy ir vidutiniy jmoniy skai¢ius pagal teising forma 2013 mety pradzioje

Kaip matyti i§ 2 pav. gausiausia SVV jmoniy grupé
yra uzdarosios akcinés bendrovés (UAB), kurios sudaro
81 % visy Lietuvoje veikian¢iy MV]. Si teisiné forma yra
gan populiari todél, kad UAB yra ribotos civilinés
atsakomybés juridinis asmuo, kuris uz savo prievoles
atsako tik bendrovés turtu. Santykinai didelis yra ir
individualiy jmoniy (I]) skaiCius, kuris sudaré¢ 17 %
veikian¢iy MV]. Individualios jmonés verslininkams yra
patrauklios tuo, kad veiklos pradziai pakanka nedidelio
kapitalo, jos steigéju bei darbuotoju gali biiti tik vienas
fizinis asmuo, jmones valdymas yra paprastesnis, o
prireikus, ji gali bati pertvarkyta | UAB. Gana maza dalj
sudaro  akcinés bendrovés (AB). Sios teisinés formos
jmoniy néra daug todél, kad AB minimalus jstatinio
kapitalo dydis yra 150 tokst. Lt, o tai reiskia, jog
dazniausiai tai yra vidutinés jmonés, kuriy yra daug
maziau nei smulkiyjy.

Kaip kito MV] ir stambiyjy jmoniy skaiCius
atvaizduota 3 pav. Statistikos departamento pateiktais
duomenimis, nuo 2006 iki 2009 mety mazy ir vidutiniy
jmoniy skaiCius pastoviai didé¢jo. Tai lémé nuolat
geréjancios verslo salygos, kadangi tuo metu Lietuva
iSgyveno ekonomikos pakilimo laikotarpj. Taciau jau nuo
2009 mety pastebimas staigus mazy ir vidutiniy jmoniy
sumaz¢jimas: 2010 metais veiké net 1785 jmone maziau
nei 2009 metais. Tai parodo, jog ekonominé kriz¢ stipriai
paveiké smulky ir vidutinj versla Lietuvoje. 2011 metais
beveik 24 proc. sumazéjo ir stambiyjy imoniy skaicius,
kurios atsigauna sunkiau negu MV]. Nors MV] sk aiCius
dar kartg sumazéjo per 2011 metus, taciau per 2012
metus MV] atsigavo ir 2013 mety pradziai jy skaicius
padidéjo 4,6 % lyginant su 2012 mety pradzia.
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3 pav. MV] ir stambiy jmoniy skai¢ius 2006 — 2013 mety pradzioje

Statistikos departamento pateiktais duomenimis, nuo
2006 iki 2009 mety mazy ir vidutiniy jmoniy skai¢ius
pastoviai didé¢jo. Tai Iémé nuolat geréjancios verslo
salygos, kadangi tuo metu Lietuva iSgyveno ekonomikos
pakilimo bei vir§inés faze. Taciau jau nuo 2009 mety
pastebimas  staigus mazy ir vidutiniy jmoniy
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sumaz¢jimas: 2010 metais veikeé net 1785 jmone maziau
nei 2009 metais. Tai parodo, jog ekonominé kriz¢é stipriai
paveiké smulky ir vidutinj versla Lietuvoje. Analizuojant
dabarting situacijg, pastebima, jog SVV atsigauna ir mazy
bei vidutiniy jmoniy skai¢ius padidéj o 4,6 % lyginant su
2012 metais.
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Verslo gyvybingumg atspindi veikianciy ir bankru-
tuojanciy jmoniy santykio tendencijos. Jmoné bankru-
tuoja, kai ji tampa nemoki. Nors bankroto pasekmés yra
skaudZzios jmonei ir nuostolingos $alies @ikiui, taciau toks
radikalus nemokiy verslo subjekty pasalinimas i§ rinkos

yra svarbus veiksnys, palaikant konkurencingg bei
gyvybingg Salies rinkg. Remiantis LR Statistikos depar-
tamento pateiktais duomenimis 4 pav. pateikiamas ban-
krutavusiy ir veikianc¢iy MV] tendencijos 2006 — 2011
mety laikotarpyje.
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4 pav. Bankrutavusiy ir veikian¢iy mazy ir vidutiniy jmoniy dinamika 2006 — 2011 mety pradzioje

4 pav. iliustruoja, jog bankrutuojanciy jmoniy
skaicius nagrinéjamame laikotarpyje nuolat augo ir 2011
mety pradzioje buvo jregistruotas didziausias bankru-
tavusiy jmoniy skai¢ius — 11532, Nezilirint to, veikian¢iy
MV] skai¢ius taip pat didéjo, iSskyrus 2009 metus, kad
MVI skaicius sumazéjo kaip ekonominés krizés pasekmé.
Tai rodo Salies SVV sektoriaus sugebéjima islaikyti
stabilumg. Pagrindinés jmoniy  bankroto priezastys
paprastai yra jmoniy jsiskolinimai bei jmoniy nekon-
troliuojamos iSorinés priezastys, kurios dazniausiai susi-
jusios su kintanc¢iomis rinkos salygomis. Antra vertus
neretai jmonés bankrutuoja ir dél vidiniy, su jmoniy
valdymu susijusiy, priezasciy, t.y. dél netinkamo admi-

nistravimo, pernelyg rizikingy sprendimy, nesugebéjimo
prisitaikyti prie pasikeitusiy rinkos salygy.

Kaip jau buvo minéta, mazos ir vidutinés jmonés labai
svarbios socialiniu poziiriu, kadangi didina uzimtuma bei
skatina darbo lankstumg, ypa¢ tuo metu, kai didelés
imonés mazina darbo viety skaic¢iy. Kaip rodo 5 pav.
SVV sektorius yra pagrindinis darbo viety steigéjas,
kadangi jame dirba didziausia dalis zmoniy ir Si
tendencija iSliko ir krizés ir po kriziniu laikotarpiu, nors
krizés poveikyje tick MV], tiek ir stambiose jmonése
darbuotojy skaiCius mazéjo. Taciau 2012 metais
ekonomika pradéjo atsigauti ir darbuotojy skaiCius éme
augti tiek MV, tiek ir stambiuose jmonése.
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5 pav. MV] ir stambiy jmoniy darbuotojy skaiciaus kitimo tendencijos 2006 — 2013 mety pradzioje

Bendrasis vidaus produktas (BVP) yra vienas i§
pagrindiniy rodikliy, kurivo yra remiamasi vertinant
Salies arba atskiro tkio sektoriaus ekonominés veiklos
rezultatyvumg. Pagal atskiry jmoniy r@isiy indélj j Salies
BVP (bendraja pridéting verte) galima vertinti jy veiklos
efektyvuma  makroekonomine prasme.  Statistikos
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departamento duomenys rodo didelj SVV indélj | BVP,
kas patvirtina §io sektoriaus svarbg Salies ekonomikai.
Kaip galime matyti i§ 6 pav., SVV sektorius yra labai
reikSmingas Salies ekonomikai. Kaip matyti i§ 6 pav.,
MVI] sukurta pridétiné verté (nejskaitant zemés tkio
veikla uZsiiman¢iy bendroviy ir finansinio tarpininka-



Gediminas Davulis

vimo jmoniy) nuolat augo nuo 2005 iki 2008 mety, o

2008 — taisiais sieké 27 mlrd. Lt, kas sudaré 67 % visy Im"f“}l makroekonominio efektyvumo

jmoniy sukurtos pridétinés vertés. 2009 metais paste- ~ Vertinimas

bimas staigus sukurtos pridétinés vertés sumazéjimas, Atskiry jmoniy ri§iy makroekonominj efektyvuma
kaip ekonomikos krizés pasekme, tiek didelése jmonése, nustatysime, apskaiciave atitinkamos risies jmonés vieno

tick SVV sektoriuje. Nepaisant imoniy ir darbuotojy sgrasinio  darbuotojo  indéli |  Salies BVP.
skaiCiaus sumazéjimo Salyje, 2010 metais bendroji  Makrockonominis efektyvumas gali biti jvertintas ir
pridétine vert¢ padidéjo, o tai reiskia, jog i8liko  panaudojus makroekonominio efektyvumo koeficienta,
stipriausios jmonés, kurios sékmingai vykdé savo veikla. kuris nustato, koks yra jmonés rugies 1 procento
darbuotojy procentinis indélis j Salies BVP. Sie
makroekonominio  efektyvumo  vertinimo  rodikliai
apskaiCiuojami tokiu badu:
Makreekeneminis efektyvumas {tikst Lt} = Bendrofi pridetiné verté kst L

Darbuetejy skaifius fvnt.)

Makroskonomii ef keeficieut Bendre|l pridstin: verté 2
akreekeneminie efektyvume keefisientas =
Darbuetejuskaitiue %
SUGaR 00 37.060.216 27.577.147
25.000.000
20.583.958 20.091.195
20.000.000
15.566.762
15.000.000

10.000.000

5.000.000

0

2005 2006 2007 2008 2009 2010

EMV| B Stambios jmonés

6 pav. MV] ir stambiy jmoniy sukurta pridétiné verté 2005 — 2010 metais (tikst. Lt)

Imoniy makroekonominj efektyvuma skai¢iuosime  duomenys makroekonominio efektyvumo koeficientui
2010 ir 2007 metais, t.y. prie$ kriziniais ir po kriziniais apskaiciuoti pateikti 7 ir 8 pav. Kaip matyti i§ 7 ir 8 pav.
metais. Skaifiavimai buvo atlickami remiantis nurodyty didziausia dalis darbuotojy dirba vidutinése jmonése,
mety Statistikos departamento duomenimis. 2010 mety  taciau didelés jmonés jnesa didesng indélj j Salies BVP.

Darbuotojy skaicius

Stambios

Mikrojmonés

7 pav. Darbuotojy skaiciaus procentiné dalis verslo sektoriuose 2010 metais
Pagal Statistikos departamento duomenis 2007 m.  visy dirbanéiyjy, o jy indélis | Salies BVP buvo,

vidutinio dydzio jmonése dirbo 28,7 proc., didelése - 25,9 atitinkamai, 29,9 proc., 36,9 proc, 23,5 proc. ir 10,6 proc.
proc., mazuose — 27,6 proc. ir mikrojmonése — 16,8 proc.
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Stambios
37%

Pridétine verté

Mikrojmonés
10%

8 pav. Bendrosios pridétinés vertés procentiné dalis verslo sektoriuose 2010 metais

9 ir 10 pav. yra grafiniame pavidale pateikti makro-
ekonominio efektyvumo rodikliy skaiCiavimo rezultatai
mikro, mazoms, vidutinéms ir dideléms jmonéms prie§

kriziniu laikotarpiu (2007 m.) ir baigiantis krizei (2010
m.).

Smulkios

Mikrojmonés

B 2007 ®2010

1,28 1,37

1,07

1,03

Vidutines Stambios

9 pav. Makroekonominio efektyvumo koeficientas vienam Lietuvos darbuotojui 2007 ir 2010 metais

39,57
29,45 26,71

19,10

Mikrojmonés Smulkios

B 2007 ®2010

59,96

e 43,41

33,98

Stambios

Vidutinés

10 pav. Atskiry jmoniy risiy vieno darbuotojo sukurta pridétiné verté (tuikst. Lt) 2007 ir 2010 metais

Skai¢iavimo rezultatai rodo, jog efektyviausios
nagriné¢jamu poziliriu yra stambios jmonés, 0 po jy
efektyvumo mazéjimo tvarka — vidutinés, mazos ir
smulkios jmonés. Tai galima paaiSkinti masto eko-
nomijos efekto veikimu, kadangi didesnés jmonés turi
daugiau galimybiy iSnaudoti darbo specializacijos
pranasumus bei naudoti brangesnes ir nasesnes techno-
logijas. MV] makroekonominio efektyvumo koeficientai
tiek 2007 tiek 2010 metais mazai skiriasi ir 2010 metais
Sis rodiklis nevir§ijo 2007 mety rodiklio. Tuo tarpu
stambiy jmoniy apskaiciuotas efektyvumo koeficientas
2010 metais buvo didesnis nei 2007 —taisiais, o tai
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reiSkia, kad krizés metu, isliko stipresnés jmonés, kurios
dirbo efektyviau.

Skai¢iuojant makroekonominj efektyvuma pagal vie-
no darbuotojo sukurta pridéting verte, pastebima kita
tendencija: 2007 metais visi verslo sektoriai buvo kur kas
efektyvesni nei 2010 metais. Viena svarbiausiy priezasciy
yra susiklosCiusi ekonominé situacija Salyje, kadangi
2007 metais Lietuva buvo pakilimo fazéje, o 2010 -
taisiais dar buvo jau¢iamos ekonomikos krizés pasekmés.
Taciau ir Siuo atveju tendencija tiek 2007, tiek ir 2010
metais ilieka tokia pati: didesnés jmonés yra efekty-
vesnés negu mazesnes.
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Norint jvertinti Lietuvos situacija SVV sektoriuje
Europos Sajungos kontekste, naudojantis ,,Eurostat”
duomenimis, buvo apskaiciuotas SVV imoniy skaicius,
tenkantis tikstanciui Salies gyventojy 2012 mety pradziai,

Lietuvoje ir kai kuriose Europos Sajungos Salyse (11
pav.). Kaip matyti i§ 11 pav., pagal §j rodiklj Lietuvos
néra tarp pirmaujanciy ES Saliy.

61
52
4
37 36 36
26 26
j I .

Didiioji
Britanija

Vokietija Prancizija Ispanija

Italija

Lietuva Lenkija Estija Latvija

11 pav. Mazy ir vidutiniy jmoniy skaicius, tenkantis tukstanciui $alies gyventojy 2012 metais

Lietuvoje SVV imoniy skaiCius atitenkantis 1000
gyventojy yra 21 jmoné, o Europos Sajungos vidurkis —
55 mazos ir vidutinés jmonés. Lietuva Siuo poziiiriu
atsilieka ir nuo savo kaimyny. Nors Lietuva pagal
nurodyta kriterijy nedaug atsilieka nuo tokiy Saliy kaip
Vokietija ar Didzioji Britanija, taiau reikia turéti
omenyje, jog didesnése Salyse MV] tarpe vyrauja ir
didesnés jmonés, taigi ir uzimtumo lygis Siy Saliy SVV
sektoriuje yra didesnis.

ISvados

Smulkusis ir vidutinis verslas yra neatskiriama Salies
ekonomikos dalis, kuri padeda spresti tick ekonomines,
tiek ir socialines problemas. Mazy ir vidutiniy jmoniy
kiirimas bei plétojimas tai Salies stabilumo ir
ekonomikos stiprinimo pagrindas. MV] skaiCius
Lietuvoje siekia daugiau nei 99 % visy Salyje veikianciy
jmoniy. Smulkiojo ir vidutinio verslo subjekty déka,
Salyje kuriamos naujos darbo vietos, sukuriama daugiau
nei pusé bendrosios pridétinés vertés. Nors Lietuvoje yra
jvairios galimybés SVV paramai teikti, taiau problemy
bei kliti¢iy plétojant smulkyjj ir vidutinj verslg i§ tiesy yra
nemazai. Vienos i§ pagrindiniy SVV plétros kliti¢iy yra
per dideli mokes¢iai ir pakankamai sudétinga jstatyminé
bazé. Opiomis problemomis iSlieka nuolat besikeicianti
istatyminé baz¢, apyvartiniy 1éSy st oka, menka vartotojy
perkamoji galia, nevienoda konkurencija su stambiomis
jmonémis bei sudétingas paramos gavimo procesas.
Reikeéty pastebéti ir tai, kad problemos yra ne tik iSorineés,
bet ir vidinés. Plétoti verslg neretai trukdo ir vadovy
kompetencijos stoka bei nesugebéjimas greitai prisitaikyti
prie rinkos poky¢iy.

Nors atlikta jmoniy makroekonominio efektyvumo
analizé¢ parodé, kad masto ekonomijos efekto déka
stambios jmonés Siuo pozidiriu yra efektyvesnés, taciau
tai nei kiek nesumazina SVV sektoriaus reikSmeés Salies
tikiui. Mazos ir vidutinés jmonés yra labai reik§mingos
ekonomikai ir, norint siekti tick ekonominés tiek ir
socialinés gerovés, labai svarbu sudaryti kuo palankesnes
salygas joms plétotis.
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SMALL AND MEDIUM BUSINESSIN LITHUANIA
AND ITS MACROECONOMIC EFFICIENCY

Summary

The article deals with theoretis] aspects of small and
medium business and its situation in Lithuania in Lithuania. The
concept of of small asd medium business and its significance for
countries economy are defined. The concept of subjects of small
and medium business and their classification are presented. The
problems of small and medium business, its development
abilities and abilities to get of support for this business in
Lithuania are analized. The functions of istitutions that supplies
the support for SMB and ways of supporting small and
medium business are discussed. The state of system of small asd
medium-sized enterprises and its dynamic tendencies before and
during the economics crises in Lithuania are discussed. On the
basis of statistical date the macroeconomic efficiency of kinds
of small and medium-sized enterprises was calculated.

KEYWORDS: small and medium business, development
problems of business, the support for business, small and
medium-sized enterprises, economic efficiency.

Gediminas Davulis — dr., prof., Mykolo Romerio universitetas, Ateities 20, 08303 Vilnius, profesorius. Moksliniy tyrimy
kryptys: makroekonominiy procesy modeliavimas ir tyrimas, optimizaciniai metodai ekonomikoje, savivaldybiy ekonomika bei
finansai. Paskelbgs vir§ §imto mokslo darby. Adresas: Ateities 20, 08303 Vilnius. Telef. 868957148. E.pastas: geddav@mruni.eu

29



30



Socialiniai mokslai

Vadyba

Journal of Management
2013, Nr. 1(22)

ISSN 1648-7974

TARPKULTURINIU KOMPETENCIJU RAISKA AUKSTOJO MOKSLO
INSTITUCIJOJE
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Anotacija

Siy dieny globalizacijos kontekste nebeuztenka vien tik Zinoti uZsienio kalbas, norint bendrauti ir bendradarbiauti su kity $aliy zmonémis, bet biitina
turéti ir kity tarpkultiriniy kompetencijy, kurios sudaro galimybes sékmingai gyventi ir veiksmingai dirbti jvairialypéje kultirinéje erdvéje.
I8samesnis kity kulttiry pazinimas, leidzia sumazinti nesusipratimus tarp jvairiy tauty zmoniy, suprasti jy pozitirius, nuomones, nustatyti kulttriniu
skirtingumus, uZztikrina veiksmingg bendravimg ir bendradarbiavima su skirtingy $aliy Zmonémis. Straipsnyje analizuojamos tarpkulttirinés
kompetencijos, kurios mokslingje literatiiroje jvardijamos kaip zmogaus Zinios ir geb¢jimai komunikuoti ir saveikauti su kitos kultiiros Zmonémis,
sugebéjimas atpazinti kity kultiiry elgesio ribas, skirtumus ir bendrumus tarp kultiiry. Sie procesai yra aktualiis ne tik versle, bet ir §vietino sistemoje.
Kiekvienais metais aukstojo mokslo institucijose vis didéja atvykstanéiy studenty skaiCius i§ jvairiy pasaulio Saliy. To pasékoje, déstytojams
nebeuztenka turéti vien tik reikiamy dalykiniy, asmeniniy, socialiniy ir metodiniy kompetencijy, bet biitinos ir tarpkultiirinés kompetencijos, kurios
uztikrina veiksminga darbg su kity kultGry studentais. Tarpkultiirinés kompetencijos dimensijas geriausiai atspindi Byram (1997) pateiktas
tarpkulttirinés kompetencijos modelis. Jy pagrindu buvo atliekamas empirinis — zvalgomasis tyrimas aukstojo mokslo institucijoje. Tyrimas parodeé,
kad tiriamos aukstojo mokslo institucijos déstytojai turi nemazai tarpkultiriniy kompetencijy. Déstytojai yra pasirenge priimti ir efektyviai dirbti su
kity Saliy studentais. Taip sudarydami salygas visai mokslo institucijai jsilieti j tarptautinj bendravima ir bendradarbiavinkitiguSaliy Svietimo

institucijomis bei jsitvirtinti tarptautinéje aukstojo mokslo erdvéje. Sio tyrimo pagrindu ateityje planuojama atlikti ERASMUS studenty nuomonés

tyrimg apie déstytojy tarpkulttirines kompetencijas.

PAGRINDINIAI ZODZIAL: tarpkultiirinés kompetencijos, multikultiiriné kompetencija, kultiirinis $okas, dimensija.

Ivadas

Temos aktualumas ir problematika.

Spartéjant  visuotinés  globalizacijos  procesui,
intensyvéjant laisvam prekiy, darbo ir kapitalo judéjimui
vis aktualesniu tampa visapusiSkas kity kultiiry atstovy
mentaliteto ir elgesio ypatumy pazinimas. Pasaulyje
vykstantys globalizacijos procesai turi jtakos pokyciams
vykstantiems versle, valstybiy valdyme. Sis procesas vis
aktualesnis tampa ir auStojo mokslo sistemoje. To
pasékoje atsiranda naujas procesas — mobilumas — tai
laisvas zmoniy judéjimas. Vis daugiau uZzsienio Saliy
studenty renkasi  studijas  Lietuvos  aukstosiose
mokyklose. Taip pat jvairios mobilumo programos (pvz.
SOCRATES programy — ERASMUS) skatina déstytojus
vykti i kitas Salis skaityti paskaity, jgyti patirties. Sie
poky¢iai kelia vis didesnius reikalavimus akademinéms
institucijoms ir jy personalui.

Mokslinéje literatliroje teigiama, jog nebeuztenka
vien tik zinoti uZsienio kalbg, bitina turéti ir Kkity
tarpkultiiriniy  kompetencijy, kurios gali uztikrinti
kokybiskas studijas atvykstantiems studentams. Kaip
teigia Jancaityté R. ir kt. (2009), tam, kad zmogus galéty
tinkamai bendrauti su skirtingy kultliry atstovais, jis turi
turéti tam tikrg tarpkultiirinio bendravimo kompetencija,
t. y. bendraudamas gebéti jveikti kultirinius skirtumus
bei i§ to kylanCius nesusipratimus, jtampa ir galimus
konfliktus.

Anot Pruskaus V. (2010), tarpkultiiriniy kompetencijy
visuma, leidzia veiksmingai dalyvauti tarpkultirinéje
erdvéje, suvokti jvairovés priezastis ir padarinius, jsi-
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traukti ] komunikacija, sumazinti stresa, skatina kultd-
rinius mainus kaip mokymosi galimyb¢ asmeniniam
(bendruomeniniam) vystymuisi ir tobuléjimui.

Viena i§ maziausiai tirty, taciau aktualiy Siuolaikinéje
aukstojo mokslo sistemoje kompetencijy, tai tarpkul-
tiirinés déstytojy kompetencijos.

Siekiant aukstos studijy kokybés su kity Saliy
studentais, bitina iSsiaiskinti déstytojy turimas ir tobu-
lintinas tarpkultiirines kompetencijas.

Todél kyla probleminiai klausimai ar déstytojai turi
bitinas tarpkultiirines kompetencijas? Ar to pasékoje
institucija yra pasirengusi priimti kity Saliy studentus? Ar
turimoms déstytojy tarpkultirinéms kompetencijoms
jtakos turi déstytojy amzius, skaitytos paskaitos kity
Saliy studentams?

Tyrimo objektas — tarpkultiirinés kompetencijos.

Tyrimo tikslas — iSanalizuoti teorinius tarpkultiriniy
kompetencijy aspektus bei jy raiSka aukstojo mokslo
institucijoje.

Tyrimo uZdaviniai:

1. I8analizuoti tarpkultiiriniy kompetencijy teorinius
aspektus.

2. Istirti aukstojo mokslo institucijos déstytojy turimas
tarpkultiirines kompetencijas.

Metodai: mokslinés literatiiros analizé, sisteminimas,
apklausa rastu, tyrimo duomeny analizé SPSS (Statistical
Package for the Social Sciences) programa (17.1 versija).

Tarpkultiiriniy kompetenciju teoriniai aspektai

Kultira, kaip teigia Ciburien¢ J., Gus¢inskiene J.
(2007), jungia budingasias jsisavintas normas, jsitiki-
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nimus, vertybes, susiklos¢iusias kiekvienoje Salyje.
Kultiira globalizacijos salygomis kaip jgytos ir iSsi-
ugdytos zinios, kurios naudojamos praktikoje ir toliau
kuria individo elgesj, veikia jo vartojima. Kultira
apibrézia skirtingy visuomenés grupiy — individy, kuriuos
sieja bendri interesai, visuma — ribas, o tuo paciu — ir iy
grupiy, visuomenés sluoksniy, arba visuomenés klasiy
vartojima. RySys tarp individy, grupiy ir organizacijy yra
kiekvienos visuomenés vystymosi sfera, zymia dalimi
priklausanti nuo ekonominiy, politiniy veiksniy, visuo-
meniniy institucijy, kurios tiesiogiai ir netiesiogiai susi-
jusios su kultiira. Kultiira jungia biidinggsias normas,
isitikinimus, vertybes, susiklosciusias kiekvienoje Salyje.

Eurointegracija, bei globalizacija skatina mokytis
kalby, dométis kultiry jvairove. To pasékoje atsiranda
terminas tarpkultiiriné kompetencija.

Uzsienio $aliy mokslininky (Byram, 1997; Byram,
2004; Byram, Zarate, 1997; Kim, 1991; Sercu, 2004;
Fantini, 2000; Gesteland, 1997; Hofstede, 1997) bei
Lietuvos mokslininky darbuose (Radzeviciené, 2004;
Petkevicitté, Budaité, 2005; Vengrauskas, Langviniené ,
2005; Budvytyté-Gudiené, Mazeikiené, 2005) analizuo-
jamos tarpkultiirinés kompetencijos, jy svarba uztikrinant
efektyvy bendravima ir bendradarbiavimg tarp skirtingy
kultiiry atstovy.

Baumer (2002) tarpkultiirinés kompetencijos sampra-
ta aiSkina dvejopai: 1) kaip prielaida sékmingam kas-
dieniam Zzmoniy bendravimui ir 2) kaip prielaidg sék-
mingam skirtingy kultiiry atstovy (kalbanciy kita kalba,
gyvenanCiy kitame kultiiriniame kontekste ir pan.)
bendravimui.

Kaip teigia Byram ir kt. (2004) tarpkultirine
kompetencija — tai gebéjimas efektyviai ir priimtinu bidu
integruotis j skirtingos kultiirinés kilmés individy grupe.

Kulttring kompetencija Pruskus V. (2010) jvardija,
kaip sugebéjima absorbuoti naujas zinias, vertybines
nuostatas, biiddingas bendravimo kultiirinei aplinkai. Tam
bitina gebéti susirinkti reikiama kultiiring informacijg i§
jvairiy kultliriniy  Saltiniy (knygy, filmy, politiniy
reiskiniy ir t. t.) ir ja diferencijuoti pagal reikSminguma
komunikacijai. Tai rodo pasnekovo kultiirinj rastinguma.

Tam, kad skirtingy kultiry atstovai pasiekty tarpu-
savio supratimg, bitinos zinios, geb¢jimai ir mokéjimai,
kurivos jprasta vadinti tarpkultirinés komunikacijos
kompetencijomis (Pruskus V., 2011).

Kersiené K., Savaneviciené A. (2005) sutapatina sg-
vokas multikultiirinés ir tarpkultiirinés kompetencijos ir
teigia, jog remiantis daugeliu apibrézimu, galima teigti,
kad individo multikultiriné kompetencija gali buti
apibréziama kaip ziniy, jgiidziu, gebéjimu ir asmeniniu
savybiy visuma, reikalinga darbuotojui sekmingai veiklai
multikultirinéje aplinkoje uztikrinti. Siekiant jgyti
multikultiring kompetencija, svarbu turéti stabilias
kompetencijas, t.y. gebéjimu (igyvenimas/jaudinimasis,
pritarimas, uzduoties atlikimas, atvirumas patirCiai) ir
asmeniniu savybiy (emocinis stabilumas, ekstraversija,
gebéjimas susitarti) bei dinaminiu kompetencijy, t.y.
jgidziu (mokymosi ir pokyCiu sugebéjimai, jtampos
valdymo jgidziai, konfliktu sprendimo jgidziai,
percepciniai  klausingjimo  jgiidziai, tarpkultiriniai
santykiai) ir ziniy (kalbos ir kultiros Zinios). Sios
kompetencijos nulemia elgsena, uZztikrinan¢ig sékminga
tarpkulttirinj prisitaikyma.
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Mokslinéje literatiroje pateikiama nemazai tarpkul-
tirinés kompetencijos savoky, apibiidinancios skirtingas
jos sampratas, bet visi sutaria, jog tarpkultliriné kompe-
tencija tai zmogaus gebéjimas komunikuoti ir saveikauti
su kitos kultliros Zzmonémis.

Tad nenuostabu, kad pastaryjy deSimtmeciy spartiis
globaliniai pokyciai paskatino doméjimasi tarpkultiirine
sgveika, siekiant iSsiaiSkinti, viena vertus, kultlrinj
tapatuma salygojancias bazines vertybes, kita vertus,
bendravimo ir bendradarbiavimo su kity kultary atstovais
galimybes (Friedman J., 2001).

Kaip teigia Pruskus V. (2010), tas kity ir kitokiy
priémimas néra paprastas ir lengvas procesas. Esmé ta,
kad egzistuoja ne tik objektyvis sunkumai, susije su kitos
kulttiros atstovy puoseléjamy vertybiy ir elgesio ypatumy
pazinimu, bet ir per ilga laika susiformave kultiiriniai
elgesio stereotipai. Pasak Vveinhardt J., Zukausko P.
(2010), tautos nugjo skirtingg istorinj kelia, jgijo
unikalios patirties, uzkoduotos nacionalinése kultiirose ir
salygojancios individualias reakcijas bei veikimo biidus.

Svarbu, kad kiekvienas atidziai pazvelgty | save ir
pabandyty suvokti savo pozidrj ] kito tikéjimo, kitos
kultiiros ar rasés zmones (Jancaityt¢ R., Valaviciené N.,
Augutiené R., Prakapas R., 2009).

Kaip teigia Pruskus V. (2003), gilesnis ir visapu-
siSkesnis kity kultiry atstovy laiko, gero elgesio ir
maniery pazinimas, jgalina sumazinti trintj jvairiy Zmoniy
grupiy, pelnyti jy palankuma ir siekti susitarimo su
turinCiais kartais labai skirtingas autoriteto, vadovavimo
ir darbo tvarkos sampratas. Kita vertus, tai leidzia
kritiSkiau jvertinti ir savosios kultiiros unikalumg, atsi-
kratyti stereotipinio mastymo ir etnocentrinio uzdarumo.

Panasus abiejy partneriy kultiirinis rastingumas tik
paskatina efektyvy bendravimg. Partneriy kultirinio ras-
tingumo lygis ne visada sutampa. Esant Zenkliam ne-
sutapimui, komunikacijos efektyvumas prastéja ir part-
neriai jaucia tam tikrag nepatogumg. Tuomet kulttirinés
kompetencijos stoka paprastai bandoma kompensuoti
gera kalba ir komunikaciniais geb¢jimais. Tik ne visada
tai pavyksta padaryti.

Kartais kylanti kultGriné jtampa — realybé, su kuria
reikia skaitytis. Kita vertus, nedera pamirsti, jog visos
tautos, visos kultiros gali gyvuoti tik tuo atveju, jei
laikysis tolerancijos principo. Globalizacijos salygomis
tolerancijos reikalavimas yra objektyvi butinyb¢; pasaulis
pernelyg jvairus, jame vykstancius procesus jvairios
kultiros vertina skirtingai. Tokig teis¢ turi kiekviena
kultira, ir Sig teis¢ reikia gerbti. Taigi ir toleruoti
pripazjstant teise biti ,,kitonisku*.

Tolerantiskas pozitris | tarpkultiiring komunikacija
reiSkia, kad vieni ar kiti kultGriniai individo ar grupés
pozymiai yra vieni i§ daugelio ir negalima jy absoliutinti,
sureikSminti ir juo labiau jiems aukoti kitas grupes.
Minéty nuostaty kity kultiry atstovy atzvilgiu buvimas
tarpkultiiriniame bendravime rodo individo turimy
tarpkultiiriniy kompetencijy branda. Suprantama, kad jy
kélimas yra nuolatinis kiekvieno individo, siekiancio
efektyviai bendrauti su kitos kultiiros atstovais, ripestis,
reikalaujantis pastangy ir kantrybés. Taciau bitent Siy
kompetencijy jgijimas ir nuolatinis ugdymas gali tapti
veiksminga priemone, padedancia devizualizuoti elgesio
stereotipus ir uztikrinti visavertj ir pagarby bendravima.
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Byram M. (1997) aptardamas tarpkultliring kom-
petencija iSskiria penkias Sios kompetencijos dimensijas:
nuostatos — tai smalsumas ir atvirumas, pasiruoSimas
bendrauti su kitokios kultiirinés patirties Zmonémis ir pan.;
Zinios — tai jvairios zinios apie savo ir kitos kultiiros
socialines grupes, zinios apie istorinius ir niidienos savos ir
kitos kultiiros santykius, Zzinios apie nacionalinj
geografinés erdvés aiSkinima ir pan.; jgidziai interpretuoti
ir sieti kity kultiry skirtingumus — tai gebéjimas
interpretuoti  kitos kultiiros jvykius ir dokumentus,
paaiskinti ir susieti tai su savo kultiiros jvykiais ir
dokumentais ir pan.; jgidziai atrasti ir sqveikauti su kitos
kultiiros Zmonémis — tai gebéjimas jgyti naujas Zinias apie
kultiira ir kulttrines praktikas, gebéjimas nedelsiant taikyti
tas zinias, nuostatas ir jgidzius; gebéjimas identifikuoti
verbaliniy ir neverbaliniy procesy panasumus ir skirtumus
bei tinkamai juos naudoti ir pan.; kultirinis sgmoningumas
(kritinis kultirinis sgmoningumas/ politinis i§siugdymas) —
tai gebéjimas remiantis daugeliu kriterijy kritiSkai jvertinti
perspektyvas, praktikas ir veiklos produktus savo ir kitose
kultirose bei Salyse (Zidziinait¢ V., Lepaité D., Bubnys
R., Cepien¢ A., 2010).

Siy dimensijy pagrindu buvo atliktas empirinis —
zvalgomasis tyrimas auks$tojo mokslo
Déstytojai vertino savo turimas tarpkultlrines kom-
petencijas. Ateityje planuojama S$ios anketos pagrindu
apklausti ir Erazmus studentus.

Tyrimo rezultaty analizé

Tyrimo metodika: tikslui atskleisti
kiekybinis apklausos rastu metodas (anketa). Anketa
buvo patalpinta internetingje svetainéje www.apklausa.lt.,

stereotipus ir keisti juos, biiti lanks¢iam ir geranoriskam
bendraujant su skirtingy kultiiry atstovais (Jancaityté R. ir
kt., 2009).

Analizuojant uzsienio kalby zinojimo dimensija,
galima teigti, jog déstytojai yra pasirenge déstyti tiek
angly, tiek rusy kalba, bet labiau pasiruose déstyti
paskaitas rusy kalba (vidurkis 2,00) nei angly (vidurkis
3,02). Mokslingje literatiiroje teigiama, jog $iy dieny
déstytojui nebeuztenka tik zinoti uzsienio kalba skaitant
paskaitas kity Saliy studentam, bet ir butina turéti kity
tarpkultiiriniy kompetencijy. Tyrimu aiskinamasi, kokias
kitas tarpkultiirines kompetencijas turi déstytojai.

1 lentelé. Déstytojy tarpkultiiriniy kompetencijy
dimensija — Zinios

I ja atsakinéjo vienos aukstosios mokyklos déstytojai.
Institucijoje dirba 102 déstytojai. 6 anketos buvo nepilnai
uzpildytos, jy duomenys
analize. Apklausoje dalyvavo 61 déstytojas.
duomenys analizuoti SPSS (Statistical Package for the
Social Sciences) programa (17.1 versija).

Analizuojant duomenis skai¢iuoti vidurkiai, moda,
taikytas Spearman‘o koreliacijos koeficientas (Spearman
Correlation), kuris parodo koreliacijos rySys tarp
kintamyjy. Koreliacija statistiskai reikSminga, kai p < o,
statistiSkai nereikSminga, kai p >= a, €ia o — nustatytas
reik§mingumo lygmuo. Vidurkiai skaiCiuoti ranginiams
klausimams, skaléje vertinant pateikty teiginiy svarba nuo

1 iki 5, kur 1 reiskia ,,visiSkai sutinku®“, o 5 — ,,visiSkai

nesutinku. Apklaustyjy duomenys: 64,4 proc. skaité
paskaitas Erazmus studentams, 35,6 proc. - ne. 3,4 proc.
respondentai yra iki 30 mety; nuo 31 — 40 mety — 40,7

proc.; 41 — 50 mety — 25,4 proc. ir 51 ir daugiau — 30

proc.

Kompetentingas zmogus turi iSmanyti kultlrinius
skirtumus, pazinti kultiry normas, vertybes bei
paprocius, Zzinoti bendravimo taisykles ty kultliry, su
kuriomis susiduria bendraudamas. Tarpkultlriniame
bendravime taip pat svarbu mokéti kalba, iSmanyti
verbalinio ir neverbalinio bendravimo modelius, mokéti
atpazinti ir taikyti jvairius bendravimo stilius, prisitaikyti
prie jvairiy kalbé&jimo maniery, mokéti pradéti ir palaikyti
pokalbi su pasnekovu i§ kitokios kultiiros, mokéti
iSvengti ar iSspresti kilusius nesusipratimus, atpazinti ir
pripazinti  kity Zmoniy poreikius, atpazinti savo
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" 2
o 2| g |22
Teiginiai = S < A2
2| = |58
=
Domiuosi kity $aliy istoriniais, 1,62 1 ,804
politiniais, demografiniais faktais.
. . S Zinau kitos Salies kultarinius 1,97 2 ,843
mstitucyjoje. skirtumus (skirtinga laiko, Zodziy
sampratg ir pan.).
Domiuosi kity $aliy tradicijomis, 1,80 2 ,805
paprociais, jproc€iais.
Domiuosi kity Saliy etiketu, elgesio 1,90 2 915
normomis.
Stengiuosi iSmokti kitos Salies 2,10 2 ,702
.. pagrindines bendravimo frazes
pasirinktas (pasisveikinimo, atsisveikinimo ir kt.
z0dZius).
Domiuosi kity Saliy Svietimo sistema. 2,08 2 ,809
Domiuosi kity Saliy dalyky déstymo 2,15 2 ,860
metodais.
. .. Zinau kity Saliy tabu temas, kuriomis 3,18 3 ,652
nebuvo jtraukti | duomenq geriau nediskutuoti, nes gali jzeisti
Gauti pasnekova.
Zinau kity $aliy mégstamas pokalbiy 3,03 3 432
temas.

Atliktas tarpkultiriniy kompetencijy raiskos tyrimas
aukstojo mokslo institucijoje parodé, jog déstytojai
domisi kity Saliy istoriniais, politiniais, demografiniais
faktais (vidurkis 1,62); zino Kkitos S$alies Kkultiirinius
skirtumus (skirtingg laiko, Zzodziy samprata ir pan.)
(vidurkis 1,97),; domisi kity $aliy tradicijomis, paprociais,
ipro¢iais (vidurkis 1,80), etiketu, elgesio normomis
(vidurkis 1,90); stengiasi i§mokti kitos Salies pagrindines
bendravimo frazes (pasisveikinimo, atsisveikinimo ir kt.
zodzius) (vidurkis 2,10); domisi kity Saliy Svietimo
sistema (vidurkis 2,08), kity S$aliy dalyky déstymo
metodais (vidurkis 2,15). Déstytojy turimos zinios apie
kitas kultiras, jy elementus (simboliai, vertybés, elgesio
pavyzdziai ir pan.), kity Saliy Svietimo sistemg bei
déstymo metodus, leidzia lengviau jveikti arba iSvengti
kultiirinio Soko bendraujant su kity Saliy studentais. P.
Bock (Kuzmiené V., 2010) aprasé kultiirinj Soka kaip
emocing reakcija, kuri kyla dél to, kad zmogus
nesupranta, negali kontroliuoti ar nuspéti/prognozuoti
kity elgsenos. Tokius iSgyvenimus sukelia nepakankamas
susipazinimas tiek su fizinémis salygomis (pvz., namy,
ofisy ir parduotuviy iSvaizda), tiek su socialine aplinka
(paprociai, etiketas, ritualai ir kt.). Tokia biisena trunka
tol, kol susiformuoja nauji kognityviniai konstruktai,
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reikalingi naujos kultiiros supratimui bei atitinkamy
elgesio modeliy suformavimui.

Déstytojy tarpkultiiriniy kompetencijy dimensija —

igiidziai interpretuoti ir sieti teiginiai paciy jvertinti

Tyrimo duomenys parodé, jog déstytojai nesutiko su teigiamai.

teiginiu, jog zino kity Saliy tabu temas, kuriomis geriau
nediskutuoti, nes gali jzeisti paSnekova (vidurkis 3,18)
bei kity Saliy mégstamas pokalbiy temas (vidurkis 3,03).

Déstytojai teigiamai vertina tarpkultiriniy
kompetencijy dimensijos - jgldziai atrasti ir sgveikauti
teiginius. Sios dimensijos kompetencijos rodo gebéjima
lanksciai ir supratingai bendrauti su kity Saliy studentais,
naudotis elgesio modeliais, kurie budingi kity tauty
atstovams, taip nejzeidziant jy savo elgesiu, apranga ir
kt., o taip pat tai padeda sumazinti stresa bendraujant su
kity saliy studentais.

2 lentelé. Déstytojy tarpkultiiriniy kompetencijy
dimensija - jglidziai atrasti ir sgveikauti su kitos kultiiros

zmonémis
£ = 2
=< =]
Teiginiai s |E|EE
A
=
Gebu (gebéciau) bendrauti su kitos 2,05 2 ,865
salies studenty auditorija, t.y. esu
komunikabilus (-i), jveikiu auditorijos
baimeg.
Gebu (gebéciau) pasirinkti tinkamus 2,15 2 , 752
déstomo dalyko turinio pateikimo
metodus dirbant su kity $aliy studentais.
Gebu (gebéciau) pasinaudoti auditorijos | 2,19 2 ,716
ivairumu, t.y. kai kity $aliy studentai
dalijasi savo ziniomis, patirtimi su
vietiniais studentais, déstytojais.
Gebu uzmegzti rysius su kity Saliy 2,25 2 ,612
atstovais (esu atviras naujiems
kontaktams, ieSkau naujy
bendradarbiavimo galimybiy).
Gebu sékmingai islaikyti ir plétoti 2,51 2 ,642
bendradarbiavimo rySius su kity Saliy
atstovais.
Ivertinus kity Saliy kulttrinius 2,25 2 ,546
skirtingumus, gebu (gebéciau) elgtis
pagal situacija dirbant su kity Saliy
studentais.

Tyrimo duomenys rodo, jog analizuojamos aukstojo
mokslo institucijos déstytojai geba (gebéty) bendrauti su
kitos Salies studenty auditorija, t.y. yra komunikabilus(-i),
jveikia auditorijos baime (vidurkis 2,05); geba (gebéty)
pasirinkti tinkamus déstomo dalyko turinio pateikimo
metodus dirbant su kity Saliy studentais (vidurkis 2,15);
geba (gebéty) pasinaudoti auditorijos jvairumu, ty. kai
kity Saliy studentai dalijasi savo ziniomis, patirtimi su
vietiniais studentais, déstytojais (vidurkis 2,19); geba
uzmegzti rysius su kity Saliy atstovais (yra atviri naujiems
kontaktams, iesko naujy bendradarbiavimo galimybiy)
(vidurkis 2,25); geba (gebéty) sékmingai islaikyti ir
plétoti bendradarbiavimo rySius su kity Saliy atstovais
(vidurkis ~ 2,51); jvertina kity Saliy kultdrinius
skirtingumus, geba (gebéty) elgtis pagal situacija dirbant
su kity Saliy studentais (vidurkis 2,25).
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3 lentelé. Déstytojy tarpkultiiriniy kompetencijy
dimensija — jgiidZiai interpretuoti ir sieti kity kultiiry

skirtingumus
» 8]
v} k] = &
< =
Teiginiai E s SE
= = &S
- g
Gebu suprasti kity Saliy zmoniy 2,08 2 , 756
nuostatas Lietuvos (kaip $alies),
lietuviy (kaip tam tikros kultiiros
atstovy) atzvilgiu.
Domiuosi Europos Sajungos ir kt. 2,08 2 ,738
dokumentais reglamentuojanciais
$vietimg ir aukstaji moksla.

Tyrimo duomenys parod¢, jog déstytojai geba suprasti
kity Saliy zmoniy nuostatas Lietuvos (kaip S$alies),
lietuviy (kaip tam tikros kultliros atstovy) atzvilgiu
(vidurkis 2,08); domisi Europos Sajungos ir kt. doku-
mentais reglamentuojanciais Svietimg ir auks$tajj moksla
(vidurkis  2,08). Visi S$ie turimi déstytojy gebéjimai
interpretuoti  kitos kultiros jvykius ir dokumentus,
paaiskinti ir juos susieti tai su savo kultiiros jvykiais,
dokumentais leidzia jiems lengviau suprasti kity Saliy
studenty elgesio modelius ir pazinti juos.

Déstytojy tarpkultirinés kompetencijos dimensijai —
nuostatos ir  asmeninés savybés priskirti teiginiai
déstytojy jvertinti teigiamai.

4 lentelé. Déstytojy tarpkultiriniy kompetencijy
dimensijai — nuostatos ir asmeninés savybés

» 2
=2 s | g &
Teiginiai 5 E g 5
= = | &
= E
Esu tolerantiskas kitos kulttiros 1,58 2 ,675
kitai/kitokiai nuomonei, elgesiui.
Neturiu stereotipy, nuostaty 1,68 2 7197
kitos kulttiros/kitos kultiiros atstovy
atzvilgiu.
Dirbant su kity $aliy studentais gebu 1,92 2 ,794
(gebéciau) jsijausti j kito padét;.
Jauciu (jauséiau) atsakomybg uz savo 1,59 1 ,846
akademing veiklg dirbant su kity Saliy
studentais.
Esu nuosirdus, draugiskas, geranoriskas 1,53 1 ,653
bendraujant su kitos kultliros atstovais.

Jy teigimu, jie yra tolerantiSski kitos kultiros ki-
tai/kitokiai nuomonei, elgesiui (vidurkis 1,58); neturiu
stereotipy, nuostaty kitos kultiiros/kitos kulttiros atstovy
atzvilgiu (vidurkis 1,68); dirbant su kity Saliy studentais
geba (gebéty) jsijausti j kito padétj (vidurkis 1,92); jaucia
(jausty) atsakomybe uz savo akademing veiklg dirbant su
kity Saliy studentais (vidurkis 1,59); yra nuoSirdis,
draugiski, geranoriski bendraujant su kitos kultliros
atstovais (vidurkis 1,53).
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5 lentelé. Déstytojy tarpkulttiriniy kompetencijy
dimensija — kultiirinis sgmoningumas

Teiginiai

Vidurkis
Moda
Stand.
| nuokrypis

»
=)
[oe]
)

o
W

Suvokiu kitos kultiiros ir kalbos jtaka
mokymo procesui.

ISmanau kultdirinés adaptacijos
procesus.

3,28 3 ,584

Tyrimo duomenys rodo, jog déstytojy kultiirinj
samoninguma suvokia, kaip biitinybe bendraujant su kity
Saliy studentais ir teigia, jog suvokia kitos kultiiros ir
kalbos jtaka mokymo procesui (vidurkis 2,08), nelabai
pritaria teiginiui, jog iSmano kultirinés adaptacijos
procesus (vidurkis 3,28).

AiSkinantis ar déstytojy tarpkultiiriniy kompetencijy
raiSkai jtakos turéjo jy amzius bei skaitytos paskaitos
Erazmus studentams, taikytas Spearman‘o koreliacijos
koeficientas, kuris parodo koreliacijos rySys tarp
kintamuyjy.

6 lentelé. Spearman‘o koreliacijos koeficientas p
reikSmeés demografiniy rodikliy atzvilgiu

2 2
=5 9 8| &
¥ EE =

Teiginiai 2855 =3
L =T ]
2£<3 &

=< 2D

@ [=]

Domiuosi kity Saliy §vietimo sistema. p=0,041 | p=0,082
Domiuosi kity Saliy dalyky déstymo metodais. | p=0,032 | p=0,072
Gebu (gebéciau) paskaitas vesti angly kalba. p=0,004 | p=0,092
Gebu (gebéciau) paskaitas vesti rusy kalba. p=0,406 | p=0,010

Tyrimo duomenys parodé, kad déstytojai, kurie skaito
paskaitas Erazmus studentams jtakos turi jy doméjimuisi
kity Saliy Svietimo sistema p=0,041<0,05, kity Saliy
dalyky déstymo metodais p=0,032<0,05 bei gebéjimui
paskaitas skaityti angly kalba p=0,004<0,05. Visiems
kitiems klausimyno teiginiams jtakos skaitomos paskaitos
Erazmus studentams neturéjo.

Analizuojant déstytojy amziaus jtakg turimoms
tarpkultiirinés kompetencijos, nustatyta, jog gebéjimui
paskaitas vesti rusy kalba jtakos turi vyresnis déstytojy
amzius (41 - 50 mety, 51 mety ir daugiau) p=0,010<0,05.

Kaip teigia Liaudanskiené A. (2003), kultiriné jvai-
roveé, pasireiSkianti priklausomybe skirtingoms tautoms,
religijoms, visuomenés sluoksniams ir grupéms, skirtingy
vertybiy puoseléjimu bei visuomenés pozitiris j S§iuos
reiskinius, tiesiogiai veikia ugdymo institucijos veikla.

ISvados

Atlikta tarpkultiiriniy kompetencijy mokslinés lite-
ratiiros analizé parodé, jog skirtingi autoriai pateikia
skirtingas tarpkultiirinés kompetencijos savokas nusa-
kancias skirtingas jos sampratas bei iSskiria skirtingas
tarpkultiriniy kompetencijy dimensijas. Bet visi autoriai
sutaria, jog $iy dieny globalizacijos kontekste jos jgauna
vis didesna reik§ma, norint uztikrinti efektyvy
bendravimg ir bendradarbiavima su kity Saliy atstovais.
Tad tarpkultiiriniy kompetencijy reikSmé tampa aktuali
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ne tik verslo, bet ir Svietimo sistemoje. Itakos turi vis
did¢jantys kity Saliy studenty skaiCius aukstojo mokslo
institucijose. Tai rodo, jog Lietuvos Svietimo sistema
tampa atviresné bei patrauklesné kity Saliy studentams.
Sie poky¢iai jtakos turi vis didéjantiems déstytojy
reikalavimams jy turimoms kompetencijoms. Kad
aukstojo mokslo institucija butypasiruoSusi priimti kity
Saliy studentus, déstytojai turi turéti ne tik dalykines,

asmenines, metodines, socialines kompetencijas, bet ir
tarpkultiirines kompetencijas, kurios leidzia i$vengti
nesusipratimy su kity Saliy studentais bei uZtikrinti
déstytojy efektyvy bendravimg ir bendradarbiavimg su
skirtingy tauty studentais.

Atliktas auk$tojo mokslo institucijos déstytojy
tarpkultiiriniy kompetencijy empirinis — Zvalgomasis
tyrimas parode, jog déstytojai turi nemazai tarpkultiiriniy
kompetencijy. IS tyrimo duomeny matyti, jog déstytojai
domisi kity Saliy istoriniais, politiniais, demografiniais
faktais, tradicijomis, etiketu, elgesio normomis, kity Saliy
Svietimo sistema, dalyky déstymo metodais, dokumentais
reglamentuojanciais Svietimg ir aukstajj moksla. Jie Zino
kitos $alies kultirinius skirtumus, stengiasi iSmokti kitos
Salies pagrindines bendravimo frazes, geba paskaitas vesti
angly kalba, rusy kalba, pasirinkti tinkamus déstomo
dalyko turinio pateikimo metodus dirbant su kity Saliy
studentais, pasinaudoti auditorijos jvairumu, gebu ne tik
uzmegzti, bet ir palaikyti rySius su kity Saliy atstovais,
geba suprasti kity Saliy Zmoniy nuostatas Lietuvos,
lietuviy atzvilgiu. Déstytojai yra tolerantiski kitos
kultiiros nuomonei, elgesiui, neturi stereotipy, nuostaty
kitos kultiros atstovy atzvilgiu, dirbant su kity Saliy
studentais geba jsijausti j kito padétj, jaucia atsakomybe
uz savo akademing veiklg dirbant su kity Saliy studentais,
yra nuoSirdis, draugiski, geranoriski bendraujant su kitos
kultiros atstovais bei suvokiu kitos kultiiros ir kalbos
jtaka mokymo procesui.

IS gauty tyrimo rezultaty matyti, jog déstytojai
nepakankamai vertina savo zinias apie kity Saliy tabu bei
mégstamas pokalbiy temas. Taip pat déstytojai nesutinka
su teiginiu, jog iSmano kultlrinés adaptacijos procesus.
Déstytojai, kurie skaito paskaitas Erazmus studentams,
labiau domisi kity Saliy Svietimo sistema ir déstymo
metodais bei labiau jvertina savo turimas angly kalbos
zinias. Lyginant déstytojy amziy ir turimas kompetencijas
nustatyta, jog vyresnio amziaus déstytojai labiau vertina
savo pasiruo$img déstyti paskaitas rusy kalba nei angly
kalba.
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INTERCULTURAL COMPETENCIES
EXPRESSION IN HIGHER EDUCATION
INSTITUTION

Summary

Worldwide globalization processes influence the changes
taking place in business, public administration. This process
also affected the higher education system. As a result the
appearance of a new process — Mobility — This is the free
movement of people. An increasing number of foreign students
choosing to study Lithuanian higher schools. Also, various
mobility programs (e.g. Socrates programs - ERASMUS)
encourage teachers to go to other countries to lecture, to gain
experience. These changes are increasing the requirements for
academic institutions and their staff. Achieving high-quality
studies with students from other countries, it is necessary to find
out the available teachers and improvement of intercultural
competencies. That’s why the problematic questions are arising:
Does the teachers have development of intercultural

competencies? Does the institution is ready to accept students
from other countries? Is teaching intercultural competences
affected age of teacher’s, lecture for students from other
countries?

Purpose — analyze the theoretical aspects of intercultural
competence and intercultural competence expression of a higher
education institution. Tasks: To analyze the theoretical aspects
of intercultural competence; finding out lecturers of higher
education institutions held intercultural competencies. Research
methods: analysis of scientific literature, systematization, data
analysis using SPSS 17.1 program.

Empirical — pilot study has shown that teachers have a
number of development of intercultural competencies. The data
shows that teachers are interested in other historical, political,
demographic facts, traditions, etiquette, behavior norms, and
other national education system, teaching things, the
documentation governing the education and higher education.
They are aware of the cultural differences of the other party, the
other party tries to learn basic communication phrases, is able to
conduct lectures in English, Russian, select appropriate subject
content taught in the methods of working with students from
other countries to take advantage of diversity of the audience, I
can not only make, but keep in touch with representatives of
other countries, are able to understand other people's attitudes
Lithuania, Lithuanian respect. Teachers are tolerant of other
cultures view the behavior, not stereotypes, attitudes of another
culture representatives, working with students from other
countries is able to empathize with the other situation, the sense
of responsibility for their academic performance in working
with students from other countries are sincere, friendly, good-
natured interaction with the other cultural background, and I
understand another culture and language impact the learning
process.

The results of the research show that teachers underestimate
their knowledge of other taboos and a favorite topic of
conversation. Also, teachers do not agree with the statement that
knowledge of cultural adaptation processes. Professors who
lectured Erasmus students are more interested in other countries'
educational system and the teaching methods and better assess
their existing knowledge of English. Comparing of teachers age
and acquired competencies found that older teachers tend to
appreciate their willingness to teach classes in Russian than in
English.

KEYWORDS: intercultural competencies, multicultural
competence, intercultural communication, culture shock,
dimension.

Ingrida Mauriciené, Klaipédos valstybinés kolegijos, socialiniy moksly fakulteto, logistikos ir administravimo katedros lektore.

Moksliniai interesai: organizaciné kultiira, personalo valdymas, karjeros valdymas, tarpkultiiriniai skirtingumai. Adresakunystés g. 1,
LT-91274, Klaipéda. Tel.: 868254868. El.p. ingridamauriciene@gmail.com.
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Anotacija

Siuolaikingje visuomengje tick privaciajame, tick vieSajame sektoriuje, tiek ir Ziniasklaidoje daZnai galima iSgirsti socialinio verslo savoka.
Straipsnyje formuojama socialinio verslo modelio koncepcija taikant pagristosios teorijos principus. Socialinio verslo koncepcija i§ prigimties yra
pagrista socialiniu kapitalu. Socialinis verslas — tai toks verslas, kurio inovatyvi veikla ar struktiira (tame tarpe ir nuosavyb¢) yra panaudojama kuriant
tam tikra socialinj tinkla vykdant ekonomine veikla, t.y. prekiy tiekima, produkty gamyba ar paslaugy teikimg. Straipsnyje apibrézta socialinio
kapitalo svarba socialinio verslo konkurencingumui, pritaikyta pagrjstosios teorijos metodologija socialinio verslo modelio koncepcijos formavimui,
atliktas socialinio verslo modelio koncepcijos formavimui skirtas tyrimas. Socialinio verslo pranasumai ir prielaidos konkurencingumui atsiranda dél
keliy veiksniy, tokiy kaip tam tikroje srityje sutelktos kompetentingy ir kiirybingy zmoniy grupés, susietos formaliais ir neformaliais rysiais,
uztikrinanciais efektyvia komunikacija, bendradarbiavima, koordinavima, dalijimasi informacija. Tyrimo rezultatai rodo, kad modeliuojant socialinj
versla svarbu atsizvelgti | visus jo lygmenis tiek vertés ko logika, tiek viding architektiira, tiek iSoring aplinka, ypatingai i ry$j tarp iSorinés
aplinkos ir vertés kiirimo logikos, kadangi taip uztikrinamas socialinio verslo vertés kiirimo mechanizmy unikalumas ir aktualumas. Socialinio verslo
vertés kiirimo logika susideda i§ trijy socialinio verslo dimensijy — socialinés misijos, inovacijy ir ekonominés veiklos. Vidiné architektiira susideda i§
struktiiros (organizacinés struktiros, teisinio statuso ir nuosavybés), iStekliy (socialinio, ekonominio ir zmogiSkojo kapitalo) ir vertés karimo
grandinés. ISorinés aplinkos komponentai yra susij¢ su suinteresuotomis Salimis — naudos gavéjais, klientais ir veiklos partneriais. Pagristoji teorija
tinkama konceptualiems realybés modeliams nagrinéti, tokiems kaip socialiniu kapitalu grjstas socialinis verslas.

PAGRINDINIAI ZODZIALI: socialinis verslas, pagrjstoji teorija, socialinis kapitalas, tyrimo metodologija.

Ivadas

Pasaulinés globalizacijos kontekste socialinés problemos
lieka vienos opiausiy Siandieninéje visuomengje, skurdas ir
socialiné atskirtis vis didéja vakary visuomenéje, nors
valstybés, individai ir jvairios organizacijos skiria daug
pastangy su globalizacija susijusiy problemy sprendimui.
Nors dar néra sukurtas vieningas socialinio verslo (angl.
social enterprise) apibrézimas, jo vaidmuo vis labiau
pabréziamas socialiniame kontekste kaip pozityvia jéga
padedanciag vystytis visuomenei. Alter (2007), apibiidino
socialinj versla, kaip tokj versla kuris yra sukurtas
socialiniam tikslui — mazinti ar panaikinti socialines
problemas ar rinkos zlugima ir generuoti socialing verte
naudojantis privataus verslo sektoriaus finansine disciplina,
inovacija ir ryztu. Socialinio verslo organizacijos yra viena i$
Europos Komisijos prioritetiniy politiniy kryp¢iy skatinant
smulkaus ir vidutinio verslo plétra (European Commision,
2007).

Socialinis verslo koncepcija i§ prigimties yra pagrista
socialiniu kapitalu. Socialinis kapitalas yra sudétingas
reiskinys, apimantis tokias dimensijas, kaip socialiniai tinkai,
pasitikéjimas ir socialinés normos (Skackauskiené, Byaute
2012). Sis reiskinys yra gana naujas Lietuvoje, taiau
reikSmingas plétojant smulky ir vidutinj versla, kaimo
bendruomenes, nevyriausybines organizacijas. Socialinio
verslo pranaSumai ir prielaidos konkurencingumui atsiranda
dél keliy veiksniy, tokiy kaip tam tikroje srityje sutelktos
kompetentingy ir kiirybingy Zmoniy grupés, susietos
formaliais ir neformaliais rysSiais, uztikrinanCiais efektyvia
komunikacija, bendradarbiavima, koordinavima, dalijimasi
informacija. Todél socialinj verslg ir jo konkurencinguma
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butina analizuoti socialinio kapitalo koncepcijos kontekste.
Sio straipsnio objektas — socialinio verslo modelio
koncepcija. Sis straipsnis naujas tuo, kad juo bandoma
uzpildyti mokslinés literattiros, skirtos socialinio verslo
plétojimui trilkuma nauja, Lietuvos organizacijoms orien-
tuota, socialinio verslo koncepcija.

Straipsnio tikslas — suformuoti socialinio verslo modelio
koncepcijos apmatus taikant pagristosios teorijos
metodologija.

Straipsnio uzdaviniai: apibrézti socialinio kapitalo svarbg
socialinio verslo konkurencingumui; pritaikyti pagristosios
teorijos metodologija socialinio verslo modelio koncepcijos
formavimui; iSanalizuoti socialinio verslo modelio
koncepcijos formavimui skirto tyrimo rezultatus.

Straipsnyje naudojami teoriniy S$altiniy analizés ir
apibendrinimo metodai, eksperty interviu, pagristosios
teorijos metodologijos principai.

Socialinis kapitalas ir socialinio verslo
konkurencingumas

Siuolaikingje visuomenéje tiek privaciajame, tiek
vieSajame sektoriuje, ziniasklaidoje daznai galima iSgirsti
»socialinio kapitalo® sagvoka. Socialinio kapitalo apibrézimas
skiriasi priklausomai nuo konteksto, kuriame jis yra
vartojamas ir ypatingai svarbu suprasti, kuria prasme $i
savoka yra naudojama, ypatingai kalbant apie jos jtaka
procesams vykstantiems organizacijose ir uz jy riby.
Siuolaikinéje polemikoje daZniausiai sutinkami trys
pagrindiniai poziiriai i socialinj kapitala:
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1. Stratifikaciné (klasin¢) samprata (pradininkas — Pierre

Socialinis verslas - tai toks verslas, kurio inovatyvi

Bourdieu). Pasak §io apibrézimo, socialinis kapitalas — taiveikla ar struktira (tame tarpe ir nuosavybé) yra

»visuma realiy ar virtualiy iStekliy, kurie atsiranda kaip
perteklius individams ar jy grupei, déka tampraus, daugiau
ar maziau institucionalizuoto, bendry pazjstamy santykiy
tinklo“ (Bordieu, Wacquant, 1992, 119). Si teorija labiausiai
pabrézia socialing nelygybe, tuo aspektu, jog ne tik
socialiniai-emociniai iStekliai tampa prieinami dél
bendravimo tinkly, bet ir materialiis iStekliai. Socialinis
kapitalas tampa elito ir viduriniosios klasés priemone
uztikrinti savo sluoksnio iSskirtinuma. (Smith, Kulynych,
2002)

2. Socialiné-struktiriné samprata. (pradininkas — James
Coleman). Pasak Coleman (1988), socialinj kapitala galima
suprasti kaip jvairiy skirtingy asmeny priklausyma kazkokiai
socialinei struktiirai ir jo sukeliamus tam tikrus tai struktiirai
priklausanciy individy veiksmus.

3. Bendruomeniné-pozityvistiné samprata (pradininkas -
Robert Putnam). Putnam (2000) $§j teiginj iSplétojo,
apibidindamas socialinj kpitalg kaip rySius tarp individy
(socialinius tinklus) ir abipus¢ nauda garantuojancias normas
ir pasitikéjima atsirandantj jy déka.

sialinis
rslas

1 pav. Socialinio verslo sandara (sudaryta autoriy)

Visi §ie poziiiriai susilauké nemazai kritikos, dazniausiai
del riboto neracionalaus veiksnio interpretavimo.
Stratifikacinéje sampratoje pateikiamas beveik iSimtinai
negatyvus poziliris ] socialinj kapitala, kuriame socialinis
bendravimas tampa savotiSkomis valdzios dalybomis ir
menkai atkreipiamas démesys | tai, jog asmenys gali
bendrauti su kitais vien dél neracionaliy priezas¢iy (Durlauf,
1999). Pagrindiniai socialinio kapitalo komponentai yra
tinklai, kuriuos galima strukttiruoti ir jvertinti kiekybiskai, ir
pasitikéjimas bei abipusiSkumas (savitarpio pagalba),
kuriems vertinti taikytini tiek kiekybiniai, tiek kokybiniai
metodai (Skackauskiené, Bytauté, 2012).

Socialinis verslas yra verslas grjstas socialiniais tikslais,
kurio pelnas yra i§ naujo investuojamas | ty tiksly plétojima
arba bendruomeng ir néra jtakojamas poreikio pasiekti
maksimaly pelng akcininkams ir savininkams (DTI, 2002,
7). Alter (2007), apibudino socialinj versla, kaip tokj versla
kuris yra sukurtas socialiniam tikslui — mazinti ar panaikinti
socialing problema ar rinkos zlugima ir generuoti socialing
verte naudojantis privataus verslo sektoriaus finansine
disciplina, inovacija ir ryZtu.
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panaudojama kuriant tam tikrg socialinj tinkla vykdant
ekonoming veikla, t.y. prekiy tiekima, produkty gamyba ar
paslaugy teikimg (Zr. 1 pav.)

Esminiai elementai budingi socialiniam verslui yra Sie:

* Socialinio tinklo mastas. Egzistuojantis socialinis
tinklas tarp asmens ir kity asmeny ar jy grupiy yra biitinas
socialinio kapitalo generavimui, taciau to tinklo ar rysiy
kiekis ir mastas yra svarbesni nagrinéjant potencialiai
pasiekiamy iStekliy kiekj, nei socialinio tinklo masta;

* Rysiy tamprumas. Néra vieningos nuomonés kaip
biitent socialinio tinklo rySiy tamprumas veikia socialinio
kapitalo generuojamus iSteklius, taciau daznai teigiama, jog
stiprts, glaudiis rySiai socialiniame tinkle yra naudingesni
iStekliy i$saugojimui, o silpnesni ir decentralizuoti rysiai
naudingesni neturimy iStekliy paieSkai ir gavybai (Lin,
2001);

 Potencialiai pasiekiami iStekliai (nauda). Socialinis
kapitalas glaudziai susijgs su jo generuojamais ir
pasiekiamais istekliais, ar tai biity abipusés naudos (atlygio)
perspektyva ar abipusis pasitikéjimas vertybémis,
jgalinancioms tokia naudg. Nagrinéjant socialinio kapitalo
itaka organizacijoms socialines ekonomikos kontekste, Sia
nauda ar isStekliu tampa jy konkurencingumo didéjimas
palyginus su varzovais.

Turint omenyje, jog socialinis kapitalas yra virtualis ar
realiis iStekliai pasiekiami dél tam tikro socialinio tinklo
rysiy kiekio ir tamprumo, organizacijoms reikéty ypatingai
atkreipti démes;j i socialinio kapitalo generavimg ir platesnes
jo naudos perspektyvas, tieck savo viduje, tiek platesniame
visuomeniniame kontekste. Kuomet tradicinés privaciojo
sektoriaus organizacijos remiasi pagrinde ekonominio
kapitalo generavimu ir mobilizavimu, socialinio verslo
organizacijos uzsiima socialinio kapitalo generavimu
siekiant maksimalizuoti tuo paciu ir socialinj ir ekonominj
kapitalg (Laville ir Nyssens, 2001). Egzistuoja keli socialinio
kapitalo ir socialinio verslo salycio taskai siekiant
maksimalizuoti ekonominj ir socialinj organizacijos poveik]j,
kurie yra glaudziai susij¢ su socialinio verslo daugialype
prigimtimi:

1. Tansakcijy kasty mazéjimas. Egzistuojant daugybei
atskaitomybeés, atsakomybés, kokybés uztikrinimo klausimy,
mobilizuotas socialinis kapitalas suteike galimybe sumazinti
tranksakcijos kaStus  atsirandanius tarp  iSoriniy
suinteresuotyjy asmeny (vartotojy, valdzios atstovy,
investitoriy, aukotojy) ir organizacijos, ypatingai tuos, kurie
susij¢ su pasitikéjmo organizacija trikumu.

2. Produkto, paslaugos gamybos kaSty mazéjimas.
Vartotojy ir savanoriy integravimas, bei dovany ir auky
priémimas yra praktikos daznai gretinamos su stipriu
socialiniu kapitalu. Socialinis verslas tarnauja bendruomenei
ir sukurtasis socialinis tinklas, nors ir gali skirtis sudétimi ir
rysiais, turi bendra problema, kurig visi nariai laiko
pakankamai opia ir tuomet ekonominé socialinio verslo
veikla tampa reakcija j problema, kuri bendruomenés nariy
nuomone yra svarbi ir nesprendziama. Socialinio kapitalo
mobilizavimas socialiniame versle taip pat gali reiksti
samdomy darbuotojy pasirinkimg savo valia mazinti kastus,
net jei tai reiksty mazesnj jy atlygj.



Socialiniai mokslai, Socialinio verslo modelio koncepcijos formavimas: pagrjstosios teorijos taikymas

3. Socialinio kapitalo generavimas. Socialinio kapitalo
generuojama nauda juntama visuose gamybos procesuose,
taciau privataus sektoriaus organizacijoje jis yra
panaudojamas iSskirtinai produktyvumui didinti ir gauti
didesng finansing nauda, kuomet socialinis verslas generuoja
socialinj kapitalg vykdydamas projektus apimancius ir
aktyviai jtraukianc¢ius bendruomeneg. Taigi, socialinis
kapitalas gali biiti priemone arba tikslu ir socialiniame versle
socialinio kapitalo mobilizavimas tuo paciu ir generuoja
socialinj kapitalg dél savo bendruomeninio pobudzio.

4. Demokratinio socialinio kapitalo ugdymas. Kuomet
asmenys bendruomeniniu pagrindu susivienija spresti
aktualig jiems problemg ekonominés veiklos pagrindu,
susilieja dvi atskiros socialinio verslo dimensijos - politiné ir
ekonominé. Socialinis verslas jgalina asmenis politiniu-
demokratiniu pagrindu (bendruomenine mobilizacija) spresti
jiems aktualias ir kasdienes gyvenimo problemas
pasinaudojant ekonominémis priemonémis ir taip sukuria
demokratinio pagrindo socialinius rysius.

5. Specifinés socialinio kapitalo rtSies generavimas.
Socialinio kapitalo sagvokos daugialypiskumas vercia iSskirti
socialinio verslo generuojama socialinj kapitala i§ kity
Saltiniy. Kadangi, socialinis verslas yra grjstas formaliomis
taisyklémis, paremtomis laisvu jsipareigojimu, bei nariy
lygybe, jo generuojamas socialinis kapitalas yra kitokios

prigimties, nei generuojamas privataus sektoriaus, kuriame

vyrauja neproporcingi santykiai tarp investuoty lésy ir
turimos valdzios ar darbo jégos indelis yra pavaldus
finansiniam indéliui. Taigi, socialinio verslo generuojamas
kapitalas gali buti apibuidintas kaip tokio pobiidzio socialinis
kapitalas, kuris atsiranda bendruomenei kolektyvine forma
siekiant bendro gério ir priklausymo politinei bendruomenei,
kuris atsiranda kuriant produktus ar teikiant paslaugas.
Socialiniame versle pasiekiami ypatingi socialinio
kapitalo poveikiai organizacijai: transakcijy kasty
maz¢jimas, produkto/paslaugos kasty mazéjimas, socialinio
kapitalo generavimas, demokratinio socialinio kapitalo
ugdymas, bei specifinés socialinio kapitalo raSies
generavimas. Sie aspektai labai svarbus siekiant uztikrinti
Lietuvos smulkaus ir vidutinio verslo plétra globalizacijos
salygomis. Socialinis kapitalas yra realiis ar virtualiis
iStekliai, kurie tampa prieinami asmenims ir organizacijoms
dél jy dalyvavimo socialiniy bendravimo ir
bendradarbiavimo santykiuose, kurie priklauso nuo ty
santykiy tinklo masto, rySiy tamprumo ir potencialiai
pasiekiamy iStekliy. Todél socialinis kapitalas tampa esmine
prielaida verslo konkurencingumui uztikrinti globalizacijos
salygomis, tiek siekiant uztikrinti gamybinius pajégumus
vykdant didelio masto uzsakymus globaliai rinkai, tiek
mazinant kasStus bendrais zaliavy ir iStekliy pirkimais, tie
didinant prieinamuma prie jy. Socialinis kapitalas gali biiti
kuriamas tiek formaliais, tiek neformaliais tinklais, todél

Lietuvos atveju socialinio verslo modelio koncepcija,
kurioje derinama verslo logika ir socialiné misija, gali
prisidéti prie smulkaus ir vidutinio verslo konkurencingumo
didinimo, taip pat kaimo bendruomeniy ir nevyriausybiniy
organizacijy sektoriaus plétros. Socialinis kapitalas Siais
atvejais galéty vieno pagrindiniy sékmés veiksniy —
i§skirtinumo prielaida. Socialinio verslo modelio
koncepcijos, gristos socialinio kapitalo formavimu, taikymas
gali padéti nevyriausybinéms organizacijoms diversifikuoti
finansinius Saltinius, taip uztikrinant vykdomos veiklos
pastovumg ir sékmingiau vykdyti socialing misija.

Pagristosios teorijos taikymas socialinio verslo
modelio koncepcijos formavimui

Pagrjstosios  teorijos metodologija yra  tokia
metodologija, kurios tikslas yra suformuluoti teorijg
analizuojant duomenis (Martin et al., 1986). PrieSingai nei
iprastiniuose tyrimuose, kur tyrimas yra pradedamas
suformuluojant hipoteze, pagristosios teorijos
metodologijoje gristais tyrimais visy pirma yra surenkami
duomenys. Tuomet, i§ surinkty duomeny yra iSskiriami
pagrindiniai aspektai, kurie yra kodifikuojami. Kodai tuomet
yra apjungiami ] koncepcijas, i§ jy suformuluojamos
kategorijos i§ kuriy ir susideda galutinis metodologijos
tikslas — teorija (LaRossa, 2005). Nors i§ esmés pagristosios
teorijos metodologija gali biiti naudojama, bet kuriems
duomenims interpretuoti, dazniausiai ji yra naudojama tirti
kokybinius duomenis (Glaser, 2001).

Bitent dél Sios priezasties eksperty interviu rezultatams
analizuoti yra pasirinkta pagristosios teorijos metodologija,
pagal kurig yra jmanoma gautus duomenis kodifikuoti iki
teorijos lygmens, o teorija, kaip esanti supaprastintas
realybés vaizdas atskleidziantis jvykiy priezastinguma yra
labai artimas verslo modeliui, kadangi abu egzistuoja lyg
supaprastintas realybés vaizdas.

Pagristosios teorijos metodologija yra kiekybiniy
duomeny analizés metodas orientuotas j teorijos sukiirima.
Dél teorijos ir modelio sagvoky panasumo Sios metodologijos
naudojimas gali i§ kokybiniy duomeny analizés atnesti
verslo modelio koncepcija.

Kokybinis tyrimas — interviu, susideda i§ trijy
pagrindiniy klausimy bloky: vertés kiirimo, organizacijos
struktliriniy elementy ir jos iSorinés veiklos aplinkos.
Kadangi, pagristosios teorijos metodologija yra naudojama
i§ esmés sukurti vieningg teorija paaiskinti vienam
kazkokiam fenomenui, todél blokai bus nagrinéjami atskirai,
stengianti suformuluoti atskirus juos paaiSkinanc¢ius teiginius

kir tik tuomet sujungti tuos teiginius j vieningg modelj (zZr. 2

pav.).

bendry vertybiy ir pasitikéjimo kiirimas socialinio kapitalo

v —

Lietuvos verslo patrauklumo globalioje rinkoje.
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Socialinio verslo modelio koncepcija

2 pav. Socialinio verslo modelio koncepcijos formulavimo tyrimo modelis

Vertés kiirimo klausimy blokas susideda i$ klausimy
apie organizacijos misija, t.y. koks yra jos atlickamas tikslas,
ar ji turi socialine misija, kaip ji uzdirba pelng ir kg galima
bty isskirti kaip jos sékmés veiksnius. Ekspertui esan¢iam
mokslinés srities zinovu, o ne praktinés, uzduodami
klausimai buvo bendro teorinio pobiidZio remiantis tais
paciais klausimais. Organizacinés struktiiros bloke eksperty
buvo teiraujamasi dél jy atstovaujamos organizacijos teisinio

statuso, struktiiros, darbuotojy kiekio, nuosavybés aspekty.

Sioje vietoje taip pat buvo praSoma isskirti pagrindinius jy
organizacijos (ar socialinio verslo bendrai) valdomus

galéty laisvai dalintis idéjomis, skatinti savo asmeninj ir
profesinj tobuléjima, vienijantis laisvai samdomus
specialistus. E3 yra tradiciné nevyriausybiné organizacija
uzsiimanti visuomening veikla, bei nevykdanti komercinés
veiklos, jos atveju organizaciné struktiira grjsta socialine
misija. Ekspertas E4 atstovauja organizacija aktyviai
propaguoja socialinés atsakomybés idé¢jas, teikia vieSyjy
rysiy paslaugas bei skatinama ekologinj samoninguma ir
darbuotojy teises. E5 yra ekspertas atstovaujantis institutg
uzsiimantj tiek projektine, tieck komercine mokymy veikla,
bei vykdantis tyrimus visuomeninéje sferoje.

iSteklius, bei kaip tie istekliai transformuojami | galutinius
produktus. Sekanciame klausimy bloke buvo aptariami su Socialinio verslo modelio koncepcijos

organizacijos iSorine aplinka susije klausimai, iSskiriant
suinteresuotyjy Saliy svarba.

Tyrimas vyko 2012 m. balandZio — geguzés ménesiais.
Atlikus interneting paieSka, bei remiantis Zziniasklaidos
priemonémis, bei véliau pasikonsultavus su jau apklaustais
ekspertais buvo rasti trilkstami ekspertai. Siekiant uztikrinti,
jog ckspertai atstovauty socialinj versla, apie jj iSmanyty
arba priklausyty organizacijoms artimoms socialiniam
verslui, telefoninio pokalbio metu buvo bendrais bruozais
aptariamos klausimy temos ir tyrimo tikslas. Eksperty buvo
prasoma atsakyti j klausimus kuo i§samiau, jei jmanoma,
remiantis tiek teorinémis, tiek praktinémis Ziniomis. Tyrime
dalyvavo 5 ekspertai. Remiantis Eksperty vertinimy
standartinio nuokrypio priklausomybé nuo eksperty
skaiciaus (Libby, Blashfield, 1978, p. 121-129), galima
teigti, kad esant tokiam eksperty skai€iui, gaunamas kiek
daugiau nei 80 proc. tyrimo patikimumas, kuris §iuo atveju
yra pakankamas reik§Smingoms iSvadoms.

Visi ckspertai yra dirbantys nevyriausybinése,
socialiniame versle arba socialinio verslo ekspertai.
Ekspertai E1 ir E2 atstovauja socialinio verslo organizacijas,
ekspertai E3 ir E4 atstovauja tradicines nevyriausybinio
sektoriaus organizacijas kaip suinteresuotgsias Salis,
ekspertas E5 atstovauja komercing veikla vykdanciag NVO.
Ekspertai E1 ir E2 atstovauja veikiancius socialinius verslus,
El atveju verslas veikia tvariai ir gana ilgg laiko tarpa (nuo
2004 m.) teikdamas tiek socialines, tiek komercines
paslaugas. E2 atveju, tai gana naujai jsikares (2010 m.)
socialinio verslo projektas ,,Hub Vilnius“, kuriantis
tarpusavio bendradarbiavimo centra, kuriame asmenys
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formavimui skirto tyrimo rezultatai

Remiantis  pagrjstosios  teorijos  metodologija
analizuojami klausimai atskiriami Siais klausimy blokais —
socialinés ir ekonominés vertés kiirimo logikos blokas,
vidinés architektiiros blokas, iSorinés aplinkos blokas.

Pirmame klausimy bloke buvo i$skirti kintamieji,
sudarantys pagrindinius socialinés ir ekonominés vertés
kiirimo logikos elementus, paremtus trimis socialinio verslo
dimensijomis — socialine misija, inovatyvumu ir ekonomine
veikla. Socialinés misijos dimensija gana aiski — jmoné
privalo turéti socialing misija, kaip pagrinding savo
organizacijos tiksling orientacijg, nors ekspertas E1 jvardino
vykdomos komercinés veiklos svarba, kuri jgalina
organizacija visapusiSkai siekti savo tiksly. Inovacijos
aspektas labiausiai buvo siejamas su verslo modeliy ir
metody perkélimu ir pritaikymu, bei inovatyvumu Salies
mastu (E1, E2, E3, E4). Taip pat buvo identifikuotas
struktlirinis inovatyvumas (E3), bei naujy galimybiy
identifikavimas ir realizavimas (E5). Finansinéje srityje
ekspertai buvo jvairesniy nuomoniy, galima iSskirti
pagrindinius Siuos organizacijy pajamy $altinus - komerciné
veikla, projektiné veikla (subsidijos veiklai), narystés
mokesciai, aukos ir parama, bei paskolos. Taip pat,
paprasius eksperty jvardinti savo pelningumo ar nuostoliy
pagrindines priezastis, orientacija j kokybe ir geras valdymas
buvo jvardinti kaip pagrindiniai pelninguma uztikrinantys
veiksniai (E2, ES, E6). Socialiné misija jvardinta kaip tiek
padedanti, tick kenkianti organizacijos pelningumui (EI),
taCiau tuo paciu jvardinta, jog $i situacija keiCiasi | gera
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puse. E2 ekspertas pagrindine nuostoliy priezastimi jvardino
neteisingg socialinio verslo modelio pritaikyma Lietuvos
aplinkai. Taip pat buvo paminéta vienas i$ socialinio verslo
literatliroje daznai sutinkamy pozifiriy — socialiniam verslui

I$skaidzius eksperty pozicijas trim pagrindiniais blokais,
buvo pastebéti tam tikri neatitikimai su esamomis socialinio
verslo sgvokos pozicijomis. Vienas i§ didziausiy neatitikimy
buvo inovacijy kategorijoje — ekspertams tai nebuvo

svarbu ne siekti pelno, bet vengti nuostoliy (E3). pagrindiné jy organizacijos savybé, o greiiau suvokiama
Toliau vertinamos eksperty nuomonés jvairiais vidinés kaip veiklos unikalumas $alies mastu. Vidinés architekttiros
socialinio verslo architektiros klausimais, tokiais kaip  bloke neatitikimai mazi, ekspertai atskleidé nuolat
organizaciné strukttira, disponuojami istekliai ir jy svarba,dirbancios ir kintancios darbo jégos dalyvavimo verslo
bei vykdoma socialiné ir ekonominé veikla. Organizacinés veikloje priklausomai nuo poreikio aspekta. ISorinéje

struktiiros aspektu visose organizacijose dirba 3-4 Zmonés.
Ekspertai (E1; E3; E4; E5) teigé, jog specialistai jiems
reikalingi tik kai kuriais periodais, jy nereikia nuolat
dirbanciy. Tai atitinka anksCiau daryta prielaida, jog
socialinio verslo organizacijos, kaip ir nevyriausybinés

aplinkoje esancios suinteresuotosios Salys buvo isskaidytos i
skirtingas grupes, taCiau tyrimo metu buvo atrasta, jog
negalima visiSkai atskirti iy grupiy, kadangi jos tuo paciu
metu gali atstovauti kelioms ar keisti pozicijas priklausomai
nuo situacijos.

organizacijos, stengiasi iSlaikyti minimaly samdomy pagal  Sitiloma socialinio verslo modelio koncepcija susideda i§
darbo sutartis darbuotojy skai¢iy. Visos organizacijos yra trijy daliy: vertés kiirimo logikos, vidinés architektiiros ir
vieSosios jstaigos ir tokj savo statusg kaip palanky jy  iSorinés aplinkos. Socialinio verslo vertés kiirimo logika

vykdomai veiklai jardijo keturi ekspertai (E1; E2; E3; ES).
Orientacija j socialinj tikslg (E1), palankiis mokesciai (ES),
visuomenés pozitris (E2) buvo iSskirti kaip pagrindiniai
teigiami vieSosios jstaigos teisinio statuso bruozai. Visos
organizacijos suteikia galimybe savo darbuotojams
tobulintis tarptautiniu mastu, jy darbuotojai yra aukstos
kvalifikacijos. Viena organizacija (E3) visas veiklas vykdo
remdamasi zmonémis, dirbanciais savanoriskais pagrindais,
E2 turi savo organizacinj darbuotojy branduolj, kurj papildo
savanoriais vykdanciais periferines veiklas. Eksperto E1
nuomone, savanoriai yra naudingi, taiau neverta jais
pagristi organizacijos veiklos; kritiSkai j savanorius zZvelgia
ir ekspertas E4, teigiantis, jog savanoriy jtraukimas
pareikalauja nemazai atsakomybés ir prieziiiros, kuri galéty
biiti panaudojama pagrindiniams darbams atlikti.

ISorinés aplinkos klausimy bloku buvo siekiama
i$siaiskinti, koks yra socialinio verslo organizacijy poZzitris j
iSoring aplinka. Buvo siekiama i$skirti, kokios

suinteresuotosios Salys bei jégos labiausiai veikia procesus®~~ <" 9 DYAIDES SRR YR B J
dnaujowska organizacijy riisis, vienijanti vie$aji, privatyji

vykstancius socialinio verslo organizacijose. Laikoma, ka
suinteresuotosios Salys socialinio verslo atveju yra trys:
klientai, veiklos partneriai ir naudos gavéjai

Socialinio verslo klientai yra pagrindiné suinteresuota
Salis, j kurig organizacija orientuoja savo komercing veikla.

Eksperto E1 nuomone, nebitina apibrézti savo klienty, o

verCiau orientuotis | teikiamy paslaugy arba produkty
kokybe; E2 apibrézia savo klientus, kurie yra labai
specifi§ki, todel galima patenkinti jy poreikius, kurie
atsispindi tiek socialinéje misijoje, tiek ekonomingje
veikloje; E3 yra tradiciné nevyriausybiné organizacija, kuri
nevykdo komercinés veiklos o vykdo tik projekting veikla;

E4 ir E5 klientai yra ganétinai platis, tai yra tiek viesojoPrendima,

tiek privataus, tiek nevyriausybinio sektoriaus organizacijos.
Socialinio verslo organizacijy konkurentai turéty biiti visas
privatus sektorius, taciau dél inovatyvios savo prigimties

socialinis verslas gali lengvai uzimti tam tikra rinkos nisgP

(E2). Daugiau konkurencijos egzistuoja teikiant paraiSkas
Europos Sajungos ar kitai paramai (ES, E3). Konkurencija

taip pat jauciama jei teikiama paslauga yra homogeniska |

(E4). Naudos gavéjus galima apibrézti kaip klientus
socialiniame kontekste, tai yra tie asmenys, kurie gauna

naudg i§ organizacijos vykdomos socialinés misijos. TodelY

naudos gavéjai privalo biiti tiesiogiai susieti su socialine

misija (E1, E2, E3, E4, ES5). Naudos gavéjai yra numaty

socialinés ir ekonominés vertés kiirimo logikos etape.
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susideda i§ trijy socialinio verslo dimensijy —socialinés
misijos, inovacijy ir ekonominés veiklos. Vidiné architektiira
susideda i§ struktiiros (organizacinés struktiiros, teisinio
statuso ir nuosavybés), istekliy (socialinio, ekonominio ir
zmogiSkojo kapitalo) ir vertés kiirimo grandinés. ISorinés
aplinkos komponentai yra susij¢ su suinteresuotomis $alimis
— naudos gavéjais, klientais ir veiklos partneriais.

ISvados

Socialinis kapitals, kuris reiskiasi neformaliais ir
formaliais verslo tinklais, grjstais pasitikéjimu bei
abipuse pagalba, svarbus verslo, ypa¢ smulkaus ir
vidutinio, konkurencingumui. Socialinis kapitalas ypac
svarbus tais atvejais, kai jmonés neturi pakankamay
gamybiniy arba paslaugy teikimo pajégumy, arba siakia
mazinti gaminamos produkcijos arba teikiamy paslaugy
kastus taikant tradicinés ekonomikos pagrindg - mainus.
Socialinis kapitalas svarbus socialinio verslo, kuris yra

ir nevyriausybinj sektoriy, atveju, kai socialinis kapitalas
padeda pabrézti socialinio verslo iSskirtinimumga taip
didindamas jo konkurencinguma. Socialinis verslas — tai
tokia organizacija, kuri vykdydama socialing veikla, ja
paremia komercine veikla. Socialinio verslo modelis
Lietuvoje gali biiti taikomas smulkaus ir vidutinio verslo
atvejais, kaimo bendruomeniy veiklai, nevyriausybiniy
organizacijy pajamy diversifikacijai.

ISskirtos trys socialinio verslo dimensijos: socialiné
misija, inovacija ir ekonominé veikla. Socialiné misija
atspindi organizacijos pasirinktos socialinés problemos
kuri sprendziama pasinaudojant inovacijomis
ir ekonomine veikla. Inovacija yra suprantama kaip
kiirybiskumo praktinis pritaikymas siekiant organizacijy
tiksly. Ekonominé veikla yra komerciné ar kitokio
obiidzio veikla nesanti organizacijai pelna, kuris tuomet
yra panaudojamas vykdant socialing misija. Idealaus tipo
socialinis verslas vykdydamas socialing misija, tuo paciu
vykdo ir ekonoming veikla, t.y. Sios veiklos néra atsietos
ir sukuria dvigubg vertg.

Pagristoji teorija yra ne labai paplitusi socialiniy
rimy metodologija, taciau ji tinkama konceptualiems
realybés modeliams nagrinéti, tokiems kaip socialiniu

ckapitalu gristas socialinis verslas. Pagristosios teorijos

taikymas vadybinio ir ekonominio profilio tyrimuose
reikalauja didelio metodologinio pasirengimo.
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Apibendrinant tyrimo duomenis, iSanalizuotus taikant
pagristosios teorijos tyrimy metodologijos principus,
galima teigti, kad modeliuojant socialinj versla svarbu
atsizvelgti j visus jo lygmenis - tiek vertés kiirimo logika,
tiek viding architektiira, tiek ir iSoring aplinka, ypatingai j
ry$j tarp iSorinés aplinkos ir vertés kirimo logikos,
kadangi taip uztikrinamas socialinio verslo vertés kiirimo
mechanizmy unikalumas ir aktualumas.
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FORMATION OF CONCEPT OF SOCIAL
ENTERPRISE MODEL: APPLICATION OF
GROUNDED THEORY

Summary

In contemporaty society, both in private and public sectors,
the concept of social enterprise is used. In the article is formed
the concept of social enterprise implementing the research
principles of the mothodology of grounded theory. The concept
of social enterptise ir based on social capital. Social enterprise —
is bussines, that uses the social network to make economical
activities — the production of goods or services. In the article
defined the concept of social capital in the competitiveness of
social capital, applied the methodology of grounded theory for
concept formation of social enterprise model, analysed research
data. Social enterprise assumptions and competitive advantages
is due to several factors, such as the group of educated and
creative people focused to specific field of interest, linked by
formal and informal relationships, that ensure -effective
communication, cooperation, coordination, sharing of
information. The result of reseach shows, that modeling the
social enterprise is very important to take into acount all levels
of the logic of value creation, internal architecture, also external
enviroment, especially to interlink between the external
enviroment and the logic of value creation, becouse this ensures
the uniqueness and relevance of bussiness value creation. The
logic value creation of social enterprise is formed by three
dimensions — social mission, innovations and economical
activities.

KEYWORDS: social enterprise, grounded theory, social
calital, research methodology

Ignas Dzemyda — Vilniaus Gedimino technikos universiteto Verslo vadybos fakulteto Tarptautinés ekonomikos ir vadybos
katedros docentas. Pagrindinés moksliniy interesy sritys: regiony plétra, darnus vystymasis, aukstasis mokslas, strateginis valdymas,

verslo strategija. El. pastas: ignas.dzemyda@vgtu.lt

Sariinas Salkauskas — baiges viesojo administravimo mokslus Mykolo Romerio universiteto Politikos ir vadybos fakultete,
Vilniaus universiteto Orientalistikos centro Siuolaikiniy Azijos studijy magistrantas. Pagrindinés moksliniy interesy sritys: socialinis
verslas, kiirybiSkumas, verslo strateginis valdymas, Japonijos ekonomika. El. pastas: salkauskas.sarunas@gmail.com

Sarinas Salkauskas dékoja uz Lietuvos mokslo tarybos projekto ,Studenty mokslinés veiklos skatinimas®
(VP1-3.1-SMM-01-V-02-003) parama. Projektas yra finansuojamas pagal Zmogiskyjy istekliy plétros veiksmy
programos 3 prioritetg ,, Tyréjy gebéjimy stiprinimas® i§ Europos socialinio fondo ir Lietuvos Respublikos valstybés

biudzeto 1ésy.

Sarinas  Salkauskas acknowledge

support by project

"Promotion of Student Scientific Activities"

(VP1-3.1-SMM-01-V-02-003) from the Research Council of Lithuania. This project is funded by the Republic of
Lithuania and European Social Fund under the 2007-2013 Human Resources Development Operational Programme’s

priority 3.

42



Socialiniai mokslai

Vadyba

Journal of Management
2013, Nr. 1(22)

ISSN 1648-7974

PROFESINIO ORIENTAVIMO KOKYBES UZTIKRINIMO SISTEMOS

TAIKYMO ASPEKTAI

Ingrida Borisenko', Ramuné Urboniené Olfauskaité', Angelé Lileikiené'

!Lietuvos verslo kolegija

Anotacija

Straipsnyje analizuojama profesinio orientavimo paslaugy kokybés uztikrinimo sistema ir jos taikymo ribos. Si sistema leidzia ne tik analizuoti
profesinio konsultavimo kokybe ir konsultanty darba, bet ir identifikuoti studenty ,,nubyréjimo* priezastis ir prielaidas. Sistema taikyta ir kiekybiniai
tyrimai atlikti Ispanijoje, Italijoje, Olandijoje, Lietuvoje ir Norvegijoje. Siame straipsnyje pateikti apibendrinti minéto tyrimo rezultatai.

Tyrimo metu kiekvienoje minéty Saliy buvo testuojama parengta elektroniné profesinio orientavimo kokybés uztikrinimg palaikanti sistema. Tuo

tikslu, 146 studentams buvo suteiktos profesinio orientavimo konsultacijos, konsultantai ir studentai pildé elektroninéje konsultavimo sistemoje
kryzming apklausg atspindincias anketas. Tyrimu siekta suzinoti potencialiy vartotojy nuomong apie elektroning konsultavimo sistema ir jos turinj,
bei nustatyti konsultacijy poreikio priezastis. | profesinio orientavimo paslaugy kokybés uztikrinimo sistemos testavima stengtasi jtraukti studentus,

turinéiy jvairiy problemy, kurios gali bati studijy nutraukimo priezastimi.

Analizuojamas tyrimas, tai viena esminiy Leonardo da Vinc¢i programos projekto ,.Enhanced vocational opportunities, knowledge and education®

(santr. EVOKE) veikly. Sios veiklos rezultatas leido ,,uZ&iuopti“ problemas, su kuriomis susiduria studentai skirtingose Europos 3alyse, suZinoti
konsultanty ir konsultuojamyjy nuomong apie profesinio orientavimo kokybés uztikrinimo elektroning sistema. Apibendrinti tyrimo rezultatai
naudojami gerinti profesinio orientavimo konsultavimo elektroning sistema bei kaip prevenciné priemoné studentams, kurie dél jvairiy priezas¢iy

nori nutraukti studijas aukstojoje mokykloje.

PAGRINDINIAI ZODZIAL: profesinio orientavimo paslaugy kokybeé, konsultavimo proceso vertinimas, konsultanto ir kliento kryzmin¢ apklausa.

Ivadas

Temos aktualumas ir problematika. Naujieny agen-
tiros BNS duomenimis nedarbo lygis per pastaruosius
metus dramatiskai augo visoje Europos Sajungoje ir Siuo
metu vidutiniskai siekia beveik 21 proc. Siandien Euro-
pos Sajungoje daugiau kaip 5 mln. jaunuoliy (15-24 m.)
neturi darbo (Lietuvoje —kas trecias) arba profesinio
mokymo vietos. Nedarbg patiria visos jaunimo grupeés
nepriklausomai nuo iSsilavinimo ir profesinio pasiren-
gimo lygio. Taciau didesnis pavojus negauti darbo kyla
mazesnj iSsilavinimg ir profesinio pasirengimo lygi
turintiems arba darbo patirties neturintiems jaunuoliams
(Stanionis, 2012).

Naujausioje Jungtiniy Tauty darbo agenttiros ataskai-
toje raSoma ,,Pasaulio ekonomikos atsigavimo silpimas
2012 ir 2013 metais dar labiau pagilino jaunimo darbo
krizg ...““. Tarptautinés darbo organizacijos duomenimis
mety pabaigoje darbo neturés mazdaug 73,4 min. 15—
24 mety amziaus zmoniy, prognozuojama, kad jaunimo
nedarbo lygis, Siuo metu siekiantis 12,6 proc., iki
2018 mety padidés iki 12,8 procento. Todél nenuostabu,
kad mokyklos nebaigusiy asmeny skaiciaus mazinimas —
vienas svarbiausiy strategijos ,,Europa 2020 tiksly.
Suvokiama, kad sutelkiant pastangas Zenkliai sumazinti
mokyklos nebaigusiy jaunuoliy skaiCiy investuojama ne
tik | paciy jaunuoliy ateitj, bet ir | Zmoniy geove bei
socialing sanglauda ir atsakomybe ateityje. Ryski
socialinés gerovés ir atsakomybés svarba ne tik verslo,
bet ir visuomenés ar valstybés procesuose (Henderson,
2004). Socialinés atsakomybés jgyvendinimas yra itin
svarbus atsizvelgiant tiek j Salies socialing aplinka, tiek |
Vadyba, Vol. 22, No. 1, 2013, 43-52.

visuomenés moralés bikle (Branco, Rodrigues, 2006;
Certo, Certo, 2006). Netgi mokslininkai nagrinédami
organizacijos darng ir (socialing) atsakomybe, daZniausiai
ja sieja su darnaus vystymosi principy jgyvendinimu
(Ciegis ir kt., 2007; JusCius, 2007; Kazilitinas, 2008;
Ciegis ir kt., 2008; Staniskis, Arbaciauskas ir Pivoras,
2006; Aras ir Crowther, 2008). Jy darbuose darna grin-
dziama ekonominiu, aplinkosaugos ir socialinés atsa-
komybés aspektais, akcentuojant vertés kiirima suinte-
resuotosioms Salims ilgojo laikotarpio perspektyvoje.

Sumazinus vidutinj mokyklos nebaigusiy asmeny
rodiklj vos 1 procentiniu punktu, Europos ekonomika
kasmet sulaukty beveik pusés milijono papildomy
kvalifikuoty jauny ir pajégiy darbuotojy (ES komisijos
komunikatas..., 2011). Siekiant uzkirsti kelig studijy
nebaigimui ar sumazinti to rizika, ypac svarbu uztikrinti
orientavimo, konsultavimo, Svietimo ir karjeros pasirin-
kimo klausimais — nes, tai padés islaikyti motyvacijg
uzbaigti studijas. Todél norint pagerinti profesinio
orientavimo kokybés wuztikrinimag buvo inicijuotas
Leonardo da Vin¢i programos projektas ,,Enhanced
vocational opportunities, knowledge and education®
(santr. EVOKE). Tikétinas projekto rezultatas - perkelti ir
adaptuoti profesinio orientavimo kokybés uztikrinimo
modelj ir sumazinti mokyklas nebaigianciy jaunuoliy
skaiCiy projekto partneriy Salyse. Viena svarbiausiy
projekto veikly - profesinio orientavimo konsultavimo
elektroninés sistemos kiirimas ir testavimas. Kiekvienas
projekto partneris atlieka potencialiy profesinio orienta-
vimo konsultanty apmokymus bei atliecka elektroninés
sistemos testavima konsultuojant studentus ir/ar mokslei-
vius.

Sis projektas finansuojamas remiant Europos Komisijai i§ Leonardo da Vin¢i programos. Straipsnis atspindi tik autoriy pozitirj, todél Komisija
negali biiti laikoma atsakinga uz bet kokj jame pateikiamos informacijos naudojima.
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Tyrimo objektas — profesinio orientavimo paslaugy
kokybés sistema bei priezastys dél kuriy studentams kyla
mokymosi problemy.

Tyrimo tikslas — parengti ir adaptuoti profesinio
orientavimo kokybés uztikrinimo sistemag bei identi-
fikuoti studenty, kurie kreipiasi konsultacijos, problemas.

Sio straipsnio tikslas — apzvelgti profesinio orientavi-
mo paslaugy kokybés uztikrinimo sistema, jos teorinj ir
praktinj pagrindima bei apibiidinti sistemos, pradinio
taikymo Europos sajungos Salyse, rezultatus.

Profesinio orientavimo kokybés uzZtikrinimo
sistemos teoriniai aspektai

Projekte sitiloma profesinio orientavimo kokybés
uztikrinimo sistema mokslingje literatliroje néra ana-
lizuojama. Straipsnyje analizuojama profesinio orienta-
vimo kokybés uztikrinimo sistema susideda i§ dviejy
daliy: profesinio orientavimo paslaugy veiksmingumo
vertinimo metodikos ir investicijy socialinés grazos
(SROI) taikymo, siekiant iSmatuoti profesinio orienta-
vimo socialinius ir ekonominius rezultatus. Kiekviena jy
atskirai buvo analizuotos dviejuose Europos sajungos
inicijuotuose ir jvykdytuose projektuose. Viename jy —
,Profesinio orientavimo paslaugos efektyvumo vertini-
mas" (angl. ,,Evaluation of vocational guidance service
effectiveness™), analizuota bei testuota profesinio
orientavimo paslaugy veiksmingumo metodika. O tuo
tarpu antrajame —,, SROI — stebéjimo ir vertinimo tech-
nika“ (angl. ,,SROI — measure and monitor technique”)
SROI metodika taikyta siekiant integruoti imigrantus ir
kitas tikslines grupes j darbo rinka bei jvertinti kapitalo
panaudojimo tiksliniy grupiy darbo rinkos jgtidziams
tobulinti (Application Form..., 2011).

Profesinio orientavimo paslaugy veiksmingumas ana-
lizuojamas dviejy klausimyny pagalba:

Konsultanto (saves jvertinimo priemoné—klausi-
mynas);

Kliento' (studento) atsiliepimo forma. Toliau straips-
nyje bus naudojama sgvoka ,,Klientas®.

Konsultanto, saves jvertinimo priemoné, apima Siuos
elementus:

Konsultanto zinios ir kompetencijos;

Konsultavimo etapy vykdymas;

Etikos normy ir vertybiy laikymasis;

Organizacijos teikiamy paslaugy kokybé
planavimas, resursai ir pan.).

Kliento atsiliepimo forma yra papildoma priemoné,
kuri leidzia jvertinti profesinio orientavimo, tam tikroje
organizacijoje, veiksminguma. Ji naudojama kartu su
konsultanto saves jvertinimo priemone—klausimynu.

Klausimyny rezultaty kryZminé analizé leidzia
konsultavimo proceso kuratoriams identifikuoti svar-
biausius konsultacijy aspektus, privalumus ir trikumus.

Pagal Nordplus bendrosios programos projekte
pateikta metodologija (Vocational...., 2009) profesinio
orientavimo konsultacijos efektyvumas analizuojamas i§
karto po konsultacijos. Rekomenduojama tyrimus atlikti
kasmet, tyrimg vykdant viena ménesj nuosekliai ir
sistemingai  konsultuojant  klientus/studentus.  Jei

(laiko

! Cia klientas suprantamas kaip moksleivis/studentas, kuris turi
problemy, dél kuriy gali mesti mokslus.
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konsultantas teikia konsultavimo paslaugg ne vienam, o
keliems klientams, tada pildomi keli klausimynai, t.y.
renkami ir analizuojami keliy konsultacijy duomenys.

Vertinant bendrg profesinio orientavimo paslaugy
veiksminguma analizuojami  skirtingi konsultavimo
etapai, kurie yra bendri tokioms profesinio orientavimo
paslaugoms  kaip:  profesinis ir  psichologinis
konsultavimas bei profesinis informavimas.

ISskiriami $ie konsultavimo etapai:

Pasiruosimas konsultacijai;

Bendravimas su klientu;

Konsultavimo plano jgyvendinimas;

Konsultacijos apibendrinimas.

Sie  konsultavimo etapai yra pagristi
pagrindiniais konsultavimo efektyvumo rodikliais:

Veiksmingumas — pasiekti  geriausiy rezultaty
maziausiomis sgnaudomis/islaidomis;

Produktyvumas — pasiekti pageidaujamus rezultatus
pagal nustatytus kokybés reikalavimus;

Patrauklumas — orientacija | klientg, sickiamybé
patenkinti jo/jos poreikius, patraukliy darbo meto-
dy / instrumenty naudojimas.

Antra profesinio orientavimo kokybés uztikrinimo
sistemos dalis — socialiné investicijy graza (Social Return
of Investment — SROI). Tai gana novatoriska metodika,
apskaiGiuojanti investicijy socialing graza. Sia metodika
2000 m. sukiiré Roberts jmoniy plétros fondas (Millar,
Hall, 2012). Ji buvo skirta jvertinti organizacijy
subsidijas socialinéms pasalpoms ar kitai socialinei
paramai, siekiant jdarbinti asocialius, psiching negalig ar
kitokiy problemy turincius asmenis. Ilga laika SROI
metodas taikytas tik sgnaudy ir naudos analizéje.
Sanaudy—naudos analizé yra placiai taikomas ekonominés
analizés metodas, leidziantis nustatyti ir jvertinti tam
tikros vieSosios iniciatyvos tiesiogines ir netiesiogines
ekonomines sgnaudas bei nauda.

Nors SROI grindziamas sgnaudy ir naudos santykio
analizés logika, jis nuo kity metody skiriasi tuo, kad
leidzia iSmatuoti socialinés atsakomybés daroma poveikj
aplinkai. Sgnaudy ir naudos santykio analizés metodas
yra placiai taikomas socialiniuose moksluose, kai norima
nustatyti investicijy ar dotacijy ekonominj efektyvuma
(Laurinavicius ir kt., 2011).

trimis

su

Tyrimo metodologija

Tyrimo apimtys. Straipsnyje aprasomas tyrimas yra
Leonardo da Vin¢i programos projekto ,,Enhanced
vocational opportunities, knowledge and education®
viena svarbesniy veikly. Tyrimas vykdytas 5 partneriy
Salyse: Ispanijoje, Italijoje, Lietuvoje, Norvegijoje ir
Olandijoje. Visi projekto dalyviai yra susij¢ su jaunimo
uzimtumu ir profesiniu mokymu.

Kaip minéta, tyrimas vykdytas penkiy projekto
partneriy Salyse. Projekto koordinatorius — Hadsel
videregaende skole — OPUS Hadsel (Melbu, Norvegija) —
profesinés mokyklos kompetencijos centras. Hadsel
mokykloje mokosi daugiau nei 500 studenty. Mokyklai
priklausantis Opus Hadsel — kompetencijos centras,
skirtas 60 studenty konsultavimui.

Projekto dalyviai:

Fundacion Paideia Galiza (A Corufa, Ispanija).
Fundacion Paideia yra privati, pelno nesiekianti organi-
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zacija, jkurta 1986 metais. Organizacijos pagrindiné
veikla — socialiniy moksly tyrimai; atviras, tarpdis-
ciplininis mokymas bei $vietimas.

Conform s.r.l (Genova, Italija) — privati bendrové,
kurioje dirba 120 darbuotojy. Bendrové teikia techning
pagalba, novatoriSkus produktus ir paslaugas (konsul-
tacijas bei mokymus) uzimtumo, srityse, dirba su minis-
terijomis ir valstybiniais teritoriniais vienetais.

Lietuvos verslo kolegija (Klaipéda, Lietuva)
aukstoji neuniversitetiné mokykla, teikianti aukstaji
neuniversitetinj iSsilavinima. Kolegijoje realizuojamos 9
studijy programos nuolatine ir istestine forma, o nuo

2012 pavasario ir nuotoliniu biidu. Kolegijoje vykdoma

taikomoji ir tiriamoji  veikla, teikiamos verslo
konsultacijos, organizuojami profesinio tobulinimo
kursai.

Centrum voor Maatschappelijke (Groningen, Olan-
dija). Tai mokslo ir edukacijos centras, kuris tiria bei

analizuoja socialinius (tame tarpe ir jaunimo uZimtumo)
klausimus, jgyvendina novatoriSkus projektus bei teikia

socialiniy problemy sprendimus.
Tyrimo metodai ir eiga. Tyrimui atlikti buvo paruosti

du klausimynai: konsultanto saves jvertinimo priemoné-

klausimynas ir kliento atsiliepimo forma. Respondenty
iméiai nustatyti taikytas atsitiktinio pasiskirstymo
metodas. Tyrimg organizavo projekto partneriai, tyrime
dalyvavo 146 studentai ir 51 konsultantas.

Empirinis tyrimas buvo atliktas 2012 rugséjo —
2013 balandzio ménesiais. Tyrimas buvo atlickamas Siais
etapais:

pasiruosimas tyrimui (2012 rugséjo — spalio mén.);

elektroninés sistemos kirimas (2012 lapkricio
gruodzio mén.);

potencialiy  konsultanty  apmokymas
elektronine sistema (2013 sausio — vasario mén.);

tyrimo  proceso  (konsultavimo) organizavimas
(2013 kovo mén.);

empiriniy duomeny apdorojimas bei tyrimo ataskaitos
parengimas (2013 balandzio mén.).

Pasiruosimo tyrimui etape kiekvienas projekto
partneris parengé profesinio orientavimo kokybés
uztikrinimo sistemos adaptavimo lokaliai situacijai plana.

Kiekvienas projekto partneris atsizvelgiant i savo
tikslus bei esama situacija identifikavo fizinius ir
juridinius ~ asmenis, kurie dalyvauty profesinio
orientavimo kokybés uztikrinimo sistemoje. Tai gali buti
socialiniai partneriai, konsultacijas teikian¢ios valstybinés
organizacijos ar kitos organizacijos, kurioms yra svarbiis
profesinio orientavimo kokybés bei jaunimo nedarbo
klausimai.

Tad kiekvienas partneris i$analizaves esama situacija
ir poreikius sudaré konkre¢iy veiksmy plang, identifikavo
tikslines grupes, numaté veiksmy poveikio sritis, apibrézé
galimas plano jgyvendinimo klititys bei detalizavo veikly
igyvendinimo grafikg. Plano pabaigoje pateikta detali
plano jgyvendinimo dalyviy, numatomy veikly, rezultaty
bei rodikliy suvestiné—matrica.

Efektyvesniam tyrimo jgyvendinimui EVOKE
projekto puslapyje www.projectevoke.org/qgam  buvo
sukurta elektroniné profesinio orientavimo paslaugy
veiksminguma analizuojanti sistema, joje integruota
kliento atsiliepimo forma bei konsultanto saves
jvertinimo priemoné-klausimynas angly ir visomis

naudotis
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projekte dalyvaujanciy Saliy kalbomis (ispany, italy,
norvegy, lietuviy bei olandy). Sistemoje sukurtos kelios
vartotojy grupés, turinCios skirtingas teises bei prieigas
prie sistemos duomeny:

Elektroninés sistemos administratorius;

Konsultavimo proceso kuratoriai;

Konsultantai;
Klientai (moksleiviai/studentai).
Trys paskutinés  vartotojy  grupés  priskirtos

skirtingoms konsultavimg atitinkamoje Salyje kuruojan-
¢ioms jstaigoms-lokaliems biurams (,,lokalus biuras* Siuo
atveju suprantama kaip jstaiga, ar jstaigy grupé, kurios
suinteresuotos profesinio orientavimo paslaugy kokybe ir
teikia konsultacijas moksleiviams/studentams).

Visy pirma elektroninés sistemos administratorius
sukuré lokaliy biury konsultavimo koordinatoriy
vartotojy vardus. Konsultavimo proceso kuratoriy uzduo-
tys/teisés buvo:

sistemoje sukurti ir apibrézti lokalius biurus;

sukurti konsultanty vartotojy vardus, juos pateikti
konsultantams, o esant poreikiui konsultantus konsultuoti
sistemos naudojimo klausimais;

konsultavimo proceso pabaigoje analizuoti konsulta-
vimo duomenis.

Pries pradedant konsultacijg konsultantai turéjo:

informuoti klientus apie elektroninés sistemos bei
konsultacijos paskirtj;

sukurti klienty vartotojy vardus ir juos pateikti
klientams;

esant poreikiui, padéti klientams po konsultacijos
uzpildyti kliento atsiliepimo forma.

Tam, kad konsultavimo proceso metu sistemos
vartotojams kilty maziau problemy, prie§ konsultavimo
procesa buvo organizuoti konsultanty mokymai.

Mokymy eigoje buvo pristatyti projekto tikslai ir
uzdaviniai, pagrindinés veiklos; pateiktas profesinio
orientavimo veiksmingumo elektroninés sistemos vado-
vas. Mokymu metu konsultantai buvo priregistruojami
prie elektroninés sistemos, o S$ie savo ruoztu prire-
gistruodavo fiktyvius klientus. Tokiu btudu konsultantai
turéjo prieiga ne tik prie konsultanto saves jvertinimo
priemonés — klausimyno, bet ir prie kliento atsiliepimo
formos. Jas perzitréjus konsultanty buvo paprasyta pa-
teikti preliminarius atsiliepimus apie elektroning sistema.

Pasibaigus mokymams buvo vykdomas pasirengimas
konsultavimo procesui: kontaktuojamasi su klientais bei
konsultantais, planuojamas konsultacijy grafikas ir kt.
Konsultavimo procese pageidavus dalyvauti asmeniui,
kuris mokymuose nedalyvavo buvo organizuojamas
individualus elektroninés sistemos pristatymas.

Pagal profesinio orientavimo paslaugy veiksmingumo
metodika tyrimo procesui jgyvendinti buvo skirtas vienas
ménuo. Jo eigoje vykdomos klienty konsultacijos,
pildomos klienty atsiliepimo formos, konsultanto saves
vertinimo klausimynai.

Konsultavimo proceso metu konsultantas skirtingiems
klientams teiké tik po vieng konsultacijg. Po kurios
klientai uzpildydavo kliento atsiliepimo forma, $ig forma
klientai galéjo pildyti tiek uzsiregistruojant jvesdami savo
asmens duomenis (varda, pavarde, metus), tiek ir
anonimiSkai (pildant anonimiSkai sistemoje matomas jo
numeris). Tik uzpildzius kliento atsiliepimo forma
sistemoje buvo galima uZzpildyti ir konsultanto saves
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jvertinimo priemoné-klausimyna, klausimyng buvo biti-
na uzpildyti per 24 val. po kliento atsiliepimo formos
uzpildymo. Kliento atsiliepimo forma buvo galim pildyti
ne tik elektroningje sistemoje, bet ir rastu. Pildant forma
ra§tu buvo galima susidurti su S$aliSku duomeny
interpretavimu, ta¢iau vykdant tyrimg norinéiy pildyti
forma rastu nebuvo.

Tyrimo rezultaty analizé

Siame poskyryje pagal anks¢iau apradyta profesinio
orientavimo kokybés wuztikrinimo modelio teoriniy
aspekty analize ir tyrimo metodologija, bei atsizvelgus j
projekto tikslus, pateikiama atlikto tyrimo duomeny
apzvalga. Tyrime dalyvavusiyjy konsultanty ir klienty
skaiCius bei jo pasiskirstymas pateiktas 1 lenteléje. O
apklaustyjy amziaus ir lyties pasiskirstymas pateiktas 2
lenteléje.

Pastebétina tai, kad siekta pritraukti 16-26 mety
amziaus grupei priklausancius klientus. Taciau kadangi
tyrime dalyvavo kelios mokymo institucijos, kuriose gali
studijuoti ir vyresnio amziaus zmonés, tad grieztai $io
kriterijaus nebuvo bitina laikytis.

1 lentelé. Konsultanty ir apklaustyjy skaicius
kiekvienoje tyrimg vykdziusioje Salyje

Tyrime dalyvavusiyjy amzius varijuoja intervale nuo
16-36 metai.

2 lentelé. Apklaustyjy skaicius kiekvienoje tyrima
vykdZiusioje Salyje pagal amziy ir lytj.

Salis Mote Amzi Vy Amzi
Y us Y us
Ispanija 10 17— 20 16—
24 27
Italija 14 16— 14 16-18
18
Lietuva 20 21— 14 21-
33 36
Norveg 10 16— 6 16—
ija 33 36
Olandjij 21 17— 22 18-
a 21 26

o Konsultanty Apklaustyjy
Salis iy oo
skaiCius skaiCius
Ispanija 10 31
Italija 9 28
Lietuva 15 38
Norvegija 5 16
Olandija 12 33
Viso: 51 146

Prie§ konsultacija klientas buvo supazindinamas su
projekto esme, tikslu ir Sios tyrimo etapais, tad jam
uzsiregistravus elektroningje sistemoje, buvo pateikiama
bendra informacija (Zr. 1 pav.).

Analogiska informacija buvo pateikiama ir
konsultantams, tik skyrési bendrosios informacijos lange
pateikto kreipinio pavadinimas.

Konsultacijos  pradzioje analizuojamos  kliento
kreipimosi | konsultanta priezastis: prasoma uzpildyti
kliento asmeninés informacijos formg, formoje nurodant
amziy, jvardijant esamg situacija, konsultacijy skaiciy.

Mielas Kliente/Studente,

Siekiant iSsamiai interpretuoti kliento apsilankymo
priezastis buvo pateikti atviro tipo klausimai (Zr. 2 pav.).
Kliento atsiliepimo formg sudaro tokios dalys: .

Mums jdomi Jisy nuomoné apie suteikta konsultacija. Konsultacija yra viena i§ veikly, vykdomy Europiniame projekte

pavadintame vardu EVOKE. Mes prasome Jusy ir Jiisy konsultanto skirti keleta minuciy savo laiko klausimyno uzpildymui.
Apklausa vykdoma vienu metu penkiose Salyse laikotarpiu nuo 2012 gruodzio iki 2013 kovo ménesio. Apklausos pagalba
mes norime pagerinti jaunuoliy/studenty konsultavimo procesa. Apklausos rezultatai bus skelbiami vieSai. Jei norite, kad Jus
informuoty apie apklausos rezultatus, praSome nurodyti savo elektroninj pasta klausimyno pabaigoje.
Studento klausimynas sudarytas i§ dviejy daliy:

1. Bendrinés informacijos dalis, kurioje praSome pateikti Siek tiek bendro pobiidzio asmeninés informacijos

statistinei analizei atlikti. Jisy informacijg bus vertinama laikantis privatumo politikos.

2. Grjztamojo rysio dalis, kurioje prasome jvertinti jvairius konsultavimo aspektus.
Dékojame uz pagalba gerinant miisy teikiamy paslaugy kokybe. Detalesne informacijg apie projekts ir jo veiklas galite rasti
tinklapyje www.projectevoke.org. Jei klausimyng pildéte rastu, o ne elektroninéje formoje prasome uzpildyta klausimyna
atsiysti Juisy konsultantui paprastu pasStu. Jusy konsultantas uzpildyta klausimyng atsiys mums.

1 pav. Konsultavimo pradzioje pateikiamos bendriné informacija.

tacijg dalis sudaryta is:

Bendroji informacija apie tyrima; kur praSoma iSrinkti tinkamiausius punktus bei
Kliento saves jvertinimo dalis; e 3
Asmeninés informacijos pateikimo dalis;

Kliento atsiliepimo apie konsultacijg dalis.

atviry  klausimy,

pasitlymus (Zr. 2 pav.).
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Paminétina tai, kad kliento atsiliepimo apie konsul-
17 uzdary klausimy su nesurii§iuotais atsakymai,

kur prasoma nurodyti
konsultacijos stiprigsias ir silpngsias puses bei
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Klausimas Ats kymas
Lytis a) Vyras!
b) Moteris
Amzius (Uzpildykite metus/ménesj/dieng)

Esama situacija (pazZymékite daugiau nei vieng atsakyma,
kurie geriausiai atspindéty Jiisy esama situacija).

a) Dirbantis pilng darbo diena

b) Dirbantis nepilng darbo dieng
c) Studentas

d) Motinystés/tévystés atostogose
e) Bedarbis

f) Gaunantis nejgalumo pasalpa
g) Kita:

Kelintg konsultacija ripimy klausimy gaunate?

a) Pirma konsultacija

b) Antra konsultacija

c) Tredia, ketvirta ar penkta konsultacija
d) Sesta ar vélesneé konsultacija

Kokiu tikslu Jis kreipétés konsultacijos?

Detaliai aprasykite problemq:

2 pav. Kliento asmeninés informacijos pateikimo forma.

Pateikus Sig informacija buvo pereinama prie kliento
atsiliepimo formos pildymo. Atsiliepimo formoje visi
pateikti klausimai, i$skyrus klausimg apie konsultacijos
trukme, buvo vertinami pagal Likert skalés principus nuo
1 iki 5: ,visiS8kai nesutinku®“ (1), ,,nesutinku® (2), ,,nei

sutinku, nei nesutinku“ (abejoju) (3), ,sutinku® (4),
,.visiSkai sutinku‘ (5).

Klausimas apie konsultacijos trukme vertinamas trijy
atsakymy pagalba: ,.buvo trumpesné®, ,truko tiek kiek
buvo planuota®, ,,truko ilgiau®.

Kliento atsiliepimo forma pateikta 3 paveiksle.

= ) g2 =
— i —
Nr. Teiginys Z 5 = é =5 S |25
28 z = F | 2|28
s z 2 s
Konsultacijos metu as$ jauciausi saugiai 2 3 5
Konsultantas nurodé man konsultavimo tikslas bei 3 5
planuojama konsultacijos trukme
3 Konsultantas iSklausé mane ir suprato mano poreikius 1 2 3 4 5
tinkamai
4 Konsultantas tinkamai suprato sunkumus, su kuriais a$ 1 2 3 4 5
susiduriu
5 Konsultantas sukiiré tinkamus konsultavimo tikslus ir 1 2 3 4 5
uzdavinius
6 Konsultanto darbo priuncipai buvo man priimtini 1 2 4
7 AS galéjau pasitikéti savo konsultantu 2 4
8 Su konsultantu a$ aptariau jvairias problemos sprendimo 2 4
strategijas
9 Informacija, kurig as gavau, buvo naudinga 4 5
10 | Konsultantu pateikta informacija buvo lengvai suprantama 4 5
11 | Konsultantas nurodé praktiskai jgyvendinamus Zinsgnius, 3 4 5
kurie leisty iSspressti mano problema
12 | Konsultacijos metu a$ buvau aktyvus 1 2 3 4 5
13 | Konsultacija truko tiek kiek buvo planuota Buvo Truko tiek kiek buvo Truko
trumpesné planuota ilgiau
14 | Konsultacijos pabaigoje konsultantas apibendrino 1 2 3 4 5
konsultacijg ir aptaré jos rezultatus
15 | ASjauciausi galintis laisvai iSsakyti savo nuomone apie 1 2 3 4 5
konsultacijg
16 | Man buvo suteikta laisvé priimti sprendimus 1 2 3 4
17 | AS patenkintas konsultacija 1 2

3 pav. Kliento atsiliepimo forma.
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Analogiska informacija buvo pateikiama ir  dialogo languose tuo tikslu, kad isskirti klausimus j
konsultantams, tik klausimy formuluotés atspindéjo  skirtingas kategorijas, kuriy klausimai koreliuoja su
konsultacijos kokybg. Klausimai iSdéstyti keliuose  atitinkamy konsultanto kategorijy klausimais.

Nr. Teiginys 25 £ ERR £ 2E
2| 5| 23 |&| £8
= z S =
1 Konsultuojamas studentas jauciasi saugus, nes man pavyko sukurti abipusj 1 2 3 4 5
pasitikéjima
2 Man pavyko nustatyti mano konsultuojamo studento poreikius 1 2 3 4 5
3 Man pavyko suformuluoti problemg pagal mano konsultuojamo studento 1 2 3 4 5
pateiktg informacija
4 Man pavyko suformuluoti konsultacijos proceso tikslus ir uzdavinius 1 2 3 4 5
5 AS nurodziau konsultuojamam studentui konsultacijos tiksla bei 1 2 3 4 5
planuojama konsultacijos trukme
6 AS naudojau tinkamus, konsultuojamo studento poreikius ir konsultadjos 1 2 3 4 5
tikslg, atitinkancius konsultavimo metodus
7 Norédamas geriau pazinti konsultuojamg studentg, naudoju tinkamus 1 2 3 4 5
psichologinius ir / ar profesinius vertinimo metodus
8 Konsultuojamas studentas manimi pasitikéjo 1 2 3 4 5
9 Man pavyko sékmingai modeliuoti ir kontroliuoti konsultacijy eiga 1 2 3 4 5
10 AS aktyviai klausiausi 1 2 3 4 5
11 AS sékmingai naudojau jvairias bendravimo formas ir metodus 1 2 3 4 5
12 AS galiu pateikti atsiliepima apie mano konsultuojamo studento 1 2 3 4 5
pasiekimus
13 Mano konsultuojamas studentas savarankiskai priemeé sprendimus 2 3 4 5
14 Manau, kad konsultacija buvo naudinga mano konsultuojamam studentui 1 2 3 4 5
15 Konsultacijos metu sékmingai pasiekiau konsultavimo tikslus ir 1 2 3 4 5
uzdavinius
16 Konsultacijos pabaigoje su studentu apibendrinome konsultacijos 1 2 3 4 5
rezultatus
17 GjZtamasis rySys su konsultuojamu studentu 1 2 3 4 5
18 Konsultuojamas studentas patenkintas konsultacija 1 2 3 4 5

4 pav. Konsultanto pasirengimo konsultacijai forma.

Paminétina tai, kad vertinimo skaléje esanti kategorija duomenis pastebéta, kad kai kurie respondentai visgi
»hetinkama®“ buvo jtraukta j klausimyna keliy projekto  pasirinko $§j vertinimo variantg, o S§is pasirinkimas
partneriy prasSymu. Pra§ymas motyvuotas tuo, kad tokia iSkreipia vertinimo vidurkius. Tad minétos kategorijos
kategorijg respondentas galéty pasirinkti tuo atveju, jei j vertinimo  rezultatai  duomeny  analizéje  buvo
klausimg atsakyti nepageidauja, ar jo nesupranta.  ignoruojami.

Kategorijos vertinimas sistemoje lygus ,,0°. Analizuojant

= 5 2
Nr. Teiginys = ‘é ‘é :5’: @ E = é
S Q 7] e 7] S 7]
= z 23
]
1 AS gerai pasirengiau konsultacijai 1 2 4 5
2 Ruosiantis konsultacijai naudojausi jvairiomis priemonémis 4 5
(internetu, moksline literatira ir pan.)
3 Per konsultacijg iSkilo Sios klilitys:
3.1 | Nepavyko suprasti konsultuojamo studento problemy ir konsultacijos 1 2 3 4 5
poreikiy
3.2 | Man truko informacijos apie konsultuojamo studento problemas ir 1 2 3 4 5
konsultacijos poreikj
3.3 | Mano konsultuojamas studentas negaléjo pasirinkti vieno i$ sitilomy 1 2 3 4 5
problemos sprendimo varianty
3.4 | Nebuvo pasiektas konsultacijos tikslas 1 2 3 4 5
3.5 | Nepakankama konsultuojamo studento motyvacija 2 3 4 5
3.6 | Akivaizdzios konsultuojamo studento elgesio problemos 1 2 3 4 5
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3.7 | Konsultuojamas studentas jautési nejaukiai 1 2 3 4 5
3.8 | Tarp manes ir konsultuojamo studento kilo nesusipratimas 1 2 3 4 5
3.9 | Konsultacijos metu buvo nemaloni atmosfera 1 2 3 4 5

4 AS sékmingai jveikiau visas konsultacijos metu susidariusias klittis 1 2 3 4 5

5 pav. Konsultanto konsultacijos jvertinimo forma.

Svarbiausi tyrimo rezultatai, susij¢ su konsultavimo
eiga ir kokybe, pateikiami 3 lentelgje, kur eilutése
pateiktas skaiCius atitinka klausimy numerius kliento
atsiliepimo formoje (3 pav.) bei konsultanto pasirengimo

konsultacijai formoje (4 pav.). Stulpelivose nurodyta visy
respondenty atitinkamy klausimy vertinimy vidurkiy
kryZzminé sgsaja.

3 lentelé. Klienty ir konsultanty klausimy vertinimy vidurkiy kryzminé suvestiné.

Ispanija Italija Lietuva Norvegija Olandija
Klausimo nu meris
KL | KN SK KL | KN SK KL | KN SK | KL | KN SK | KL | KN SK
1 387 | 423 | -0,36 | 4,11 | 3,96 | 0,15 | 4,74 | 4,63 | 0,11 | 3,81 | 4,13 | -0,32 | 4,61 | 4,09 | 0,52
2 3,87 | 4,29 | -0,42 | 3,89 | 3,96 | -0,07 | 4,08 | 4,16 | -0,08 | 3,75 | 3,19 | 0,56 | 4,12 | 3,95 | 0,17
3 432 | 4,15 | 0,17 | 436 | 4,02 | 0,34 | 4,58 | 4,69 | -0,11 | 425 | 4,00 | 0,25 | 4,61 | 4,17 | 0,44
4 4,03 | 400 | 0,03 | 3,82 | 3,56 | 0,26 | 4,37 | 435 | 0,02 | 3,75 | 3,47 | 0,28 | 4,62 | 3,91 | 0,71
5 3521394 | -042 | 3,75 | 3,86 | -0,11 | 4,37 | 432 | 0,05 | 3,94 | 3,69 | 0,25 | 4,10 | 4,28 | -0,18
6 4,06 | 4,03 | 0,03 | 4,00 | 3,96 | 0,04 | 4,66 | 4,58 | 0,08 | 3,81 | 3,81 | 0,00 | 4,52 | 3,94 | 0,58
7 397 | 4,13 | -0,16 | 4,11 | 4,07 | 0,04 | 4,84 | 4,86 | -0,02 | 3,88 | 3,63 | 0,25 | 4,55 | 3,94 | 0,61
8 3,03 | 4,03 | -1,00 | 3,86 | 3,96 | -0,10 | 4,58 | 4,58 | 0,00 | 3,00 | 3,81 | -0,81 | 4,06 | 3,94 | 0,12
9 397 | 423 | -0,26 | 3,96 | 4,11 | -0,15 | 4,58 | 437 | 0,21 | 3,94 | 4,19 | -0,25 | 4,12 | 4,28 | -0,16
10 4,19 | 423 | -0,04 | 4,39 | 4,11 | 0,28 | 4,61 | 437 | 0,24 | 4,19 | 4,19 | 0,00 | 4,30 | 4,28 | 0,02
11 3,58 | 4,03 | -0,45 | 3,93 | 3,96 | -0,03 | 4,32 | 4,58 | -0,26 | 3,81 | 3,81 | 0,00 | 4,29 | 3,94 | 0,35
12 3,58 | 3,97 | -0,39 | 3,96 | 3,54 | 0,42 | 447 | 432 | 0,15 | 3,88 | 4,19 | -0,31 | 4,18 | 3,81 | 0,37
13 3,42 | 4,19 | -0,77 | 3,64 | 3,68 | -0,04 | 4,61 | 4,68 | -0,07 | 3,81 | 3,81 | 0,00 | 4,06 | 4,12 | -0,06
14 4,00 4,11 4,68 4,00 4,38
15 3,61 | 3,97 | -0,36 | 3,71 | 3,54 | 0,17 | 4,58 | 4,32 | 0,26 | 4,06 | 4,19 | -0,13 | 4,29 | 3,81 | 0,48
16 4,03 | 4,16 | -0,13 | 4,07 | 3,79 | 0,28 | 4,58 | 4,37 | 0,21 | 4,13 | 4,19 | -0,06 | 4,53 | 3,88 | 0,65
Vidurkis 3,82 | 4,11 -0,30 | 3,98 | 3,87 | 0,10 | 4,54 | 4,48 | 0,05 | 3,88 | 3,80 | -0,02 | 4,33 | 4,02 | 0,31

*Cia KL — kliento vertinimas; KN- konsultanto vertinimas, SK — kliento ir konsultanto vertinimy skirtumas.

Neigiamas vertinimy skirtumas rodo mazesnj
vertinimo balg kliento atveju, tuo tarpu teigiamas —
konsultanto atveju. Taip pat klausimas Nr. 14 ,AS
jauciausi galintis laisvai i$sakyti savo nuomong apie
konsultacijg* kliento klausimyne neturi sgsajos né su
vienu klausimu konsultanto klausimyne, tad 3 lenteléje
ties 14 klausimu yra pateikti tik klienty vertinimy
vidurkiai.

Analizuojant  klienty ir konsultanty vertinimo
vidurkius pastebima, kad Ispanijos atveju klientai
konsultavimo kokybe vertina blogiau nei konsultantai.
Norvegijos atveju — konsultacijos vertinimas yra
apylygis, o Italijos, Lietuvos bei Olandijos atveju —
klientai konsultacijas vertina geriau nei konsultantai.

Kryzminé klausimy patikra parodé, kad Ispanijos
atveju konsultanty ir klienty klausimy vertinimo
skirtumai yra vieni didziausiy ir dauguma jy yra neigiami.
Didziausias skirtumas (-1,00) tarp konsultanto ir
konsultuojamojo vertinimy yra klausime Nr. 8 (,,Su
konsultantu a$§ aptariau jvairias problemos sprendimo
strategijas®). Taip pat pakankamai didelis skirtumas (-
0,77) yra ir klausimo Nr. 13 vertinime (,,Konsultacijos
pabaigoje konsultantas apibendrino konsultacijg ir aptaré
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jos rezultatus‘). Klientai silpniausiai jvertino 8 klausima,
o konsultantai — klausimus Nr. 12 ir Nr. 15.

Italijos atveju didziausias vertinimo skirtumas (0,42)
yra klausimo Nr. 12 vertime (,,AS galiu pateikti
atsiliepimg apie mano konsultuojamo kliento/studento
pasiekimus®) bei klausimo Nr. 3 vertinime (0,34) (,,Man
pavyko  suformuluoti  problema  pagal  mano
konsultuojamo kliento/studento pateikta informacijg®).

Lietuvos atveju didZiausias vertinimo skirtumas
pastebimas klausimuose Nr. 11 (vertinimas -0,26) bei Nr.
15 (vertinimas 0,26). Klausimas Nr. 11 skamba taip:
»Konsultantas  nurodé  praktiskai  jgyvendinamus
zingsnius, kurie leisty iSspresti mano problema®, o
klausimas Nr. 15 taip ,,Konsultacijos metu sékmingai
pasiekiau konsultavimo tikslus ir uzdavinius*.

Analizuojant Norvegijos situacija, nereikty pamir$ti
apie pakankamai maza respondenty kiekj. Cia didZiausi
yra klausimy Nr. 8 (-0,81) bei Nr. 2 (0,56) (,,Man pavyko
nustatyti mano konsultuojamo kliento/studento porei-
kius®) vertinimy skirtumai.

Olandijos atvejunet 6 klausimy vertinimy skirtumas
yra artimas ar didesnis uz 0,5, kai kity Saliy atveju tokiy
skirtumy pasitaiko tik keli. Cia didZiausi yra klausimy Nr.
4 (0,71) ,,Man pavyko suformuluoti konsultacijos tikslus
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ir uzdavinius”) bei Nr. 16 (0,65) (,,Konsultacijos
pabaigoje su klientu/studentu apibendrinome konsulta-
cijos rezultatus®) vertinimy skirtumai.

Analizuojant tyrimo duomenis taip pat buvo svarbi
informacija, susijusi su kliento asmenine informacija,
konsultacijos poreikio prieZastimi.

Lyginamoji  klienty problemy, kurias nurodo
konsultantas, analizé pateikta 4 lenteléje.
4 lentelé. Konsultanty identifikuoty konsultuojamy klienty problemy apibendrinimas.

Konsultanty identifikuoty konsultuojamuju Norvegija Italija Lietuva Olandija Ispanija

klienty problemos pavadinimas % % % Y% %
Savigarbos stoka 8 21 21 18
Savivertés stoka 31 16 14 23 31
Motyvacijos stoka 15 17 50 11 28
Asmens higienos stoka - - 2 - -
Bloga fiziné buklé - - 2 7 -
Blogos gyvenimo salygos 8 2 11 8
Problemiska situacija artimoje aplinkoje (pvz., - 17 5 3 5
smurtas Seimoje ir kt.)
Skolos 15 5 7 3 -
Zalingi jprogiai (alkoholis, narkotikai) - - 5 6 -
VieniSas tévas/mama - 7 2 2 -
Sunkiai integruojasi i kolektyva 8 5 - 3 2
Psichologinés ar psichikos problemos 15 5 2 11 2
(depresija, nerimo sutrikimas)
Liga (fizinés problemos, i§skyrus darbo - - - 5 3
negalig)
Elgesio sutrikimai - 5 - 5 3
Kita - - - - -

Lenteléje problemos nurodytos tuo paciu eiliSkumu
kaip ir klausimyne. Pastebima, kad visose 5 Salyse, kur
vykdytas tyrimas daugiausia klienty turi savigarbos,
savivertés bei motyvacijos stoka.

Atlikus kliento asmeninés informacijos analizg,
pastebéta, kad daugiausia norin¢iyjy nutraukti studijas
priezastys buvo: Lietuvos atveju konsultuotiems
klientams labiausia triiksta motyvacijos (net 50 %
apklaustyjy), Norvegijos, Olandijos ir Ispanijos atveju -
dominuoja savivertés stoka ( atitinkamai 31 %, 23 % ir
31 tyrime dalyvavusiy klienty, o [ltalijos — savigarbos
stoka (21 %). Likusi konsultuoty klienty problemy
identifikavimo suvestiné pateikta 4 lenteléje.

Tyrimo metu taip pat buvo siekta suzinoti vartotojy
nuomong apie elektroning konsultavimo sistema, jos tu-
rinj bei funkcionaluma.

Vertinant  elektroninés  sistemos patoguma ir
funkcionaluma, vartotojai nurodé, kad elektroniné
sistema yra patogi naudotis. Paminéta, kad 24 val.
periodas, kuris skiriamas konsultantui uzpildyti konsul-
tanto saves jvertinimo priemong-klausimyna klientui
uzpildzius atsiliepimo formg yra per trumpas. Kai kuriy
konsultanty manymu S$is laiko periodas turi biiti pailgintas
iki 48 val.

Vertinant klausimyno turinj konsultantai nurodé, kad
klausimynas yra gana nelankstus ir norint §ig sistemag
naudoti ateityje (pasibaigus projektui) jis turéty biti
koreguojamas. Kai kurie klausimai jeinantys |
konsultanto klausimyno dalj, skirtg jvertinti konsultacijos
kokybe, yra klaidinantys (vieni jy su teigiama potekste,
kiti — neigiama), kai kurie klausimai jtraukia kelias
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salygas | kurias vienu atsakymu nejmanoma atsakyti
(pvz., ,,Norédamas geriau pazinti konsultuojama klien-
ta/studenta naudoju tinkamu psichologinius ir/ar profe-
sinius vertinimo metodus®). Taip pat pasiilyta jtraukti
klausima, susijusj su konsultacijos vykdymo vieta, nes ji
itakoja konsultavimo eiga ir kokybe.

Vertinant uzdaruose klausimuose naudojama skalg,
kai kurie konsultantai sitilo naudoti 10 baly vertinimo
skalg, kur 1 — blogiausias rezultatas, o 10 geriausias
rezultatas. Be to turi buti naudojama vieninga skalé
visiems uzdaro tipo klausimams (Siuo metu klausime apie
konsultacijos trukme naudota 3 baly vertinimo skalé).
Nepaisant to dauguma konsultanty nurodé, kad elek-
troniné sistema yra jdomi ir naudinga siekiant iSsiaiskinti
konsultavimo kokybg.

Kai kurie klientai vertindami elektroning sistema
nurode, kad jie tikéjosi draugiskesnés sistemos aplinkos.
Be to ir klientai, ir konsultantai nurodé, kad elektroninés
sistemos vertimas kai kuriais atvejais néra korektiskas, tai
ypac pastebima konsultacijos kuratoriaus aplinkoje.

Analizuojant klienty atsakymus j atviro tipo klau-
simus, pastebétas zZymus skirtumas skirtingo amziaus
grupése. Sitiloma jkelti papildomus atviro tipo klausimus,
kuriuose bty galimybé nurodyti konsultacijos gerinimo
priemones ar metodus. Be to atviri klausimai yra vienas i§
indikatoriy, kurie parodo kaip atsakingai buvo pildomas
pateiktas klausimynas.

Analizuojant tyrimo duomenis, apklaustieji pagal
rizikos nutraukti studijas laipsnj buvo suskirstyti j tris
grupes:

nutraukia studijas (viso 25 i§ 146);
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e planuoja studijas nutraukti (75 i§ 146);
e turi kity problemy, nesusijusiy su studijy
nutraukimu (46 i§ 146).

Visi studijas norintys nutraukti klientai teigia, kad
mieliau jie nori rasti darbg nei toliau studijuoti. Jy
manymu konsultantas turéty suteikti informacijg apie
darbo rinka. 13 i§ 75 planuojanciy nutraukti studijas
apklaustyjy teigia, kad noréty studijuoti ir tikisi gauti
informacija, kuri padéty iSspresti problemas, sudarancias
kliatis studijoms.

ISvados

Analizuojant tyrimo eiga pastebéta, kad ne visose
Salyse yra lygiavertis tyrime dalyvavusiy konsultanty ir
klienty skaicius. Norvegijoje dalyvavusiy konsultanty ir
klienty  skaiius yra  maziausias.  Norvegijoje
konsultavimo proceso kuratoriai kaip priezastj nurodé
didelj konsultanty uzimtumg ir maza motyvacija. Tai
susij¢ su tuo, kad Norvegija atstovaujanti institucija
dalyvavo projekte, kurio metu buvo vertinamas profesinio
orientavimo paslaugy efektyvumas.

Konsultantai skiriasi savo profesiniu pasirengimu:
Lietuvoje  konsultacijas  vykdé Svietimo  jstaigy
administracijos darbuotojai (katedry sekretorés, katedry
vedéjos) bei déstytojai, tuo tarpu kitose Salyse —
konsultantai. Spéjama, kad skirtingas konsultacijas
teikianCiy asmeny profesinis pasirengimas gali jtakoti
konsultavimo kokybe, nors klienty ir konsultanty
klausimyny kryzminis vertinimas S§ios hipotezés
nepatvirtinto, tad detaliau $is aspektas neanalizuotas.

Kryzminé konsultanty ir klienty klausimy, susijusiy
su konsultavimo eiga, analizé parodé, kad didziausi
vertinimy skirtumai susij¢ su konsultacijos tiksly ir
uzdaviniy formulavimu bei jy pasiekimu, konsultanto
poreikiy identifikavimu ir problemos sprendimo praktiniy
zingsniy pateikimu. Tai paaiskinama tuo, kad pirmos
konsultacijos pradzioje konsultantui sunku konkretizuoti
konsultacijos tikslus ir uzdavinius. Be to, kadangi
nemazai konsultuojamyjy pageidavo konsultacijos darbo
paieskos klausimu, profesionalia konsultacija Siuo
klausimy gali suteikti tik darbo birzos atstovas. Tuo ir
pagrindziamas kai kuriy klienty ir konsultanty
nepasitenkinimas nejgyvendintais konsultacijos tikslais.
Klausimas ,,A§ galiu pateikti atsiliepimg apie mano
konsultuojamo kliento/studento pasiekimus® vélgi néra
tikslingas pirmos konsultacijos atveju.

Svarbu pastebéti, kad didzioji dauguma klienty
atviruose klausimuose pazyméjo, kad yra patenkinti
konsultacijos procesu ir konsultanty skiriamu démesiu.

Atsizvelgiant | tyrimo rezultatus, nors dauguma
vartotojy teigiamai jvertino elektroninés sistemos aplinka
ir funkcionaluma, visgi ja bitina koreguoti: svarbu
patobulinti ne tik jos aplinka, bet ir turinj — patikslinti
klausimy formuluote, papildyti atvirais klausimais,
kuriuose klientas galéty pateikti pasitilymus, gerinan¢ius
konsultavimo kokybe.

Viena i§ nekorektisko vertimo priezas¢iy yra ta, kad
vertimui buvo pateikti atskiri elektroninés sistemos
sakiniy fragmentai, o jy vertimo junginys literatiirine
prasme skamba nekorektiskai.

PriezasCiy, dél kuriy klientai kreipési pagalbos,
analizé parod¢, kad dalis klienty pasiryze¢ ar ketina mesti
studijas del blogos ekonominés situacijos.
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APPLICATION ASPECTS OF VOCATIONAL
GUIDANCE QUALITY ASSURANCE SYSTEM

Summary

This article consists of an overview of the implementation
of the pilot test phase of vocational guidance of quality
assurance system. Pilot test phase is one of important task of
EU project named EVOKE.

The EVOKE (Enhanced vocational opportunities,
knowledge and education) project ultimately aims to improve
the quality assurance system for career guidance by transferring
and adapting the model of combined innovative parts: the
methodology for evaluating the effectiveness of services and the
method of social return on investment (SROI) for the drop-outs
and persons at risk of dropping out in vocational training.

In assessing the overall effectiveness of vocational guidance
services are analyzed the different consultation stages that are
common to such guidance services as vocational and
psychological counseling and vocational guidance.

Effectiveness of vocational guidance services is analyzed by
using two questionnaires:

Consultant (self-assessment tool-questionnaire);

Client (student) answers form.

Before the testing of effectiveness of vocational guidance
services both questionnaires were implemented to the electronic
system — Counselling Quality Tool (CQT).

The Pilot testing was held in 5 EU countries: Italy, Spain,
Holland, Lithuania and Norway.

The testing started in September 2012 and finished in April
2013. The testing consists such phases:

Preparations phase (2012 September - October)

Implementation of Counselling Quality Tool
November - December)

Training of potential consultants to use the electronic
system (January 2013 - February)

The investigation process of consulting (March 2013)

The analysis of empirical data and preparation of report
(April 2013).

The total number of persons tested in the 5 partner
countries’ guidance services is 146. The age range is 16 — 36;

74 of them are female clients aged 16 — 33 and 72 are male
clients aged 16 - 36.

According to the target group envisaged in the project, the
age range to take into consideration within the survey was 16 —
25; therefore, the total number of persons tested who meet such
requirement is 126 (73 females and 53 males).

It has to be noticed that the training and execution of pilot
test phase involved practicing vocational guidance counselors in
4 countries, while in one partner country it was executed by

(2012

teachers and administrative staff. That should be taken into
account as far as competence about vocational and
employmental possibilities and requirement are concerned.

The training of the practitioners on the CQT involved in the
pilot test phase in all the 5 countries was good and the
attendance was high, except for just one of the 5 partners
countries.

Across countries, from a technical point of view on the
CQT, counselors consider the tool quite easy to use in general.

From a content point of view regarding list of questions and
scores to give, some counselors say that forms are slightly rigid
and they could be customized (with a view of a further use
beyond the project lifetime).

The barrier-questions for counselors should be reviewed,
since they are confusing with the mix of positive and negative
questions; other questions in the SAT questionnaire which are
complicated, not concrete, with too many terms combined in
one question (e.g., “In order to know my client better, I
managed to use appropriate psychological and/or vocational
assessment techniques”) should be simplified/revised.

As far as scores are concerned, counselors suggest to use
scores from 1 to 10, where 1 is the worst possible score and 10
is excellent, because the scales are not clear. Nevertheless, the
number of options per scale has to be the same in both
questionnaires — for client and for counsellor.

Some of the final users — young people tested — reported to
their counselors that they expected the CQT to be more user —
friendly than it is.

With regard to the language used for the sentences in the
CFF, a number of users found some words too difficult to
understand (e.g. “strategy”). With a view to further improve and
use his tool, appropriate language for the target group should be
used.

Thus, extra / tailor-made open questions could be added,
that are more suitable especially to the youngest ones, together
with the support and the explanation of the counselor. Besides,
diversified open questions are a key of interpretation of mere
statistical data and / or numbers and an indicator itself for
monitoring and take up corrective actions to improve the quality
of the guidance.

The last part of this analysis regards the outcomes of the
counselor’s checklist (named Counselor General Information in
the CQT), concerning the private/social background of the
clients tested.

The comparative analysis show that all the 5 partner
countries reach the highest rates in the same first three items —
lack of self-esteem, lack of self-efficacy and lack of motivation.
KEYWORDS: Quality of Guidance Services, Counseling
Process Evaluation, Cross-Examination of the Consultant and
the Client.
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Anotacija

Pagrindinis aukstosios mokyklos déstytojo tikslas — ne formalus ziniy perdavimas studentams, bet kiirybinés asmenybés formavimas. Studentas jau
aukstojoje mokykloje turi mokéti adaptuotis prie besikei¢iangiy ekonominio gyvenimo salygy. Sj tiksla galima pasiekti tik tais atvejais, jei studentai
aktyviai dalyvaus uzsiémimuose: pasiruos ir patys skaitys paskaitas, noriai klaus déstytojo ir savo kolegy, iSsakys savo nuomong apie studijuojama
problemy ir kt. Sio darbo tikslas — jvardinus studenty konkrecius biisimojo darbo objektus, pateikti kritinio mgstymo ugdymo metodikq ir jos taikymo
galimybes studijuojant Vadybos dalykus. Absolventy rengimas glaudziai susij¢s su darbdaviy interesais — samdyti ne tik gerai iSmanancius
Siuolaikinius valdymo, planavimo, finansy, rinkodaros metodus vadybininkus, bet ir gebancius efektyviai taikyti juos specifingje aplinkoje. Atlikti
tyrimai rodo, kad bendrieji darbdaviy keliami reikalavimai darbo vietai uzimti yra kompetencija ir asmeninés savybés. Parengty pagal programa
vadybininky reikés pramonés ir komercinéms jmonéms, aukstosioms mokykloms ir kt. Verslo vadybos studijy programos bendrieji tikslai — padéti
studentui jsisavinti zinias, formuojancias vadybos kompetencijas, jgyti savarankiskam darbui biitiny vadybiniy gebéjimy ir iSmokti juos kiirybiskai
taikyti nuolat kintancioje aplinkoje. Déstant verslo vadybos dalykus, labiausiai priimtina studijy forma — studijos kaip prielaidy mokymuisi
sudarymas. Cia taikomi informaciniai, operaciniai (praktiniai) ir kiirybiniai metodai bei frontaliné (paskaitos, pratybos, seminarai), grupiné
(diskusijos, projekty rengimas) ir individualioji (konsultacijos, interneto naudojimas) déstymo formos. Pagal tokia forma kelerius metus déstant
Vadybos dalykus, siekiama tobulinti auditorinj darba. Studentams sudarytos galimybés dalj savarankisko darbo laiko panaudoti pasiruoSimui, o
auditoriniy uzsiémimy metu — perskaityti paskaita pasirinkta tema. Studijuojantiems vadybos dalykus, butina padéti susiorientuoti, kaip versle naudoti
visus gamybos veiksnius (darba, kapitala, gamtinius iSteklius, informacija, versluma ir mastyma). Baigus aukstaja mokykla, jie turi sugebéti priimti
sprendimus, rizikuoti, orientuotis rinkoje, mokeéti prognozuoti ir vertinti verslo rezultatus. Straipsnyje pateikta metodika suteikia galimydtgtivy
studenty kritinj mastyma. Tod¢l praktiniy uzsiémimy metu studentams savarankiskai sitiloma iSnagrinéti galimybe imtis kokio nors verslo. Studentai
iSdésto savo pozilirj pagal pateiktus problemos svarstymo etapus ir pristato sprendimus. Spresdami uzduotj, studentai turi apibendrinti: tiksla,
prielaidas, potekstes ir pasekmes, informacija, savokas, poziirj, svarstomajj klausima ir padaryti i§vadas.

PAGRINDINIAI ZODZIAL: gebéjimai, kritinis mgstymas, pedagoginé veikla, verslo vadyba.

JEL kodas — A230.

Ivadas

Pagal Lietuvos Svietimo koncepcija (Lietuvos...,
2006), aukstosios mokyklos uzdavinys — suteikti jaunimui
iSsilavinima, mokslinius bendrosios ir profesinés kultaros
pagrindus, jgalinancius kirybiskai, profesionaliai dirbti
jvairiose tkinés ir kulttrinés veiklos srityse, sudaryti
galimybes tapti gerais specialistais, tarnautojais, pilie-
tiSkai brandziais Zzmonémis. Parengti studentus profesinei
veiklai, reikalaujanciai moksliniy metody<...>, sudaryti
salygas asmenims, jau turintiems aukstajj iSsilavinima,
tobulintis, pakeisti turimg kvalifikacija ar jgyti nauja
<...> Bitina praktiskai jgyvendinti Lietuvos §vietimo
koncepcijoje suformuluoty tikslg ,,<...> ugdyti kritiSkai
mgstantj 7mogy, gebant] svarstyti esminius Zmogaus
egzistencijos klausimus, atsakingai daryti sprendimus ir
savarankiskai veikti.”

Pedagoginés psichologijos literatiiroje (Gage 1993,
Kriks¢iinas 2000) pabréziamas butinumas gebéti
teoriskai pagrjsti savo sprendimus, juos argumentuoti tam
tikrais désningumais ir gyvenimiSkaja praktika bei
patirtimi. Todél batinas studenty kritinio magstymo
ugdymas, pazintinés veiklos organizavimas, pazinimo
proceso ir jo rezultaty analizé bei reiSkiniy ir fakty
vertinimas déstant bet kurj dalyka. PrieSingai repro-
dukciniam mastymui sgvoka ,, kritinis mgstymas“ nesie-
jama su zodziu ,, kritika “, tai veikiau kriterijy atranka.

Vadyba, Vol. 22, No. 1, 2013, 53-58.

Be to, nemazai absolventy, baige studijas, pasirenka
aukstyjy ir aukstesniyjy mokykly déstytojy darba. Atéjes i
auditorija, jaunasis déstytojas geriausiu atveju imituoja
jam patikusj aukStosios mokyklos déstytoja, taciau
nezinodamas Siuolaikiniy pedagoginés psichologijos
pagrindy ir neturédamas jokio praktinio déstymo patirties
bei bitiny pedagogui funkciniy kompetencijy nesugeba
tinkamai organizuoti mokymo procesg (Lauzackas 2000).

Taigi tik Siuolaiking vadybg iSmanantys ir gebantys ja
pritaikyti specifinémis salygomis vadybininkai galés
visiSkai tenkinti Salies ir darbdaviy poreikius.

Darbo tikslas — jvardinus studenty konkrecius
blisimojo darbo objektus, pateikti kritinio mastymo
ugdymo metodikg ir jos taikymo galimybes studijuojant
Vadybos dalykus.

Tyrimo objektas — vadybos studijy darbo organi-
zavimas, tyrimo dalykas — studijy darbo formos.

Darbo metodika — darbe naudotasi literattiros Saltiniy
apie pedagogine psichologija, pedagogo funkcing kompe-
tencija (Lauzackas 2000), iSnagrinéta ir pritaikyta vady-
bos studijoms Lietuvos Svietimo koncepcija (Lietuvos...
2000), isnagrinéti Lietuvos ir uzsienio autoriy moksliniai
tyrimai (Krik§¢itinas 2000; Meister 1998; Ruzeviéius ir
kt. 2007; Brumby 1982; Gage 1993; Heath 1990; Poppers
1972; Williams 1988, JIpykep 2004). Be to, atliktos ir
jvertintos studijuojanciyjy ir baigusiyjy verslo vadybos
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dalyky studijas studenty anketiné bei darbdaviy-eksperty
apklausa.

Rezultatai

Darbo rinkos tendencijos rodo, kad didziausios darbo
karjeros galimybés — turintiems profesines kompetencijas
vadybininkams, jsigijusiems aukstaji iSsilavinima.
Pastaruoju metu labai iSaugo kvalifikuotos darbo jégos
paklausa. Prognozuojamos paklausiausios specialybés ir
profesijos: verslo vadyba, vieSasis administravimas,
buhalteriné apskaita, prekybos ir komercijos vadybininkai
(Verslo... 20006).

Absolventy rengimas glaudZiai susijes su darbdaviy
interesais — samdyti ne tik gerai iSmanancius Siuolaikinius
valdymo, planavimo, finansy, rinkodaros metodus
vadybininkus, bet ir gebandius efektyviai taikyti juos
specifinéje aplinkoje. Atlikti tyrimai rodo, kad bendrieji
darbdaviy keliami reikalavimai darbo vietai uzimti yra
kompetencija ir asmeninés savybés. Parengty pagal
programa vadybininky reikés pramonés ir komercinéms
imonéms, aukstosioms mokykloms ir kt. Verslo vadybos
studijy programos bendrieji tikslai — padéti studentui
jsisavinti zinias, formuojancias vadybos kompetencijas,
jgyti savarankiskam darbui bitiny vadybiniy gebéjimy ir
iSmokti  juos kirybiskai taikyti nuolat kintancioje
aplinkoje.

Kaip pazymi garsusis vadybininkas P. F. Drukeris,
tradicinéje $vietimo sistemoje naudojamas modelis, kuris
. israstas“ Europoje dar XVII amziuje. Zinoma, per §j
perioda i §i modeli buvo padaryta nemazai reikSmingy
papildymy ir pataisymy. Taciau pagrindinis ,, fundamen-
tas“, ant kuriuo buvo pastatytos misy mokyklos ir
universitetai, sukurtas daugiau nei 300 mety atgal. Bet
dabar biitinas naujas, kai kuriais atvejais i§ esmés naujas,
pozitris | studijas (Drucker 2004).

Siuo pozitriu diskutuotini sitilymai dél jvairiy studijy
metody taikymo aukstojoje mokykloje (Aukstojo..., 2007;
Ramsden 2000; Ramanauskas 2005; Levine, 2001,
Lundauist, 1996; Meyer, 2000):

» studijos kaip pasakojimas ar pateikimas. Tai tradicinis
metodas — paskaity metu déstytojas diktuoja i§ savo
uzrasy. Siuo atveju studijy metu pagrindinis démesys
skiriamas ne studentui, bet déstytojui. Toks metodas,
misy nuomone, negali biti taikomas, nes teikiamos
tik zinios, bet neugdo geb¢jimo diskutuoti, kritikuoti,
jzvelgti kritikuotinus dalykus;

» deéstytojas parengia ir pateikia studentams paskaity

konspektus  savarankiskoms  studijoms  (pvz.,
skaidruoles), pagal kuriuos studentas pasiruosia
egzaminui. Studijy metu pagrindinis démesys

skiriamas ne déstytojui, bet studentui. Taciau toks
pavirSutiniSkas, kaip teigia Biggs (1989) studijy
metodas taip pat teikia tik Zinias, bet nesuteikia
supratimo, neugdo gebéjimo diskutuoti, kritiskai
vertinti esamg situacijag besikeiciancioje  verslo
aplinkoje;

» studijos kaip prielaidy mokymuisi sudarymas. Studijy
metu pagrindinis démesys skiriamas ir déstytojui, ir
studentui. Studentai savarankiskai parengia paskaitos
konspekta ir perskaito savo paskaita auditorijoje. Sis
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metodas duoda maksimalia nauda jsavinant ir gebant

ateityje praktiskai taikyti bet kokio dalyko pagrindus.

Pirmosios darbo formos pasizymi tuo, kad déstytojas j
studento galva kaip | tus¢ia déze nori ,,pakrauti kuo
daugiau informacijos. Sig informacija ar vadovélines
tiesas studentas privalo per egzaming atkartoti. Toks
déstymas ugdo tik pasyvumga. Formalus ,,supazindi-
nimas* ir ,Ziniy perteikimas* visiSkai neformuoja sa-
varankiSkos ir kiirybingos asmenybés jau studijy metu
maksimaliai atskleidZian¢ios savo gabumus, sugebancios
adaptuotis prie besikeiiancio ekonominio gyvenimo bei
ji tobulinti. Jau po 2 valandy studentai atsimena tik 25
proc. i$girstos informacijos, o po 2—3 mety 95 proc. Sios
informacijos galvoje visiskai nelieka! Neveltui sakoma,
kad aukstasis issilavinimas yra tai, kas islieka uzmirsus,
kq saké destytojai. Daznai pasitaiko atvejai, kad
aiSkinimo metu studentai lyg ir suvokia informacija,
domisi, link¢ioja galvom, akys gyvos... Bet kai ateina
laikas atsiskaityti, stebimés, kad atsakymai visiskai ne tie,
kartais net prieSingi paskaitose déstomoms mintims.
Zinoma, labai lengva apkaltinti studentg, kad jis neklausé,
nejsisavino, nepasiruo$é, tingéjo ir t. t. Zymiai sunkiau
iSsiaiskinti ir padaryti taip, kad studentams kilty noras
paklausti, i8sakyti savo pozitirj ] déstoma tema, dalyka.

J. RuzZevicius, D. Daugviliené ir D. Serafinas (2008),
iSnagrinéjo daug mokslinés ir kt. literatiros studijy
aukstosiose mokyklose klausimais (Etzkowitz, 1997;
Keller, 1983; Newton, 2007; Puskorius, 2007; Serafinas,
2007; Vettori, 2007; Westerheijden, 2005 ir kt.) ir nustaté
perimamy ziniy ir jgidziy dalies mokymosi piramidg:
klasikiné paskaita — 5 proc., skaitymas — 10 proc., vaizdo
ir garso derinimas 20 proc., veiklos situacijy demons-
travimas — 30 proc., diskusijos grupése — 40-50 proc.,
praktinio mokymosi, tyrimo rezultaty panaudojimo ir
atvejo analizés metody derinimas — 75 proc., kity
mokymas, naudojant savo moksling, konsultacing ir
prakting patirtj — 90 proc. Sie mokslininkai daro isvadg,
kad ,siekiant zenkliai pagerinti studijy kokybe
specializacijos discipliny paskaitas studentams turéty
skaityti tik aktyvy mokslinj darba vykdantys déstytojai,
integruojantys i paskaitas ir kitas mokymo formas savo
bei kity mokslininky naujausiy tyrimy rezultatus.
Tradicines paskaitas yra tikslinga keisti veiksmingesniais
mokymo btidais — mokymusi patyrimo budu, diskusijy
grupése, naudojant verslo situacijy ir modeliy demons-
tracines priemones, atvejo metodologija ir kt.*

Déstant verslo vadybos dalykus, labiausiai priimtina
studijy forma — studijos kaip prielaidy mokymuisi
sudarymas. Cia taikomi informaciniai, operaciniai
(praktiniai) ir kirybiniai metodai bei frontaliné
(paskaitos, pratybos, seminarai), grupiné (diskusijos,
projekty rengimas) ir individualioji (konsultacijos,
interneto naudojimas) déstymo formos. Pagal tokig forma
kelerius metus déstant Verslo vadybos dalykus, kaip
pazymi J. Ramanauskas (2005), siekiama tobulinti
auditorinj darbg. Studentams sudarytos galimybés dalj
savarankiSko darbo laiko panaudoti pasiruoSimui, o

auditoriniy uzsiémimy metu — perskaityti paskaitg
pasirinkta tema.
Pirmosios  paskaitos metu déstytojas  pristato

studentams déstomo dalyko programa (pateikia jos turinj,
apimtj), studijy darbo forma ir atsiskaitymo reikalavimus,
studijoms reikalingas literatiiros sgrasa ir metodinius
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patarimus. Po to perskaito pirmaja (jvading) programos
paskaita. Akcentuojama, kad paskaitos metu biitina
perteikti aktualia moksliniu poziiiriu medziaga, atskleisti
savoky, désningumy esmg¢, rekomenduojama susieti
teoring medziaga su praktika. Atkreipiamas studenty
démesys ne tik i studijuojamo dalyko svarba, bet ir i
paskaitos  struktiiros elementus (paskaitos tikslas,
reikSmingumas, turinys ir jos struktlira, pagrindinés
savokos, medziagos iSdéstymas ir teikimo forma, i§vados)
ir jos skaitymo ypatumus (nuoseklumas, svarbiausiy
dalyky akcentavimas, klausytojy démesio
koncentravimas, kalbos taisyklingumas). Studentai
supazindinami su Siuolaikinés virtualios mokymosi
aplinkos naudojimuisi. Si aplinka skirta visiems
déstytojams, norintiems savo déstomy dalyky medziaga
pateikti jdomiai ir kokybiskai, taip pat ir Siuos dalykus
studijuojantiems  aukStosios mokyklos studentams.
Aplinkos teikiamos galimybés leidzia studentams
bendrauti su déstytoju, atlikti jvairias uzduotis ir gauti
konsultacija, o déstytojui stebéti savo studenty veikla bet
kuriuo laiku ,,i$ bet kurios pasaulio vietos, kur pricinamas
interneto rySys® (Virtuali... 2012).

Pazymétina, kad pastaruoju metu atsirado nemazai
verslo vadybos dalyky vadovéliy lietuviy kalba, be to,
pagrindiné medziaga pateikta svetainése, pvz., Moodle
(Verslo ... 2006, Virtuali... 2011). Kiekvienas studentas
gauna slaptazodj ir turi galimybe naudoti Sig medziaga
pasirengiant paskaitai. Svarbiausias priemoniy privalumas

(skirtingai nuo vadoveéliy) yra tai, kad pateikta internete

medziaga nuolat tobulinama tiek kokybine (atnaujinamas,
koreguojamas, tobulinamas dalyky tekstas, studenty
vertinimo sistema), tiek kiekybine (dalyky skai¢ius nuolat
didéja) prasme. Visy priemoniy tekstai tiesiogiai susieti
su internete esanciais jstatymais, moksliniais straipsniais,
forumais ir kita moksline bei praktine medZziaga.

Atsizvelgiant | kiekvieno dalyko programos temos
sudétinguma ir apimtj, tema sililoma pasirinkti 2-3
studentams (pagal studenty pageidavimus). Pasirinktosios
temos  atskirais  klausimais  kiekvienas = studentas
savarankiSko darbo metu parengia paskaitos konspekta ir,
naudodamas vaizdines priemones (skaidruoles), perskaito
savo paskaitg auditorijoje.

Semestro metu studentai perskaito auditorijoje visas
déstomo dalyko temas. Elektroninj paskaitos konspekto
variantg jie platina visai grupei — taip semestro pabaigoje
visi turi visg studijuojamo dalyko paskaity komplekta.
Siuo badu baigusiyjy dalyko studijas studenty apklausa
parodé, kad savarankiSkas pasirengimas paskaitai suteikia
kiekvienam studentui atsakomybés. RuoSdami paskaity
konspektus, jie ne tik geriau suvokia studijuojamg dalyka,
t. y. pasirengia dalykinei veiklai pagal pasirinkta spe-
cialybg, bet ir jgyja pedagoging kompetencija.

Pedagoginés psichologijos literatiiroje ir mokslinése
tyrimuose (Brumby, 1982; Gage, 1993; Heath, 1990;
Krikséitnas, 2000; Poppers, 1972; Williams, 1988)
pabréziamas butinumas gebéti teoriSkai pagristi savo
sprendimus, juos argumentuoti tam tikrais désningumais
ir gyvenimiskaja praktika bei patirtimi. Todél batinas
studenty kritinio mgstymo ugdymas, pazintinés veiklos
organizavimas, pazinimo proceso ir jo rezultaty analizé
bei reiskiniy ir fakty vertinimas. PrieSingai
reprodukciniam mastymui sgvoka ,kritinis mastymas®
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nesiejama su zodziu kritika“, tai veikiau kriterijy
atranka.

Siekiant kritinio mastymo studenty paZintinéje
veikloje, kaip teigia G. Nosich, (1996); J. Ramanauskas
(2005), galima isskirti tokius pagrindinius bet kokios
veiklos problemos svarstymo (protavimo) etapus: tikslas,
prielaidos, potekstés ir pasekmés, informacija, sqvoka ir
koncepcija, poziiiris, svarstomasis klausimas, isvados.

1. Tikslas. Pagal T. F. Beksona (Omepcon 1919) —
svarbiausias tarp silpny ir stipriy Zmoniy skirtumas yra
tai, kad stiprieji turi daug energijos, moka numatyti tikslq.
AiSkiai suformuluotas ir iSsakytas veiklos tikslas jgalina
nustatyti konkre¢ius uzdavinius, veiksmy programa.

2. Prielaidos — tai pradinés salygos, atskaitos taskas,
veiklos motyvai.

3. Potekstés ir pasekmés. Studentams sitloma 18
anksto apgalvoti, kokios bus priimto sprendimo
pasekmeés. Taip pat svarbu nustatyti, kokiame lygmenyje
svarstomoji problema bus sprendziama — ar teoriskai, ar
praktiskai, ar kompleksiskai.

4. Nuo surinktosios informacijos pakankamumo,
aiSkumo ir tikslumo priklauso sprendimo kokybé. Taciau
dazniausiai teikiama informacija (internetu, statistika ir
pan.) ne visada patikima, todél studentai pratinami ieskoti
jvairiy jos Saltiniy ir gauti tinkama informacija.

5. Sqvokos ir koncepcija (problemos formulavimas)
yra mastymo forma, atspindinti samongje bendruosius ir
esminius daikty ir reiskiniy pozymius. Analizuojamoji
problema savokomis iSreiSkiama apibendrintoje ir
abstrahuotoje formoje, parengiama koncepcija (hipotezé),
t. y. nepatikrinti teiginiai, prielaidos, idéjos, kuriy
vertinguma dar reikia jrodyti, patikrinti. Cia ypa¢ svarbu
suvokti kiekvienos sgvokos esme, jos turinj ir tam tikrais
désningumais iSreiskiamus sgvoky sarysius.

6. PoZiiris atspindi konkretaus asmens individualiaja
moksling, filosofing ar kt. patirt]. Jeigu grupéje dirba 20
studenty, gali buti 21 pozitris. Tenka atsizvelgti ir
suderinti jvairiy Zmoniy poziirius ] gvildenama problema.

7. Tikrinant hipotezg, atsiranda daugybé Salutiniy
varianty, sprendimo budy ir ¢ia ypa¢ svarbu nenutolti nuo
pagrindinés problemos. Sitloma dazniau patikslinti
svarstomgjj klausimg — apie ka kalbame?

8. Pagaliau padarius vieng ar kita iSvadg,
interpretuojami  gauti rezultatai ir galima priimti
sprendima bei pradéti veikti.

Svarstymo (protavimo) etapy taikymo studentams
savarankiskai sitiloma iSnagrinéti galimybe imtis kokio
nors verslo. Praktiniy uzsiémimy metu studentai iSdésto
savo poziiir] pagal pateiktus problemos svarstymo etapus
ir pristato savo sprendimus.

Pratyby metu pradzioje, kaip pavyzdj, pasitlome
studentams iSnagrinéti galimybe imtis kokio nors
konkretaus verslo, tarkim, po paskaity dirbti taksi
vairuotoju.

Studentus suskirstome j grupeles po 3—4 Zmones ir
pasitlome jiems per 5—7 min. i§déstyti savo poziirj pagal
iSvardintus problemos svarstymo etapus. Po to grupeliy
atstovai pranesa, kaip kiekvienas kolektyvas atsaké |
klausimus, ir bendrai aptariami rezultatai.

Studentai, spresdami uzduotj, turi apibendrinti:

—  tikslg. Pratintis verstis rinkos sqlygomis,
uzsidirbti pinigy;
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prielaidas. Reikia jvertinti savo dalyko Zinias,
sugebéjimus konsultavimo srityje, iSnagrinéti galiojancig
tvarkq, jstatymus, zZmoniy (potencialiy klienty) gyvenimo
lygj, savo sugebéjimus vairuoti, pazinti miestq, galimybe
jsigyti  automasing, konkurentus, paskirstyti  savo
laisvalaikj ir pan.;

potekstes ir pasekmes. ISnagrinéti, susijusius su
numatytu  verslu  trikdzius ~ (avarijos,  masinos
nusidévéjimas ir pan.), finansinius rezultatus, ar uzteks
laiko studijoms;

—  informacijq. Pasidométi paslaugy kainomis
(taksi  kainomis),  klienty  skaiciumi  (vidutinisky
vaziuojanciy taksi Zmoniy skaiciumi), tiesioginiais ir
netiesioginiais konkurentais (taksi ir kity transporto
priemoniy skaiciumi), atsarginiy detaliy ir benzino
kainomis, mokesciais, reketu ir pan.,
sqvokas. Reikia iSmanyti juridines ir finansines
sqvokas, iSanalizuoti veikiancius tos paslaugy srities
istatyminius aktus,
poZiirj. Kaip Sj verslg vertins tévai, déstytojai,
draugai, kurso (grupés) kolegos j konkrety asmens verslo
pasirinkimg,
svarstomgjj klausimg. Apsvarstyti, ar gebésiu
pasirinktq verslg (taksisto paslaugas) atlikti tinkamai ir
suderintai su Zmoniy pozitriu j gvildenanciq problemg,;
ar verta uzsiimti Siuo verslu ar ieSkoti kity verslo
galimybiy pagal savo gebéjimus,
iSvadas. ISnagrinéjus  visus  iSvardintus
elementus, galime padaryti pagrinding iSvadq: norint
uzsiimti verslu, nepakanka apsiriboti preliminariomis
isvadomis. Reikia atsakyti j visus isvardintus 8 elementus
(klausimus) nuodugniai iSanalizavus ir prielaidas, ir
pasekmes, ir informacijg, bei atlikus finansinius
skaiciavimus. Tam veikia sudaryti verslo plang, ir
susipazinti su_jo rengimo taisykléemis (metodika).

Suprantama, pradZioje sunku atsizvelgti | visus S$iuos
mastymo etapus, bet palaipsniui (nebiitinai apibréziant
kiekvieng elementg atskirai) tai leidzia studentams giliau
suvokti ir misy déstomus dalykus, kritiSkai jvertinti jy
svarbg.

Miisy darbo praktika rodo, kad §j gerai suprantama
studentams uzdavinj jie sprendzia noriai ir kritiSkai
vertina svarstoma problemg. Kiek sunkiau sekasi taikyti
kritinio mastymo metodika tais atvejais, kai studentai
svarstomuoju klausimu neturi pakankamai ziniy ir
patirties. Studentai gerai iSanalizuoja prielaidas, pasekmes
ir padaro svarias i$vadas dél sprendimo priémimo, jei
déstytojas naudoja daug statistinés, juridinés ir kt.
informacijos.

Kokie susidaro sunkumai taikant Sj metodg?
Apibendrinus ilgalaike patirtj ir uzsienio mokslininky-
pedagogy (Nosich 1996) pastebéjimus, galima jvardinti 4
pagrindines kliditis, kurios trukdo studentams kritiskai
mastyti:

1. Apatija ir pasyvumas. Tai didelé¢ problema, kuri
trukdo studentams. Bet kritinis mastymas yra aktyvus!
Vadinasi, déstytojo uzdavinys — sudominti studenta,
zadinti mokymosi motyvacija.

2. Baimé. Studentas daug ko bijo: bijo padaryti klaida,
bijo pasirodyti neiSmanéliu kity studenty ir déstytojy
akyse. Baimé susijusi su apatija, nes bijodamas tampi
pasyviu.
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3. Blogi jprociai. Blogi studijavimo jprociai, pvz.,
nusiraSinéjimas. Studentas neabejoja, kad jis gudresnis uz
déstytoja, stengiasi gauti gerus paZymius ir tik daug
veéliau supranta, kad praleido galimybe ir laika iSmokti
daugiau.

4. NeZinau, ko neZinau. Tai yra didelé¢ kritinio
mastymo klittis. Jei studentai zino, ko jie nezino — tai jau
gerai. Kurso, temos nagriné¢jimo pabaigoje jie turi
paraSyti, ko nezino. Studentai tik veikloje perpranta, ko
jie nezino. Sunku bendrauti su viska Zinan¢iu zmogumi —
geriau su tokiu, kuris zino, ko jis neiSmano.

Tai pagrindinés studenty kritinio mastymo kliiitys, bet
galima iSvardinti ir daugiau: blogas aukléjimas;
nesugeb¢jimas  jzvelgti  esmés; nesavarankiSkumas;
mokymosi motyvacijos stoka; asmeninés problemos;
prasta sveikata; tingéjimas; blogas mikroklimatas;
bukumas ir kt.

Taciau labai svarbiis ir daznai pasitaikantys yra ir
destytojy trikumai: déstytojas mazai kompetentingas,
neturi autoriteto, praktiniy jgiidziy toje srityje, kurig
désto, yra nuobodus ir monotoniskas, orientuotas j
dalyka, bet ne j studenta, neranda griZztamojo rysio, neturi
humoro jausmo.

Kaip visas tas klititis jveikti? Daug kas nuo miisy
pastangy nepriklauso (pvz., blogas aukléjimas, sveikata,
asmeniniai bruozai). Bet kai kas keistina:

— galima atsisakyti monotoniSkumo — informacijos
transformavimo iki vidutinio studento i$manymo lygio ir
jos perteikimo;

— reikéty skatinti studenty savarankiSkumgq. Puoseléti
gebéjimus savarankiskai plésti ir gilinti zinias. Taip pat ir
naudojant vadovélius, zinynus, kompiuterius, moksling
literatiira;

— orientavimasis ] st udentg (ne ] dalyka) reikalauja i$
déstytojo sudaryti studentui salygas perprasti vadybos
pagrindus, jvaldyti ekonomikos, socialiniy ir gamtos
reiskiniy, techniniy jrenginiy pazinimo metodus.
Atitinkamai biitina koreguoti ir griztamajj rysj, daugiau
skiriant démesio intelektiniy gebéjimy analizei.

Buve misy magistrantiiros studentai, o dabar
Klaipédos universiteto ir kolegijy Vadybos katedros
déstytojai, anketinéje apklausoje taip komentuoja taikyta
déstymo metoda: ,,Misy grupé magistrantiiroje studijavo
., Strateginio valdymo* kursa 2002-2010 m. IS pat
pradziy mes buvome nustebinti ir negaléjome patikéti,
kad prof. J. Ramanauskas mums patiki patiems:
., Studentams pasiruosti ir skaityti auditorijoje paskaitas *.
Tai buvo didelé atsakomybé ir noréjosi kuo geriau
pasiruosti ir pasirodyti prie§ grupés draugus. Reikéjo
perziliréti nemazai literatliros Saltiniy, paruosti vaizding
medziaga, kelis kartus namuose repetuoti. Didelis atpildas
buvo ne tik profesoriaus pagyrimas, bet ir draugy plojimai
po to, kai buvo baigta paskaita.

Svarbu pazyméti, kad studentai skaitydami paskaita
auditorijai ugdo vieSo pasisakymo gebéjimus. M. Tvenas
yra pasakes: ,,Zmogaus smegenys yra nuostabus dalykas.
Bet gerai veikia tik iki to momento, kai atsistoji sakyti
kalbos“. 1§ tiesy net ryztingiems vadovams drasos
pritriiksta tuomet, kai tenka sakyti kalbg... Tik vieSai
pasisakydami studentai iSmoks neutralizuoti streso
veiksnius, gebés aktyviai bendrauti su auditorija, naudos
aiskius pavyzdzius, kontroliuos kiino kalba, palaikys akiy
kontakta (apsimestinj su visais), naudos suprantamus
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terminus ir stiliy auditorijai ir t. t. Suprantama, kad
vieSame pasisakyme svarbus ne tik turinys, bet ir forma.
Paskaity konspekto ruoSimas leidzia studentams
kiirybiskai pazvelgti ] S$altiny parinkima, sukuria
galimybes naudoti $iuolaikinius mokslo Saltiniy paieskos
metodus ir formas®.

ISvados

Studijy metu bitina ugdyti savarankisko vadybos
darbo ir mokslo veiklos gebéjimus, priimti sprendimus,
rizikuoti, orientuotis rinkoje, mokéti prognozuoti ir
vertinti verslo rezultatus.

Pagrindinis Verslo vadybos dalyky déstymo tikslas
yra ne formalusis ziniy perteikimas studentams, o
savarankiskos ir kiirybingos asmenybés formavimas,
sugebancios adaptuotis prie besikei¢ian¢io ekonominio
gyvenimo bei jj tobulinti. Siuolaikine vadyba i¥manantys
ir gebantys ja adaptuoti specifinémis sglygomis
vadybininkai galés visiS8kai tenkinti Salies ir darbdaviy
poreikius.

Déstant vadybos dalykus, labiausiai priimtina studijy
forma — studijos kaip prielaidy mokymuisi sudarymas.
Cia taikomi informaciniai, operaciniai (praktiniai) ir
kiirybiniai metodai bei frontaliné (paskaitos, pratybos,

seminarai), grupiné (darby pristatymas, diskusijos,
projekty rengimas) ir individualioji (konsultacijos,
interneto naudojimas) déstymo formos. Siuo bidu

baigusiyjy verslo vadybos dalyky studijas apklausa
parodé, kad savarankiSkas pasirengimas paskaitai suteikia
kiekvienam studentui atsakomybeés. Ruosdami
pranesimus jie ne tik geriau suvokia studijuojama dalyka,
t. y. pasirengia dalykinei veiklai pagal pasirinkta
specialybe, bet ir jgyja pedagoging kompetencija.

Siektina ~ ugdyti  studenty  kritinj  mastyma,
organizuojant pazinting veikla, pazinimo procesg ir jo

rezultaty analize bei reiskiniy ir fakty kritinj ir ktrybinj

vertinima.
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MANAGER TRAINING ASPECTS
Summary

The main goal of a high school lecturer is the formation of
creative personality, but not a formal transfer of knowledge to
students. The student already in higher school must be able to
adapt to changing economic conditions. This goal can be
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achieved only if the students are actively involved in
coursework: get ready for the lectures and read the lectures
themselves, eagerly ask their lecturers and their colleagues, say
their opinion concerning the studied subject, etc. The goal of
this study is to provide critical thinking methodology and the
possibilities of its application in studying Management subjects
after having named the concrete students’ future work objects.
Training of graduates is closely related to the interests of the
employers - to hire managers, who have not only expert
knowledge of the art of management, planning, finance,
marketing techniques, but are also able to effectively apply them
in a specific environment. The research shows that the general
requirements of the employers for the vacant position are
competence and personal qualities. The managers trained using
the program will be necessary for industrial and commercial
companies, universities and others. The common goals of
Business Management degree program are to help the student to
master the knowledge, shaping management competencies, to
gain general management skills necessary for independent work
and to learn to apply them creatively in a constantly changing
environment. Teaching business management issues, the most
widely accepted form of studies - creating the assumptions of
learning opportunities. Here, the informational, operational
(practical) and creative methods are applied and frontal

(lectures, workshops, seminars), group (discussions, projects)
and individual (consultation, use of the Internet) teaching forms
are used. Teaching Management subjects under this form for
several years the lecturers are trying to improve classroom
work. Students have the opportunity to use the part of
independent time for preparation and to read a lecture on the
chosen topic during the classes. It is necessary to help the
students, studying management issue, to get orientated how to
use all production factors in business (labour, capital, natural
resources, information, entrepreneurship and thinking). After
graduating from high school they must be able to make
decisions, take risks, get orientated in the market, be able to
make prognosis and evaluate business results. The methodology
presented in this paper provides the possibility to develop
students’ critical thinking. Therefore, during the workshops the
students are offered to self-explore the possibility of taking any
business. Students present their approach according to the
presented problem’s analysis stages and present their solutions.
Solving the problem the students should summarize: the
purpose, assumptions, implications and consequences,
information, concepts, attitudes, considered question and then
make the conclusions.

KEYWORDS: skills, critical thinking, educational activities,
business management.
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Anotacija

Etikos kodeksai sulaukia vis daugiau mokslininky, visuomenés, darbdaviy bei darbuotojy démesio. Susidoméjimo tikslas — tikimasi, kad tiek
profesingje, tiek socialinéje sferose bus galima i§vengti etikos problemy, skandaly, trikdanéiy nasesne darbing veikla, kokybiska socialinj gyvenima. |
etikos kodeksus daznai Zzvelgiama i§ teisinés ir filosofinés perspektyvos, taip pat Sis dokumentas vis dazniau jtraukiamas ir j vadybinj konteksta,
siekianat suderinti asmens ir darbinés veiklos interesus. Svarbu atsiminti, kad dalykiniame gyvenime, profesinéms normoms susikirtus su asmeniniais
jsitikinimais, darbuotojai, priimdami etikos sprendimus, turi remtis savo jstaigy etikos kodeksais. Daugelis etikos kodeksy reikalauja bendradarbiauti

su toje pacioje srityje dirbanéiais kolegomis, kad tokiu budu bty gilinami profesiniai interesai bei sprendziamos profesinés problemos. Kolegos
tarpusavyje turi elgtis pagarbiai, teisingai ir mandagiai. Nepagarba kolegai, pazeidusiam profesinj — garbés — kodeksa, ar to specialisto pasmerkimas

yra vienas i§ veiksniy, kurie kaip tik paskatina i$ tikryjy idiegti etikos kodeksus j praktika. Biitent Siame straipsnyje bus analizuojama kodekso svarba
$vietimo jstaigoms. Siekiant iSsiaiSkinti etikos kodekso svarbuma, atliktas tyrimas aukstojo mokslo jistaigoje. AiSkintasi, ar vadovaujamasi etikos
kodeksu, su kokiomis problemomis susiduriama, bei kas labiausiai lemia etikos problemas §vietimo jstaigoje. Siekta suzinoti, ar etikos kodeksas gali
uztikrinti etiSka elgesj bei iSspresti kylan¢ius sunkumus. Pabréztina, kad geras etikos iSmanymas, mokéjimas juos taikyti konkrecioje situacijoje
panaikina piktnaudziavimo pavojy. Kodeksa kurianti organizacija dokumentais jrasais parodo, kad ji i§ tikryjy kontroliuoja savo gretas: pazeidus
kodeksa, pritaikomos tam tikros sankcijos (savireguliacijos rodiklis). Akcentuotina, kad aisklis organizacijos tikslai, vertybés, visy organizacijos nariy
elgesys, tinkamas informacijos pateikimas, griztamojo rysio uztikrinimas, darbuotojy vertinimas, remiantis darbo rezultatais, rodo, kad organizacijoje

pasiektas aukstas etikos lygis.

PAGRINDINIAI ZODZIATI: Etikos kodeksas, §vietimo jstaiga, vertybés, pagarba.

Ivadas

Temos aktualumas. Etikos kodeksy svarba
analizuojama tiek teoriskai, tick praktiskai, parodant jy
igyvendinimo biuitinumg. PraktiSkai kiekviena Svietimo
jstaiga turi nusimaciusi savo etiSko elgesio taisykles,
kurias reglamentuoja etikos kodeksai. Etikos kodeksai—
tai viena i§ veiksmingiausiy priemoniy, padedanciy
spresti kylancius konfliktus, nenusizengiant profesinés
moralés nuostatoms. Jy vaidmuo labai priklauso nuo
paties etikos kodekso apimties, vietos infrastruktiiroje,
organizacinés aplinkos. Etikos kodeksai jtvirtina
pagrindines etiSko elgesio taisykles, kuriy privalo laikytis
asmenys, kuriems $is kodeksas adresuojamas. Teigtina,
kad tai vienas svarbiausiy etikos institucionalizavimo
elementy, kuris nurodo, rekomenduoja ar apibrézia
moralines elgesio normas, taisykles, kuriy privalo laikytis
kieckvienas darbuotojas, kad individualios patirtys,
vertybiniai jsitikinimai netrukdyty vykdyti uzsibréztos
veiksmingos darbinés veiklos. Etikos kodeksas veikia ir
kaip prevenciné konflikty dél etikos pazeidimy priemoné.
Svietimo organizacijos siekia tobuléti, yra imlios
naujovéms, todél ir darbuotojy kompetentingumas bei
tam tikros vertybinés nuostatos yra reikSmingos, gal net
reik§mingesnés, negu verslo organizacijoje. Taciau vien
etikos kodeksa sukurti nepakanka, biitina priezitiros
institucija — etikos komitetas ar komisija, — kuri vykdyty
testing veikla, stebéty, ar nepazeidziamos etikos normos,
nuolat jj perzilréty ar atnaujinty. Ne maziau svarbus ir
visos organizacijos nariy indélis j etikos infrastruktiros
kiirima. Biutina analizuoti etines problemas, infrastruk-
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tiros plétros procesus, gilinti ir skleisti teorines bei
praktines etikos Zinias bei gerosios praktikos modelius.

Apie etikos kodeksus rasé ir Siag problematika
nagringjo A.Laurinavicius (2004); N.Vasiljeviene (2006);
A.Vasiljevas, R. Pucétaité (2009); J.Palidauskaité (2003;
2010); E.Petuskiené, R.Glinskiené (2008); G.Svensson,
G.Wood, (2004; 2009); R.Alo, J.Gao, J.Carneiro, (2010);
V.Zuzeviciute, D. Kraskauskaité (2012) ir kt.

Tikslas. Istirti Svietimo jstaigos darbuotojy ir studenty
pozitrj i etikos kodeksa.

UZdaviniai:

1. Teoriskai apibrézti etikos kodeksus akcentuojant jy
svarbg.

2. Istirti pagrindinius Svietimo jstaigos etikos

kodekso privalumus;
3. Nustatyti pagrindines etikos problemas bei jy
atsiradimo priezastis §vietimo jstaigoje.
Tyrimo metodai: literatiiros analizé, sisteminimas,
duomeny apdorojimas SPSS programa.

Etikos kodekso teoriniai aspektai

Etikos kodeksai gali biaiti laikomi veiksmingos
istaigos, imonés, organizacijos geros reputacijos ir
savitarpio pasitikéjimo kiirimo priemone (Laurinavicius
A., 2004). Etiskas jstaigos administravimas grieztina
reikalavimus vadovui, atsiranda didesnis kvalifikacijos
tobulinimo poreikis. Etikos normos diegiamos ne
ideologiskai, o racionaliai. Sukuriamos tokios salygos,
kad sutapty tiek organizacijos, tiek joje dirbanciy
individy interesai (Vasiljeviené N., 2006). Organizacijos,
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ypa¢ uzsiimancios §vietimu, riipinasi ne tik techniniu ar
praktiniu veiklos vykdymu, tafiau joms svarbiausia
etiskai korektidkai atlikti savo pareigas“. Siy dviejy
aspekty suderinimas uztikrina kokybg ir kelia visuomenés
pasitikéjimg  konkreéia profesija ir jos atstovais
(Palidauskaité J., 2010). Siy dieny realybéje etinés
universalijos, kurios turi biiti organizacijy pamatas,
priklauso nuo organizacijos specifiskumo ir tiksly
(Zuzeviciuté V., Krasauskaité D., 2012).

A. Anzenbacher (1995) teigimu, etikos kodeksai
sprendzia ,,gero gyvenimo norminimo klausimus®, diegia
etines vertybes, reguliuoja darbinius santykius, elimi-
nuoja netinkamag elgesi dél nezinojimo, naikina
piktnaudziavimo galimybes, skaidrina, racionalizuoja bei
optimizuoja dalykine veikla, transformuoja socialinj tikinj
gyvenimg humanizavimo linkme. Tokia yra etikos
kodeksy paskirtis, taciau jy funkcijos, remiantis visomis
Siuvolaikinémis etikos institucionalizavimo priemonémis,
tampa Zymiai platesnés. A.Laurinaviciaus (2004) teigimu,
etikos kodekso paskirtis — sudaryti darbuotojams salygas
veikti lanksCiai, profesionaliai, nesiimti netinkamy,
nebiiting priemoniy nustatytiems tikslams pasiekti, o
etikos kodekso kiirimas — etikos institucionalizavimo
pagrindas, kai sudaromos prielaidos nuolat kelti darbo
nasumg, optimizuoti profesing veiklag. C.McDonald
(2005) jsitikinimu, organizacijos ar profesijos etikos
kodeksas yra skirtas apibrézti priimtas veiklos normas,
uztikrinti aukStus praktikos standartus ir  jvertinti
profesionaluma. G.Svensson, G.Wood (2004) teigia jog
etikos kodeksai yra vienas i§ materialiy biidy istirti, kaip
nagrinéjamoje organizacijoje yra suvokiamas etisko
elgesio poreikis bei jo realizavimo biitinybé, todél etikos
kodeksas yra kaip priemoné Siam poreikiui realizuoti
jmonés veikloje. Organizacija turéty priimti samoninga
sprendima — sukurti ir administruoti etikos kodeksa, kuris
remtysi visuomenei ir darbuotojams deklaruotinomis
vertybémis, N.Vasiljeviené (2006) teigia, kad etikos
kodeksas skirtas apibrézti etikos standartus, dorovinius
vertinimus, kurie motyvuoty individus identifikuotis su
savo darboviete, biiti lojaliems organizacijai, apmastyti
savo veikla komandinio darbo kontekstuose. Etikos
kodeksa dar galima laikyti priemone, padedancia
iSryskinti teigiamas asmenines ir profesines organizacijos
nariy savybes bei eliminuojancia netinkamas (tokias kaip
neatsakingumas, nesaziningumas, aplaidumas), reguliuo-
jancia atskiry profesijy atstovy elgesj. Akcentuotina, kad
dalykinei etikai budingas bruozas — etikos institu-
cionalizavimas — orientuotas ] organizacijos nariy nusi-
teikima profesing veikla vykdyti skaidriai, tobulinti savo
dalykines kompetencijas, vadovautis bendromis mora-
linémis nuostatomis ir etikos kodeksuose apibréztomis
nuorodomis, rekomendacijomis, elgesio taisyklémis.
Pazymétina, kad visomis etikos institucionalizavimo
priemonémis stengiamasi individg skatinti, atsakingai,
saziningai elgsenai (Vasiljeviené N., 2006). Galima teigti,
kad sékminga etikos vertybiy jgyvendinimo prielaida
jstaigoje — tai etisko elgesio skatinimas, pastangos derinti
jstaigos ir darbuotojo interesus, komfortisky zmoniy
santykiy uztikrinimo galimybés, palankesnés socialinés
aplinkos kiirimas pacioje jstaigoje ir uz jos riby. Siekiant
uztikrinti minétas prielaidas, rekomenduotina organizuoti
mokymus, vieSas diskusijas etikos klausimais, kurti
informavimo ir kontrolés priemones.
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Siekiant sékmingai valdyti konfliktus, darbuotojai, o
ypac¢ auksciausio lygio vadovai, turi sukurti tinkamus
konkreciai organizacijai etikos standartus, juos taikyti
taip, kad bty galima prognozuoti rezultatus (Alo R., Gao
J., Carneiro J., 2010). Be etikos kodeksy bei teisiniy
formalumy, organizacijy darbuotojai turéty vadovautis ir
vidine organizacijos kultira, tam tikromis priimtomis
vidaus tradicijomis, atsizvelgiant j zmogiskuma. Kaip
teigia N.Vasiljevas, R.Pucétaité (2005), visi Siuolaikinés
dalykinés etikos instrumentai tarnauja vienam tikslui —
kurti kokybisSkus dalykinius santykius tiek individualiu,
tiek organizaciniu lygmeniu. Tam ypac¢ reikalinga
organizacijos narius kokybiSkai mokyti konstruktyvios
dalykinés etikos. Svarbu, kad kodekse nustatyti principai
tapty kiekvieno darbuotojo veiklos ir mastymo dalimi.

Reikty pastebéti, kad organizacijos vis daugiau
démesio skiria ne tik pac¢iam faktui, kad ,,etikos kodeksas
privalo buti“, bet ir jo turiniui. Kiekviena jstaiga,
kurdama etikos kodeksa apgalvoja, kokiu tikslu jis
kuriamas, kokios vertybés ir normos bus apibréztos, kaip
bus administruojamas dokumentas. Akcentuotina trys
aspektai: pageidaujamo elgesio normos, elgesio taisykliy
detalizavimas ir sankcijos uz jy nesilaikyma, etinis
mokymas bei etikos kodeksy normy aptarimas,
komentavimas. J. Palidauskaités (2003) teigimu, kodeksy
tekstuose rasta asmeninés moralés (sgziningumo,
kruopstumo, tinkamo pareigy atlikimo, kity zmoniy teisiy
gerbimo ir kt.), profesinés etikos (tinkamo disponavimo
tarnybine  informacija, siekiant uztikrinti  biiting
konfidencialumg, tarnavimo visuomenés interesams ir kt.)
ir paklusimo salies teisés normoms (tikro ir potencialaus
interesy konflikto vengimo, nepiktnaudziavimo uzimama
padétimi, siekiant asmeniniy arba grupiniy interesy ir kt.)
reikalavimy. Autoré taip pat iSskiria tris dazniausiai
pasitaikan¢ias formas: regulivojamojo pobudzio doku-
mentas su specifiniais patarimais bei sankcijy sistema;
trumpas bendrojo pobiidzio teiginiy rinkinys, kuriame
nurodomas dokumento tikslas, siektinos vertybés bei
uzdaviniai be konkreCiy gairiy, kurie daznai tampa
didesnio dokumento sudedamaja dalimi; viska apimantis
kodeksas, palieciantis daugelj aktualiy temy. G.Svensson,
G.Wood (2009) pazymi, kad etikos kodeksai gali buti
pateikiami jvairiomis formomis: kaip lankstinukai,
darbuotojy lavinimo medziaga ar mokymo praeityje
rezultatas. Informacijos apie etikos kodeksus perteikimo
biidai irgi jvair@is: Siais laikais organizacijos naudoja
elektroning komunikacija, darbuotojy susirinkimus bei
jvairius leidinius.

Apibendrinant galima teigti, kad etikos kodeksuose
stengiamasi apibrézti tas nuostatas ir profesines normas,
kurios biidingos konkrediai organizacijai. Svietimo
istaigy etikos kodeksuose pateikiamos ir studijuojanciy
pareigos bei atsakomybé. Pagrindinis studijuojanciy
isipareigojimas laikytinas akademinis s3ziningumas.
Reikalaujama vengti plagijavimo, sukéiavimo atsiskai-
tymy metu, informacijos padirbingjimo, tiksliai cituoti,
nurodyti informacijos Saltinius.

Etikos kodeksuose deklaruojamos vertybés reguliuoja
profesinés veiklos kultiirg. Teigtina, kad pagrindinés
normos, kuriomis remiamasi, yra teisingumas, sazinin-
gumas, tolerancija, nesaliskumas, atsakomybé, nepiktnau-
dziavimas uzimama padétimi, interesy konflikto vengi-
mas. Darbuotojy ir studijuojanéiyjy elgesys formuojamas
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jsisgmonintomis, jtvirtintomis ir palaikomomis etikos
vertybémis, kurios jgyja normy, taisykliy, apibrézty
etikos kodeksuose, iraiska. Taciau nereikéty palikti viso
to vien individo subjektyviam suvokimui, bitina
prizitréti, mokyti, Sviesti, diskutuoti etikos temomis.
A.Vasiljevo, R.Pucétaités (2005) teigimu etinis
mokymas, etikos kodekso kiirimas supazindina visus
darbuotojus su universaliais dalykinio elgesio standartais,
leidzia iSsakyti savo vertybes, skaidrina darbo salygas, o
dalykinés etikos valdymo priemonés (etikos kodeksas,
etikos mokymai, etikos komisijos, auditas ir pan.) padeda
integruoti ir valdyti etikos principus ir vertybes.
Rekomenduotina etikos infrastruktiirg plétoti naudojantis
etikos institucionalizavimo elementais: etikos kodeksais,
etikos komitetais ar komisijomis, etikos mokymais, etikos
diskusijomis. Infrastruktiiros jgyvendinimui svarbis ir
teisés aktai, kurie glaudziai susij¢ su etikos kodeksais.
N.Vasiljevienés (2006) teigimu, iSkyla poreikis mokytis
procediirinés etikos, etiniy sprendimy, formuliy, testy, t.y.
tam tikros elgesio technologijos paciose jmonése,
konkreciose darbo vietose. Visa tai padeda supazindinti
darbuotojus su elgesio normy reikalavimais, sudaro
galimybes iSsakyti savo vertybes. Darbuotojams
prisidedant prie etikos kodekso kiirimo susipazjstama su
universaliais  organizacinés  veiklos  standartais,
organizacijos  tikslais, dalijamasi  individualiomis
vertybémis, iSsakomi asmeniniai tikslai bei siekiai
(Vasiljevas A., ir Puéétaité R., 2006). Akcentuotina, kad
etikos mokymai padeda pakeisti nusistovéjusius
darbuotojy iprocius ir i§ naujo jvertinti profesinés etikos
reikalavimus.

Tyrimo rezultatai

Tyrimas atliktas aukStojo mokslo Svietimo jstaigoje.
Kiekybiniam tyrimui taikyta apklausa rastu, instrumentas
klausimynas. Vykdyta individuali apklausa. Tyrimas
iSlaiko reprezentatyvuma, nes tyrimo paklaida maziau
kaip 5 proc. Apklausoje dalyvavo 362 respondentai i$ jy
78,7 proc. studentai ir 21,3 proc. darbuotojai. Dauguma
respondenty studentai nuo 18 iki 30 mety. 12,7 proc.
darbuotojy nuo 31 iki 40 mety, 7,2 proc. nuo 41 iki 60
mety ir 1,4 proc. daugiau kaip 61 mety amziaus. Tyrimo
duomenys apdoroti SPSS (Statistical Package for the
Social Sciences) programa (17.1 versija). Analizuojant
duomenis taikyti procentai, vidurkiai bei moda.

IS 1 paveiksle pateikty duomeny matyti, kad
darbuotojai kaip pagrindinj etikos kodekso privaluma
ivardija dirbanciyjy tobul¢jimg (36,4 proc.), o studentai
mano, kad etikos kodeksai visy pirma suteikia profesinei
veiklai moralumo bei profesionalumo (39,3). Galima
daryti iSvada, kad studenty nuomong¢ suformuoja
profesinés praktinés patirties stoka, nes etikos praktikoje
nekeliamas profesijos moralumo klausimas. Jei tokia
profesija visuomengje egzistuoja, jau savaime ji yra
morali. Juk daug yra profesijy, kurios yra nemoralios,
priestaraujancios pagrindinéms vertybés, ir todél
laikomos nusikalstamomis, ir kas be ko, neoficialiomis.
Pabréziant darbuotojy nuomong dél tobulgjimo, jtaka
Siam pasirinkimo variantui daro darbuotojy suvokimas,
kad tai taisykliy, profesiniy vertybiy rinkinys, padedantis
priimti veiklos sprendimus. Biitent elgesio nurodymy ir
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draudimy deklaracija vadovaujamasi kasdienéje darbinéje
aplinkoje, o tai skatina profesionaluma.

Skatina
dirbanciyjy
tobuléjimag

36,4

Profesinei
veiklai

suteikia 39,3

moralumo B Darbuotojai

O Studentai

Sureguliuoja

santykius su

iSorés —|23,5

atstovais

Sprendzia 34
kylancius

. 4,2
konfliktus >

0 10 20 30 40 50

1 pav. Pagrindiniai etikos kodekso privalumai
(studenty ir darbuotojy poziiiris)

Pastebétas ir tas faktas, kad tiek studentai, tiek
darbuotojai vieningai teigia, kad etikos kodeksai padeda
iSspresti  kylanCius  konfliktus. Taip yra todeél, kad
daZniausiai iSkilus moralinei dilemai, visada ieSkomas
atskaitos taskas, kuris padéty iSspresti konflikta, o Siuo
atveju, atskaitos tasku galime laikyti rasytinj ir patvirtinta
etikos kodeksa. 23,5 proc. studenty mano, kad etikos
kodeksas sureguliuoja santykius su iSorés atstovais ar
institucijomis, tuo tarpu tik 16,9 proc. déstytojy
akcentuoja §j etikos kodekso privaluma.

80

69.1 65,4
70

60 T

O Studentai

27 28 B Darbuotojai

1 | 6.5
10 39

Taip Ne Nezinau

2 pav. Etikos kodekso laikymasis Svietimo istaigoje
(studenty ir darbuotojy poziiiris)

Pabréztina, kad etikos kodeksas yra vienas i§ biidy,
kaip institucija gali reguliuoti savo nariy elgesj. IS 2
paveiksle esan¢iy duomeny matyti, kad tiek studenty, tiek
darbuotojy nuomonés dél etikos kodeksy nuostaty
laikymosi sutampa. 69,1 proc. studenty, bei 65,4 proc.
darbuotojy teigia, kad yra laikomasi etikos kodekso
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Svietimo jstaigoje. Taciau reikty pazyméti ir tai, kad 27
proc. studenty, bei 28 proc. jstaigos darbuotojy nezino, ar
yra laikomasi etikos kodekso $vietimo jstaigoje.

Galima daryti iSvada, kad tokiai situacijai jtaka daro
faktas, kad triksta diskusijy, $vietimo ta tema. Taip pat
akcentuotina ir tai, kad galutiniai sprendimai, kuriuos
priima etikos komisija ar komitetas yra nevieSinami, apie
juos nekalbama, mazai diskutuojama apie etikos
komiteto/komisijos veiklg. FEtikos kodeksas jtvirtina ne
tik elementarias taisykles, kuriy biitina laikytis, bet ir

apibrézia filosofines nuostatas, siektinus idealus ir
moralinius  principus, kurie gerina asmeninj ir
tarpasmeninj elgesj. Bendrumo ir bendradarbiavimo

siekimas yra svarbus, nes sukuria palankia psichologing ir
dalyking atmosfera.

13,1

tat i
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39,3
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3 pav. Svarbiausias etikos garantas §vietimo
istaigoje (studenty ir darbuotojy pozitiris)

Analizuojant 3 paveiksla matyti, kad svarbiausiu
etiSkos elgsenos garantu tiek darbuotojai (43,9 proc.), tick
studentai (39,3 proc.) laiko organizacinés kultiros lygj
istaigoje. Taciau kalbant apie tokius aspektus kaip
vadovo asmenybe, etikos kodeksai, jstatymai, studenty ir
darbuotojy nuomonés iSsiskiria. Studentams etisko
elgesio garantas yra vadovas (27,7 proc.), o darbuotojams
— dokumentas (etikos kodeksas) (26.2 proc.). Pastebétina,
kad studentams svarbi iSoriné kontrolé¢, o déstytojams jau
yra susiformaves vidinis kontrolés mechanizmas, ir todél
jie nurodo dokumentg. Kalbant apie teising puse,
pabréztina, kad etikos jstatymai turi biiti vykdomi
grieztai, uz jy nesilaikyma gresia sankcijos, todél tiek
darbuotojai, tick studentai nurodo, kad tai yra etisko
elgesio garantas. Apibendrinant galima teigti, kad vis tik
tieck darbuotojai, tick studentai etiSko elgesio garantu
laiko moralines vertybes ir viding savireguliacija, o ne
iSorinius reguliatorius (teisés aktus). Istaigoje etikos
vertybés nuolat aptariamos ir diskutuojama. Taigi, etikos
kodeksas gerina moraling atmosfera, padeda spresti
kylancias problemas, sukuria darbuotojy lukescius.

Respondenty buvo klausta, su kokiomis problemomis
dazniausiai susiduriama jstaigoje. I§ pateikty duomeny (1
lentelé) matyti, kad tiek studentai, tiek darbuotojai teigia,
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kad nesusiduriama su seksualinio priekabiavimo
problema ¢ia dazniausiai pasikartojanti pozymio reikSmé
imtyje (moda) yra 5.

1 lentelé. Problemos, su kuriomis labiausiai susiduriama
$vietimo jstaigoje (1 visiskai sutinku 5 visi$kai nesutinku)

Studentai Darbuotojai
Pasirinkimo
variantai Vidurkis | Moda | Vidurkis | Moda

Pagarbos stoka 333 3 3,51 4
kitam asmeniui ’
Apgavysté ir melas 3,59 4 4,04 4
Korupcija 3,81 4 4,06 4
Piktnaudziavimas 334 3 3,43 3
padétimi K
Interesy konfliktas 3,31 3 3,38 3
Sgksual_mls 467 5 4,88 5
priekabiavimas

Panasi nuomoné yra ir dél korupcijos (moda 4),
apgavystés bei melo (moda 4). Taciau minéta etikos
problema kaip interesy konfliktas tiek darbuotojy, tiek
studenty nuomone kartais pasitaiko (moda 3). ISryskéja
tokios problemos kaip piktnaudziavimas padétimi (moda
3) bei pagarbos stoka kitam asmeniui (moda 3).

Neefektyviai dirbancios etikos
priezifiros institucijos.

Visuotinai pripazinty vertybi
puoseléjimo stoka.

39,5
344

Zemas kultiirinis identitetas.

B Darbuotojai
O Studentai

Ekonominio nuosmukio $alyj
pasekmes.

Didé¢janti socialing ir ekonomin
diferencijacija tarp gyventojy.

Nepakankamas valdzios
isipareigojimas etikos
standartams.

35,5

0

20 40 60 80

4 pav. Respondenty nuomong, kas labiausiai lemia
etikos problemas jstaigoje (studenty ir darbuotojy
pozitris)

Akcentuotina, kad tokios nuomonés susidaryma
galé¢jo lemti tai, kad kartais pritriksta pakantumo ir
tolerancijos, kantrybés aiSkinantis nesusipratimus ir kon-
fliktus. Sprendziant konflikta, priimant sprendima prio-
ritetas tampa emocijos, bet ne objektyvi argumentacija.

Pagrindiniu veiksniu, nulemiancéiu etikos problemas
istaigoje, darbuotojai laiko vertybiy puoseléjimo stoka
(27,9 proc.), taip pat zema kultirinj identiteta (39,5
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proc.). Studentai taip pat mano, kad etikos problemas
nulemia zemas kulttirinis identitetas (34,4 proc.), jie taip

pat pageidauty, kad valdzia prisidéty prie etikos problemy
sprendimo (35,5 proc.) (zr. 4 pav.). Galima daryti iSvada,
kad nors Svietimo jstaigos bendruomené ir Zino, kad
etikos kodeksas egzistuoja, kad yra ji
institucija, taCiau matyti, kad triksta jo institu-
cionalizavimo, galutinio jtvirtinimo. Rekomenduotina
dazniau aptarti iSkylancias etikos problemas, normas,
paties kodekso jgyvendinimo prielaidas bei galimybes.
Visa tai padéty jgyvendinti tiek darbuotojams, tiek
studentams skirti profesinés etikos mokymai, seminarai.

ISvados

Galima daryti iSvada, kad etikos kodeksas
organizacijoms yra bitinas, kadangi padeda sureguliuoti
profesinius santykius, skatina atsakinga ir etiska elges;,
skaidrius santykius tarp kolegy ir studijuojanciyjy.
Norint, kad etikos kodeksas biity veiksmingas, biitina
etikos  institucionalizacija, ty. etikos priezilira
organizacijoje, mokymai, diskusijos, galimybé atvirai
iSsakyti savo nuomong, teisinis reguliavimas ir vadovy
parama. Taip pat akcentuotina, kad etikos kodeksuose
deklaruojamos vertybés reguliuoja profesinés veiklos
kultirg. Pagrindinés normos, kuriomis remiamasi, yra
teisingumas, sgziningumas, tolerancija, neSaliSkumas,
atsakomybé, nepiktnaudziavimas uzimama padétimi,
interesy  konflikto  vengimas. Darbuotojy  ir
studijuojanciyjy elgesys formuojamas jsisgmonintomis,
itvirtintomis ir palaikomomis etikos vertybémis, kurios
igyja normy, taisykliy, apibrézty etikos kodeksuose,
iSraiska. Taciau nereikéty palikti viso to vien individo
subjektyviam suvokimui, butina prizitréti, mokyti,
Sviesti, diskutuoti etikos temomis.

Tyrimu i8siaiSkinta, kad darbuotojy ir studenty
nuomone Svietimo jstaigoje yra vadovaujamasi etikos
kodeksu. Darbuotojy teigimu, pagrindinis etikos kodekso
privalumas, kad jis skatina dirbanéiyjy tobuléjimag, tuo
tarpu studentai pabrézia, kad kodeksas profesinei veiklai
suteikia moralumo bei profesionalumo. ISsiaiskinta, kad
tiek darbuotojy, tiek studenty manymu kartais yra
susiduriama su tokiomis problemomis kaip interesy
konfliktas, piktnaudziavimas uzimama padétimi bei
pagarbos stoka kitam asmeniui. Darbuotojy nuomone
labiausiai etikos problemas lemia visuotinai pripazinty
vertybiy puoseléjimo stoka, tuo tarpu studentai mano, kad
nepakankamas  valdZzios jsipareigojimas etikos
standartams ir neigiamas pavyzdys (Seimo, Vyriausybés
ir kt. institucijy). Rekomenduotina naudotis etikos
kodeksu, kaip atskaitos taSku, priimant sprendimus,
sprendziant etikos konfliktus, aiSkinant etiSko elgesio
nauda. Taip pat galima biity daZzniau aptarti iSkylancias
etikos problemas, normas, paties kodekso igyvendinimo
prielaidas bei galimybes. Visa tai padéty jgyvendinti
diskusijos, mokymai, skirti tiek darbuotojams, tiek
studentams.
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CODE OF ETHICS IN THE EDUCATIONAL
INSTITUTION: EMPLOYEES AND STUDENTS
ATTITUDE.

Summary

Codes of ethics attracting more and more scientists, society,
employers and workers attention. Interest objective - it is
expected that in both professional and social spheres can be
avoided ethical problems, scandals, preventing effective
employment, quality of social life. Codes of ethics - it is one of
the most effective measures to resolve conflicts without
neglecting professional morality provisions. Their role
dependent on the volume of the Code of Ethics, the local
infrastructure, the organizational environment. The main
purpose of the document can be considered an organization
disposition to act transparently. It is said that the code of ethics
in the organization is one of the most important elements in the
institutionalization of ethics, which states, recommend or define
the moral norms of behaviour, rules that must be followed by
every employee. Educational organizations are trying to develop
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innovation-intensive, so the staff competence and certain moral
values are important, perhaps even more significant than in the
business organization.

Colleagues must respect each other, behave fairly and
politely. Disrespect to a colleague who has violated
professional, honorary code or the specialist condemnation is
one of the factors which have led to only a code of ethics into
practice. The ethics problem was investigated by
A.Laurinavicius (2004) N.Vasiljeviené (2006) A.Vasiljevas, R.
Singularities ~ (2009);  J.Palidauskait¢ (2003, 2010);
E.Petuskiené, R.Glinskiené (2008) G.Svensson, G.Wood,
(2004, 2009); R.Alo, J.Gao, J.Carneiro , (2010); V.Zuzeviciite,
D. Kraskauskaité (2012) and others.

Research aims: to elucidate employees and students attitude
to the Code of Ethics.

Research methods: a literature review, systematization, data
processing by SPSS program.

The research shown, that in the educational institution is
guided by the Code of Ethics. Employees view, the main
advantage of the Code of Ethics that it promotes development of
employees, while the students that the code of professional
activity gives morality and professionalism. Was found that
both employees and students think that sometimes is
encountered with problems such as conflict of interest, abusing

its position, and lack of respect for another person. For
employees opinion the most ethical problems are caused by the
generally accepted values of fostering a lack, while students
think that the lack of government commitment to ethical
standards, and a negative example (Parliament, government and
others institutions). It is recommended to use the Code of Ethics
as a starting point for making decisions with ethical conflicts in
the interpretation of ethical behaviour benefits often discuss
emerging ethical issues, standards, conditions for the
implementation of the Code, and opportunities. This would
contribute to the implementation of ethical discussions, training
for both employees and students. It should be noted that a good
set of ethics rules, knowledge, ability to apply them in a
particular situation, eliminates the risk of abuse. Code creating
institution which documents, records shows that it is actually in
control: breach of the Code, adapted certain sanctions (for
example self-regulation indicator). Clear organizational goals,
values, behaviour of all members of the organization
appropriate  information  supply, feedback, employee
assessment, based on the results of work shows that an
organization has a high level of ethics.

KEY WORDS: Code of Ethics, an educational institution,
values, respect.
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TARPTAUTINES VERSLO DERYBOS: KULTURU DIMENSIJU

KONTEKSTAS

Kestutis Peleckis

Vilniaus Gedimino technikos universitetas

Anotacija

Vykstant deryboms tarptautiniu lygmeniu yra susiduriama su kultiry skirtumais: pozitiris j ilgalaikj bendravima, galios rodymas, neapibréztumy

vengimas, deryby 3aliy emocionalumo skirtumai ir kt. Sios ir kitos tarpkultiiriniy skirtumy dimensijos gali daryti jtaka deryby procesui tarp skirtingy
kultiiry atstovy deryby procesui ir rezultatams. Aisku, gali jvykti jvairiy nesusipratimy derybose ir tarp tos pacios kultiiros deryby $aliy, o ruosiantis
skirtingy kultiiry deryboms reikia Zinoti ir pagrindinius deryby 3aliy nesuderinamumo elementus. Siame straipsnyje nagriné¢jamos kultiry dimensijos
ir jy poveikis deryby eigai ir rezultatyvumui. Straipsnyje atlikta kultiiry dimensijy apzvalga ir analizé pasaulinés mokslinés literatiiros $altiniuose ir
pateiktas jy palyginimas. Taip pat darbe tiriamas tarptautiniy sbw deryby kontekstas ir jo pazinimo aspektai. Darbe yra pateikiami pasitilymai

tolimesniems tarptautiniy deryby tyrimams.

Tarptautiniame versle skirtingy $aliy atstovai ruo$damiesi verslo partnerystei ar sandoriy sudarymui daznai analizuoja kity $aliy tradicijas, skirtumus,
savybes. Verslo subjektai siekdami sklandesnio verslo proceso stengiasi prisitaikyti prie kitos Salies ypatumy. Norint tai pasiekti reikalinga i§samiai
analizuoti kultiiry dimensijas, kurios gali atskleisti esminius $aliy nesuderinamumus.

PAGRINDINIAI ZODZIATI: verslo derybos, kultiiry dimensijos, deryby kontekstas, tarptautinés derybos, tarptautiniy deryby kontekstas.

Ivadas

Aktualumas. Tarptautiniame versle skirtingy Saliy
atstovai ruoSdamiesi verslo partnerystei ar sandoriy
sudarymui daznai analizuoja kity Saliy tradicijas,
skirtumus, vertybes. Verslo subjektai sickdami sklandes-
nés verslo procesy eigos stengiasi prisitaikyti prie kitos
Salies ypatumy. Norint tai pasiekti butina analizuoti
kultiry dimensijas, kurios gali perteikti esminius Saliy
nesuderinamumus.

Istirtumo  lygis. Mokslingje literatiiroje  deryby
procesa iki Siol analizavo Lewicki et al. (2001) Rivers et
al. (2003); Mintzberg (1983); Buckley ir Casson (1988);
Christopher (2005); ir kiti. Specialiojoje literatliroje
tarpkultiirines dimensijas tyré Hofstede ir jo kolegos
(2010); Hall ir Hall (1994); Hall (1976); Tsang (2011);
Chow su bendraminciais (1998); House su kolegomis
(2004); Javidan ir House (2001); Ashkanasy et al. (2004);
Gelfand et al. (2004); Heales et al. (2004); Javidan
(2004); Emrich et al. (2004); den Hartog (2004);
Schwartz (2006, 1992); Inkeles ir Levinson (1969);
Triandis (1995); Chinese Cultural Connection (1987);
Clark (1990); Trompenaars (1997); Dorfman ir Howell
(1988); Smith et al. (1996); Keillor ir Hult (1999);
Steenkamp (2001); Pruskus (2010; 2004); ir kiti. Taciau
derybos tarp skirtingy kultliry atstovy ir tarptautinis
deryby kontekstas buvo tirti nepakankamai.

Tarpkultiiriniy skirtumy dimensijos gali daryti jtaka
deryby procesui skirtingy kultiiry atstovy derybose. Gali
skirtis jvairiy simboliy ar veiksmy supratimas skirtingose
kultiirose. Todél pries pradedant tarptautines derybas yra
reikalinga susipazinti su kitos kultiros ypatybémis ar net
pasisamdyti su ta kultira gerai pazjstantj tarpininka.
Specialiojoje literatiiroje yra rekomenduojama tarptauti-
nése derybose bendradarbiauti su kitos deryby Salies
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kulttirg gerai iSmananciais, teisinj i$silavinima turinciais,
tarpininkais, nes jie gali turéti Ziniy ir kituose tos kulttiros
ir teisiniuose deryby aspektuose.

Problema — mokslinéje literatliroje néra pakankamai
iStirtas skirtingy kultiry poveikis deryby proceso eigai ir
galutiniam rezultatui.

Tyrimo objektas — tarptautiniy verslo deryby procesai.

Darbo tikslas — atlikti tarptautiniy verslo deryby
lyginamaja pasaulinés literatiiros ir praktikos analize.

Tyrimo metodai — mokslinés literatliros sisteminé,
lyginamoji, loginé analiz¢ ir sintezé.

Kultiiry dimensijy analizé

Vykstant deryboms tarptautiniu lygmeniu yra
susiduriama su skirtingy kultiry skirtumais: pozitris |
ilgalaikj bendravima, galios rodymas, neapibréztumy
vengimas, deryby Saliy emocionalumo skirtumai ir kt.
Sios ir kitos tarpkultiiriniy skirtumy dimensijos gali
daryti jtakg deryby procesui. Gali skirtis jvairiy simboliy
ar veiksmy supratimas skirtingose kultiirose.

Deryby strategijos poveikis deryby galutiniam
rezultatui yra reik§mingas, todél pasiruo§imo deryboms
fazéje yra bitina iSnagrinéti kitos deryby Salies kultiiros
dimensijas. Specialiojoje literatiiroje yra pastebima, kad
derantis su kitos kultiros derybine komanda yra
reikalinga prie to prisitaikyti. Todél bitina ne tik
susipazinti su kitos Salies kultiiros dimensijomis, bet ir su
esamais skirtumais, dél kuriy gali iskilti nesklandumy
bendraujant. Taip pat reikéty numatyti potencialius
tarpkultirinius  konfliktus ir  nesusipratimus, bei
priemonés jiems iSvengti. Todél toliau yra nagrinéjamos
pasaulingje mokslingje literatliroje apraSomos kultiiry
dimensijos.
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Kulttiros sampraty mokslingje literatiiroje galima rasti
daug ir labai skirtingy, todél toliau pateiksime keliy
autoriy apibrézimus. Kultira yra jsitikinimy ir vertybiy
rinkinys (Javidan ir House 2001). Autorius Hofstede
(1991) raSo, kad kultira yra kolektyvinis mastymo
programavimas, kuris skiria vienos grupés narius nuo kity
pagal vertybiy formas, jsitikinimus, prielaidas, lakescius,
suvokimg ir elgesj. Kultiros vertybés yra zmoniy
pageidaujama praktika, ir kultiriné praktika parodo
zmoniy suvokima apie tai, kaip viskas yra daroma jy
Salyse (House et al. 2002). Galima teigti, kad kulttira yra
visuma bendry pozilriy, vertybiy, tiksly ir praktikos,
pagal kuriuos apibiidinama jstaiga, organizacija arba
grupé, kuri veikia visus visuomeneés aspektus ir Zzmogaus
gyvenimg (Gaygisiz 2013). Kultiira yra apibréziama kaip
plejada silpnai sujungty vertybiy, praktiky ir normuy,
kuriomis dalinasi tam tikros tautos susijusiy zmoniy
grupé (Chiu et al. 2010). Kultiira susideda i§ praktikos ir
reik§miy rinkinio, kurie buvo sukurti ir i$laikyti i$ kartos |
kartg (Kitayama ir Markus 1999).

Kultora perteikia vertybes ir mastymo modelius,
jausmus, emocijas ir elgseng identifikuojamose grupése,
nors daugelis tauty turi modernig ir iSsivysCiusig
civilizuotg infrastruktiira, kultira rodo, kaip Zmoniy
civilizacija bendrauja vieni su kitais (Pitta et al. 1999).
Sis autorius teigia, kad pirminés kultiiros vertybés yra
perduodamos kultiros nariy vaiky auklé¢jimo metu,
socializacijos procese, Svietime, ir religijoje. Taip pat yra
antrinés reikSmeés veiksniai, kurie turi jtakos etiskai
elgsenai, jie apima jstatymy sistemy skirtumus tarp tauty,
priimty  zmogiskyjy  iStekliy  valdymo = sistemu,
organizaciniy kultiry, ir profesiniy kultiry, ir elgesio
kodeksy (Pitta et al. 1999).

Kultiiros vertybés, parodo, kg tam tikros visuomenés
nariai suvokia kaip svarby, o kultiiros normos nurodo,
koks yra tinkamas ar netinkamas elgesys (Christopher et
al. 2005). Taip pat Sic autoriai teigia, kad kulttiros
vertybés ir normos turi jtakos tam, kaip yra suvokiamos
situacijos ir kaip yra reaguojama j kity zmoniy elges;j.
Kultura yra kompleksas, kuriame yra Zinios, tikéjimas,
menas, moralinés normos, paprociai ir gebéjimai, kuriy
yra reikalaujama i§ zmogaus atitinkamoje visuomengéje
(Johnson 1962).

Galima teigti, kad kultiros sampratos bendro api-
brézimo literatiiroje néra. Tod¢l Siame darbe traktuosime,
kad kultira yra elgesio praktikos ir normy, suvokimo,
jsitikinimy ir vertybiy visuma, kuri yra visuomeneés
primetama individui.

Hofstede nustaté keturias kultiiros kitimo dimensijas.
Jis atliko tyrima, kuriame buvo apzvelgta tarptautinés
korporacijos, veikiancios 50 S$aliy ir trijuose regionuose
(pirminiame pranesime 1980 jis analizavo duomenis i§ 40
Saliy, o véliau (2001 metais) apzvelgty Saliy skaiCiy
iSplété nuo 40 iki 50, bei papildomai apzvelgé 14 Saliy i§
trijy regiony) (Lincke 2003).

Hofsted‘eés (2001) kultiry klasifikavimo koncepcija
remiasi individo proto programavimo idéja. Individas
socializacijos procese i§ jj supancios aplinkos gauna
modelius, kurie veikia jo mastyma, jausmus ir elges;j. Jei
individas vaikystéje ar jaunystéje gauna tam tikras
vertybes ir pozilirius, jis laikomas kaip “kultiiros neséjas”
(Pruskus 2012, 2004) Vertybés yra pagrindiniai Sio proto
programy komponentai, jos yra kultiros pagrindas. Taip
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Hofstede (2001) apibrézia kulttirg kaip “kolektyvinj proto
programavima, kuris atskiria vienos grupés narius nuo
kitos”.

Kultiira yra kolektyvinés elgsenos sistema, kuri yra
nulemiama vertybiy. Sios kultiiros vertybés apibrézia
kaip individas ar socialiné grupé reaguoja | esama
aplinka. Hostede pasitlé paradigmag (Pruskus 2012,
2004), kurioje iSskyré penkias kultiros dimensijas (pro-
blemas su kuriomis susiduria kiekviena kultiira ir jas
sprendzia savaip), pagal kurias galima apibidinti ir pa-
lyginti atskiras kultras:

* galios distancija,

* neapibréztumo vengimas,

* individualizmas — kolektyvizmas,

* vyriSkumas —moteriskumas,

« ilgalaiké — trumpalaiké orientacija.

Siy dimensijy vyravimas atsispindi kultiiroje, kurioje
individai veikia kaip nacionaliniy vertybiy neséjai ir
skleidéjai (Pruskus 2012, 2004):

Galios distancija — siejama su nelygybés pagei-
davimu ar nepageidavimu visuomeng¢je, taip pat su pri-
klausomybés ir tarpusavio priklausomybés lygiais. Si
dimensija rodo, kiek darbuotojai pripazjsta, kad vir§ jy
valdymo hierarchijoje esantieji turi galig. Kulttrose,
turinciose didesn¢ galios dimensija, vadovai ir pavaldiniai
laiko vieni kitus nelygiais. Dél to nekompleksuoja, o
priima tai, kaip neiSvengiamybe, su kuria dera susitaikyti.
Cia valdzia yra centralizuota, o i§ pavaldiniy tikimasi

nurodymy vykdymo.
NeapibréZtumo vengimo dimensija iSreiskia
dviprasmiSkuma, tolerancijos trikumg ir formaliy

taisykliy poreikj. Ji rodo, kokiu mastu Zzmonés vienoje ar
kitoje visuomenéje jaucia neaiSkiy situacijy grésme ir
stengiasi jy iSvengti. Didelio neapibréZztumo vengimo
Salyse, kuriose vyrauja mazas neapibréZtumo vengimas,
jvairios taisyklés ir procediiros akcentuojamos maziau,
nes labiau pasitikima sveiku protu ir apibendrinimais.

Individualizmo - kolektyvizmo dimensija rodo,
kokiu mastu individualiems interesams suteikiama
pirmenybé grupés interesy atzvilgiu. Salyse, kur stiprus
individualizmas arba silpnas kolektyvizmas, pabréziamas
individas ir $eima. Cia gerbiamas asmens prioritetas ir
Seimos individualizmas, arba stiprus kolektyvizmas,
vertinamas kolektyviskumas, nes asmeninis identitetas
yra pagristas naryste grupéje.

Vyriskumo — moteriSkumo dimensija apibiidina tai,
ka visuomenés nariai labiau akcentuoja : atkaklumg ir
darbo tikslus (pvz., uzdarbj ir paaukStinimg pareigose) ar
globg bei asmeninius tikslus (pvz., draugiS$ka atmosfera,
gerus santykius su vadovais ir kitais darbuotojais). Dél
Sios priezasties moteriSkesnés visuomenés labiau prisi-
taiko prie ly¢iy skirtumy nei vyriskesnés visuomenes.

Ilgalaikés — trumpalaikés orientacijos dimensija
nusako, kaip greitai visuomenés nariai tikisi rezultaty.
Ilgalaike orientacija numato savybiy, orientuoty i atpilda
ateityje, butent iStvermingumo ir taupumo, skatinima.
Trumpalaiké orientacija numato su praeitimi ir dabartimi
susijusiy savybiy, bitent pagarbos tradicijoms ir
socialiniy jsipareigojimy atlikimo, skatinima.

House ir kt. (House ef al. 2004) atliko deSimties mety
tyrimo programa, zinomg kaip GLOBE, kad istirty
kultirg per vertybes ir praktikg. Jie pateikia devynias
kulttirines dimensijas su paaiskinimais:
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Galios atstumas. Kokiu mastu visuomenés nariai
tikisi, kad galia pasiskirsto po lygiai. Tai rodo kokia
bendrijos dalis palaiko nelygybe tarp jos nariy,
asmeny ir jy grupiy stratifikacijai j valdzia, valdzios
institucijas, prestiZa, statusa, turta, ir materialyjj turta
(Hofstede 1980, 1991, House et al. 2004).
Neapibréztumo vengimas. Kokiu mastu visuomenés
nariai remiasi socialinémis normomis, taisyklémis ir
procediiromis, siekdami sumazinti busimy jvykiy
neprognozuojamuma. Sis matmuo atspindi Zmoniy
veiksmus siekiant i§vengti neaiSkiy situacijy normose,
vertybése ir jsitikinimuose, kurios yra apibréziamos
taisyklémis, jstatymais, reguliavimu.

Orientavimasis j ateitj. Sis matmuo rodo, kiek daug
zmoniy jsitraukia ] ateitin orientuotg elgesj, kuomet
delsiama  tenkinti  einamuosius  poreikius, o
planuojama ir investuojama | ateitj. Jis atspindi
laipsnj, pagal kurj bendruomené skiria didesnj
prioriteta  ilgalaikio  efektyvumo  veiksniams,
orientuojasi ] stiprius pajégumus ir norus ateities
neapibréztumams spresti, suformuluoti ateities tikslus
ir siekti jy jgyvendinimo, plétoti strategijas, kurios
patenkinty ateities siekius (Javidan & House, 2001,
Ashkanasy et al, 2004).

Institucinis kolektyvizmas. Sis matmuo atspindi
laipsnj, kuris atspindi organizaciniy ir visuomeneés
institucijy praktika skatinti ir vertinti kolektyvinj
iStekliy paskirstyma ir kolektyvinius veiksmus. Jis
rodo, kiek bendruomenés zmoniy yra integruoti j labai
darnig grupe, kiek grupés tikslai turi pirmuma pries
individualius tikslus, kiek zmonés pabrézia
gimininguma su grupe, ir kiek Zzmogus gali jsitraukti i
gruping veiklg ir daryti didesnius ar mazesnius
skirtumus tarp grupés nariy ir zmoniy, nesanciy
grupés nariais (Gelfand et al, 2004).

Grupés kolektyvizmas. Sis rodiklis atspindi tai, kiek
daug zmoniy jaucia pasididziavimg dél iStikimybés ir
darnos savo organizacijose ir Seimose. Jis atspindi
laipsnj, kuriuo démesys skiriamas Seimai ir
didziavimuisi priklausomybe ir iStikimybe (lojalumu)
organizacijai (House et al. 2004).

Orientacija j humaniSkuma. Tai rodiklis apibtdi-
nantis laipsnj, kuris jvertina kaip stipriai kolektyvai
skatina ir apdovanoja asmenis uz buvima teisingais,
altruistiS$kais, dosniais, riipestingais ir gerais kitiems
(House et al. 2002). Jis atspindi, kiek Zmonés yra
tolerantiski klaidoms (Heales et al. 2004), draugiski,
jautriis ir vertina harmonijg (Javidan ir House 2001).
Veiklos orientacija. Tai parodo kaip kolektyvai
skatina ir apdovanoja grupés narius uz veiklos
tobulinima ir kompetencijas. Tai atspindi, kiek visuo-
mené skatina savo narius uz naujoves, auksta kokybe
ir darbo nasumo gerinima (Javidan 2004).

Ly¢iy lygybé. Sis rodiklis parodo, kaip kolektyvai
siekia sumazinti ly¢iy nelygybe. Jis atspindi, kokiu
mastu visuomené siekia sumazinti skirtumus tarp
motery ir vyry vaidmeny namuose, organizacijose ir
bendruomenése (Emrich et al. 2004).

Atkaklumas. Sis rodiklis parodo, kaip smarkiai
individai yra atkaklis, konfliktiski, agresyvis santy-
kiuose su kitais. Tai atspindi laipsnj, kuris nusako
kiek individai visuomenéje yra uzsispyre, Kkieti,
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dominuojantys ir agresyvis socialiniuose santykiuose

(den Hartog, 2004, p. 403).

Toliau 1 paveiksle pateiksime 22 moksliniuose Salti-
niuose minimas 47 tarpkultiirines dimensijas. Deja ne
visos mokslinéje literatiiroje minimos dimensijos yra
empiriskai istirtos, pvz., taip iSsamiai kaip Hofstedés
kultiry dimensijos.

Rengiant tarptautiniy verslo deryby strategijas yra
svarbu suprasti skirtingy kultiry jtaka ir poveikj deryby
komunikacijai. Strategijoje reikia numatyti jvairiy galimy
tarpkultiiriniy nesusipratimy/nesuderinamumo i§vengimo
biidus. Todél yra svarbu pazinti ir suprasti tiek savo, tiek
kitos deryby Salies svarbiausius kultiirinius elementus ir
skirtumus. Kitame skyriuje bus nagrinéjamas kultliry
poveikis deryboms.

Kultiiry poveikis deryboms

Ivairiy nesusipratimy derybose gali jvykti ir tarp tos
pacios kultiiros deryby Saliy, o kalbant apie skirtingy
kultiiry atstovy derybas reikia Zinoti pagrindinius deryby
Saliy nesuderinamumo elementus. Tarptautingje verslo
komunikacijoje gali vykti skirtingy kultiry simboliy
klaidingas supratimas. Kadangi deryby procesas be
komunikacijos yra negalimas, todé¢l kultiry poveikis
tarptautinéms verslo deryboms yra reikSmingas.

Kultira yra svarbus kintamasis, darantis jtaka
tarptautiniy deryby eigai ir jy rezultatyvumui. Vertybés ir
normos, kurios jeina j kultiira, gali stipriau ar silpniau
paveikti derybas (Christopher et al. 2005). Kai kurie
autoriai (Liu et al. 2012) teigia, kad kultura,
atskaitingumas ir narysté grupéje gali nulemti ne tik
pozitrj  santykius derybose ir po jy (deryby normas), bet
taip pat gali jtakoti ir deryby rezultatus. Pavyzdziui,
fiksuoto ,,pyrago® suvokimas ir bendra nauda. Kultiira,
atskaitomybé ir priklausymas grupei gali paveikti deryby
procesa ir galimus rezultatus, o poziliris, orientuotas j
santykiy testinumag gali tarpininkauti tarp kultdros,
atskaitomybés, ir grupés deryby rezultaty (Liu et al.
2012). Tarpkulturinés derybos yra kompleksinis sgveikos
procesas tarp dviejy ar daugiau jmoniy, organizacijy ar jy
junginiy, kuriy kilmeés Salys yra i§ jvairiy tauty ir siekia
apibrézti jy tarpusavio priklausomybe (Rao ir Schmidt
1998). Sie autoriai pastebi, jog derybininky taktikas
veikia keli svarbiis veiksniai: derybininky pasitikéjimas,
alternatyvy turéjimas, konflikty fonas, turimas laikas,
socialiné darna, etika, etiketas, politiné priklausomybé ir
kultiirinis atstumas. Luo ir Shenkarb (2002) raso, kad
nacionalinés deryby grupés isreiskia derybinj elgesj ir
stilius, nulemtus geografijos, istorijos, religijos ir
politikos formy.

Deryby partneriy konfliktai daznai kyla dél skirtumy
suvokime, preferencijose, elgsenos stiliuose ir tiksluose,
sandoriui Zlugti yra pavojus dél kiekvienos Salies
oportunistinio elgesio ir privaciy iniciatyvy (Buckley ir
Casson 1988). Kultiiriniai skirtumai, teisinis pliuralizmas,
neapibréztumas atskiria tarptautines verslo derybas nuo
vienos kultiiros deryby (Luo ir Shenkarb 2002). Kulttora
ir lukesciai tarp kultiiry veikia visus verslo sandorius,
kulttra yra faktorius, apimantis ir verslo etikg (Pitta et al.
1999). Pazymima (Pitta et al. 1999), kad verslo kultiira
yra pagrijsta laiko patikrintomis ir tradicinémis
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Galios atstumas

Vyriskumas/ moteriSkumas

Neapibréztumo vengimas

Individualizmas/ kolektyvizmas

Ilga  palyginti su  trumpalaike
orientacija

Konfucijaus dinamizmas

Zemo ir auksto konteksto derybos

Integracija - pozitris j darba

Integracija - poziiris j Zmones

Moraliné disciplina

Statusas ir santykiai

Santtirumas

Veidas

Orientavimasis j ateit]

Institucinis kolektyvizmas

Grupés kolektyvizmas

Humaniskumo orientacija

Veiklos orientacija

Ly¢iy lygybé

Atkaklumas

Vies$patavimas/ harmonija

Autonomija/ jsitvirtinimas

Egalitarizmas/ hierarchija

Asmenybés savoka

Santykiai su valdzia

Svarbiausios problemos ir konfliktai

Zmoniy nuoSidumas

Integracija

Zmoniy riipesciai

Santykiai su valdzia

Santykis su rizika

Neutralumas/ emocianalumas

Universalizmas/ partikuliarizmas
Individualizmas/ komunitarianizmas

Pozitriai j laika

Specifinis / iSplitgs
Pasiekimas/ priskyrimas
Poziiiris  aplinka

Paternalizmas

Lojalus jsitraukimas/  Utilitaristinis

jsitraukimas

Konservatizmas/ Egalitarizmas

Nacionalinis paveldas/ kulttiros
homogeniSkumas/ tikéjimas sistema/
vartotojy etnocentrizmas

Meistriskumas/ iSaukléjimas

Greita ir léta informacija

TeritoriSkumas

Asmeniné erdveé

Monochroninis ir polichroninis laikas

1 pav. Kultiiriniy dimensijy palyginimas. Saltinis: sudaryta autoriaus
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praktikomis, susiklos¢iusia verslo praktika ir mastymo
budais per ilga perioda, kuris truko Simtus ar net
tokstancius mety, per kuriuos ir susiformavo verslo
kultiira atitinkamoje Salyje. Christopher (2005) rasSo, kad
kulttiros vertybés sukuria deryby normy skirtumus, todél
naudinga surasti ir suprasti ry$j tarp kitos salies kultairos
ir deryby strategijos. Derybininko elgesys yra
suvokiamas priklausomai nuo kito derybininko sutelkto
démesio ] kitos pusés elgesj, gebéjimo jj pazinti, suprasti,
bei to elgesio vertinimo. Todél jei tik vienoje i§ Sios
grandinés elementy jvykty klaida, galima laukti nesékmés
ar nesusipratimo.

Kai kuriose kulttirose deréjimasis yra priimtinas ir net
reikalaujamas. Kitose kultirose deré¢jimasis gali biiti
laikomas nemandagiu ar net jzeidzianciu (Larson ir
Seyman 2010, Khalil 2011). Autoriai Larson ir Seyman
(2010, 3 psl.) raso: ,,Skirtingos kultiros ir skirtingos
religijos gali dramatiskai sukelti skirtingas reakcijas dél
to paties elgesio, pvz.: pagrindinis zydy religijos
principas dél tiesos reikSmingumo priklauso nuo kitos
pusés — khusytojo. Jei zodziai sukelia nesusipratimus ir
klaidina kita puse, tada tai yra neleidziama pagal zydy
religijos doktring ir tradicijas. Bet jei Sie Zodziai
neapgauna kitos pusés, net jei Sie zodziai yra melas, jie
yra leidziami.*

Derantis tarptautiniu lygmeniu yra svarbu rinkti ir
sisteminti informacija ne tik apie kita deryby puse, bet ir
apie deryby konteksta. Tai gali buti kity subjekty,
daranciy jtaka, poveikis, teisiniai pokyciai, politiniai
procesai ir daug kt. svarbiy konkreciai deryby situacijai
veiksniy. Kitame skyriuje bus nagriné¢jamas tarpkultiirinis
deryby kontekstas.

Tarpkultiirinis derybu kontekstas

Deryby strategijoje deryby kontekstas yra svarbi
dedamoji, todél be deryby konteksto biity sunku Zinoti
kokias derybines galias derybose reikéty naudoti, kokias
taktikas reikéty parinkti.

Tarpkultiirinis deryby kontekstas gali buti saly-
gojamas teisinés aplinkos, organizacijy vertybiy, kultiiry
vertybiy. | Siuos kintamuosius yra biitina atsizvelgti, nes
kitaip buty sudétinga suprasti kitos deryby pusés tikslus,
strategija, taktikas, bei suprasti tarpusavio santykius.
Kultiros kontekstas perteikia kultiros visumos vaizda,
jgalinant] suprasti etiSky sprendimy struktiirg. Kultiiros
kontekste pagrindinis démesys skiriamas ne kultiiry
skirtumams, ne tam, kokia deryby taktika yra arba néra
etiSka - bet kaip derybininkai mato situacijg ir | koks
kintamuosius jie atsizvelgs sprendimy priémimo procese
(Rivers et al. 2003). Sie autoriai pastebi, kad kultiros
moralé ir filosofija veikia organizacijos vertybes, teising
aplinka, bei kitos pusés suvokima. Autoriai pazymi, kad
organizacijos tikslai, teisiné aplinka, kultiros moralé ir
filosofija turi jtakos deryby strategijos pasirinkimui ir
igyvendinimui. Taip pat pabréziama, kad kulttiros moralé
ir filosofija turi jtakg piniginiy santykiy etikai. Kai kurie
autoriai (Lewicki et al. 2001) pazymi, kad aplinkos
konteksta sudaro politinis ir teisinis pliuralizmas, iSoriniai
suinteresuotieji  subjektai, kultiiriniai ir ideologiniai
skirtumai, nestabilumas bei jvairlis pokyciai, uzsienio
vyriausybés kontrolé ir biurokratija, valiuty svyravimas ir
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ju keitimosi salygos. Visi Sie veiksniai turi poveikj ir
tiesioginiam (betarpiSkam) kontekstui. Tiesioginis kon-
tekstas apima:  santykine derybininky deréjimosi galia,
esminius besideranciy Saliy poreikius, derybiniy konflikty
lygi, tarpusavio santykius (pries ir po deryby),
pageidaujama deryby baigtis, tiesioginiai suinteresuotie-

ji subjektai.

Derybininkai i§ skirtingy kultiry (Saliy) naudoja
skirtingas deryby strategijas ir komunikavimo modelius
Salies viduje, bei tarp Saliy (Lewicki et al. 2001), Sie
autoriai pateikia du konteksty tipus, kurie veikia derybas:
aplinkos kontekstas, kuriam derybininkas neturi jtakos ir
negali  kontroliuoti, betarpiskas kontekstas, jam
derybininkas turi jtakos ir gali Siek tiek kontroliuoti.
Derybose tarp verslo subjekty yra svarbi pasiruo$imo
deryboms fazé. Sioje fazéje biutina issiryskinti deryby
konteksta. Tarptautinése (tarpkultiirinése) derybose tai
padaryti yra gana sudétinga. Deryby konteksta daznai
sudaro buvusi patirtis su kita deryby Salimi, jos
konkurentais, partneriais, tiekéjais, suinteresuotomis
Salimis ir kt. Vykstant globalizacijai vis labiau plétojasi
verslo santykiai tarp skirtingy Saliy verslo subjekty.
Taciau néra taip paprasta matyti deryby konteksta
tarptautinése derybose, neturint atitinkamos deryby
patirties. Tokiu atveju yra renkama ir analizuojama
informacija apie kitg deryby $alj. Tai gali bati atliek ama
klausiant susijusiy su kita deryby Salimi subjekty, renkant
informacija interneto paieSkos svetainése, analizuojant
imoniy veiklos rodiklius, patirtj. Taip pat yra reikalinga
tirti kitos deryby Salies derybininky kompetencija, patirtj
ir kt.

Ruosiantis tarptautinéms deryboms reikéty atsizvelgti
] tai, kad derybininkas gali buiti nebiitinai tos pacios $alies
ir kultiros atstovas. Deryby S$alis gali pasamdyti sau
atstovauti visai kitos Salies atstova/eksperta, kuris jiems
talkins derybose. Todél iki deryby yra biitina tai suzinoti
ir  tai atsizvelgti. Samdyti eksperta i§ kitos Salies gali
biiti naudinga dél galimybés suzinoti daugiau apie deryby
konteksta vyraujantj tos Salies/regiono rinkoje. Kalbant
apie patirt] rinkoje, naujiems verslo subjektams pazinti
savo ir kity Saliy verslo konteksta yra pakankamai
sudétinga, tai gali uzimti daug laiko, todél tokiu atveju be
eksperty pagalbos biity sudétinga pasiekti efektyviy
rezultaty derybose.

Derybinés komandos formavimas

Formuojant derybing komanda reikalinga turéti tikslus
ir deryby strategija. Deryby komandos nariy asmeninés
savybés ir gebéjimai gali daryti jtaka, kokig role turés
deryby komandos narys. Toliau bus apzvelgti deryby
komandos sudarymo esminiai momentai.

Kultarinei jvairovei iSrySkinti galima naudoti 3
diskre¢iuosius nustatymus: kultiriSkai homogeniska,
vidutiniskai nevienalyté ir visiSkai nevienalyt¢ (Guo ir
Lim 2007). Tokia diskriminacija gali biiti gana aiski ir
tinkama trijy nariy grupése (Guo ir Lim 2007): koalicija
yra vienalyté, kai visi trys nariai yra i§ to paties kultiirinio
konteksto, vidutiniskai nevienalyté, kai du nariai yra tos
pacios kilmés, bet trecdalis i§ kito; visis§kai nevienalyté
grupé laikoma, kai trys nariai yra i§ trijy skirtingy
kultiiry.
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Der¢jimasis tarp grupiy yra dazniausiai pasitaikancios
derybos. Deryby produktyvumas yra neatsiejamas nuo
grupés  susitelkimo ir deryby komandos nariy
pasitenkinimo. Deryby komandos nario pasitenkinima
gali lemti jo indélis, pareigos, bei sgveika grupéje.
Deryby grupés nario indélis gali priklausyti nuo jo
individualiy charakteristiky, grupés -charakteristiky ir
iSorés faktoriy. Deryby grupés narys gali turéti tokias
pareigas kaip santykiy palaikymas, jtikinéjimas, konflikto
sprendimas ir problemy sprendimas. Siose grupése
esantys individai taip pat turi specifines deryby pareigas:

1. Emociné lyderysté.

2. [ drausme orientuota lyderysté.
3. Vertinimas.

4. Analizavimas.

Grupés sgveika vyksta dél kintamy uzduoliy, ty
uzduoCiy procediiry, bei individy asmeniniy pokyciy.
Renkant deryby grupés lyderj reikia atsizvelgti ar grupéje
yra reikalinga drausmé tikslo siekimui ar emocinis
koordinavimas. Galima turéti ir kelis lyderius komandoje:
vienas yra | drausme orientuotas, agresyvus lyderis, kuris
reikalauja ir teikia sitilymus, o kitas lyderis valdo
komandos emocijas, koordinuoja visag komanda.
Emocinis lyderis gali komandos narj aukstinti/Zeminti,
palaikyti jtampa ar lengva atmosfera, rodyti prita-
rima/nepritarimg. Drausmés lyderis teikia/praSo pasit-
lymy, veiksmy krypties, paaiskina, taip pat jis gali klausti
ar pateikti nuomone, bei koordinuoti informacija.

Norint efektyviai iSnaudoti derybines galias, tikslinga
bty numatyti derybiniy galiy panaudojima atskirose
deryby fazése: pasiruoSimo deryboms, informacijos
mainy, deréjimosi procese, deryby rezultato uztikrinimo,
poderybinés analizés fazése.

Nustatant vienos deryby Salies tikslus yra atsi-
zvelgiama | kitos pusés galimus tikslus. Informacijos
rinkimas ir mainy procesas yra labai svarbiis, nes nuo to
priklauso deryby galia, galios didinimas, deryby proceso
eiga ir rezultatas. Taip pat svarbu iki galo neatskleisti
visy savo tiksly kitai deryby pusei, kad nebiity tuo

pasinaudota.
Galios auginimas vyksta didinant isteklius ir
komunikuojant su kita deryby S$alimi - didinant

disponuojamos informacijos kiekj. Taip pat galima
formuoti derybine koalicija jungiantis su potencialiais
deryby partneriais, taip auginant derybin¢ galig. Prie$
deréjimasi yra reikalinga pasiruos$ti uzduotiny klausimy
sgrasa. Jei kyla abejoniy dél klausimo naudos, arba jis
gali sukelti daugiau neigiamy pasekmiy nei teigiamy,
tada geriau jo atsisakyti. Priklausomai nuo klausimy yra
sudaromas deréjimosi planas ir darbotvarké. Norint
sutelkti komanda pasiekti auksty rezultaty yra bitina
aiskiai pateikti jai turimus isteklius ir tikslus. Taip pat yra
ruoSiami prisistatymai kitai deryby pusei. Déréjimosi
fazéje vyksta deréjimosi procesas, yra naudojamos
ivairios deryby taktikos. Galimi rezultatai: susitarimas,
pertrauka, nesusitarimas. Poderybinéje analizéje yra
pateikiamos rezultaty i§vados.

Pagal Mintzbergg (1983), tikslai ir galia yra
neatskiriami. Deryby S$alis turi nuspresti kokie yra jo ir
kitos pusés galios tikslai, galios suvokimas ir galios
auginimas priklausomai nuo derybininko tiksly ir jy
prigimties (Mintzberg 1983).
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Coser (1967) pateikia du galios principus:

e Galios pastangy rezultatas priklauso nuo gebéjimo
pritaikyti sankcijas paklusti.

e Qalia visada priklauso nuo socialiniy santykiy tarp ne
maziau nei dviejy pusiy.

e Karrass (Karrass 1970) siiilo tokius galios principus:

e Galia yra visada santykiné. Ji retai priklauso vienai
pusei.

e Galia gali buti tikra arba ne. Viena pusé gali turéti
stiprias jégos pozicijas, bet jei kita pusé to nepastebi
ar nesupranta, tada tai nieko verta.

e (alia gali buti iSbandoma be veiksmy. Jei viena pusé
galvoja, jog veiksmas gali biti panaudotas pries jj,
tada geriau to veiksmo nenaudoti.

e Galia yra visada ribota. Dydis priklauso nuo
situacijos, teisés, etiniy standarty ir esamos ar
btsimos konkurencijos.

e Galia egzistuoja iki to laipsnio, ties kuriuo ji yra
priimama.

e QGalutinis galios tikslas neturi skirtis nuo esmés. Kita
pusé gali nenoréti vél derétis, jei pasijus iSnaudojama.

e Galios pastangos visada apima kainas ir rizikas.

e Galios santykis kinta ilgainiui. Galios santykis
keiciasi dél deryby Saliy privalumy ir indéliy poky¢iy.
Deryby strategijos formavimo metu yra reikalinga

jvertinti deryby komandos gebéjimus atrasti, vystyti ir
panaudoti derybines galias. Vykstant tarptautinéms verslo
deryboms, pasiruoS§imas gali biiti sudétingesnis, del
galimybiy panaudoti §ias galias esant kalby ir kultiry
barjerams, bei derybinio konteksto pokyciams.

ISvados

I§ atliktos mokslinés literatiiros analizés nustatyta,
kad néra pakankamai istirtas skirtingy kultiry poveikis
deryby proceso eigai ir galutiniam rezultatui. Deja ne
visos mokslingje literatiroje minimos dimensijos yra
empiriSkai iStirtos (pvz., taip iSsamiai kaip Hofstedés
kultiiry dimensijos). Tarpkultiirinése derybose reikSminga
vaidmenj vaidina kulttiry dimensijos. Jos gali daryti
neigiamg jtaka deryby komunikacijoje, skirtingai
suprantant skirtingy kultiiry vertybes, simbolius, veikimo
biidus ir kt. Siuos elementus rengiant deryby strategijas

yra bitina numatyti derantis tarpvalstybiniame
lygmenyje.
Tarpkultirinése derybose yra bitina numatyti

potencialius skirtingy kultiiry nesuderinamumus, pries tai
susipazjstant su skirtingy kultiry skirtumais, ir numatyti
priemones jiems iSvengti ar iSspresti. Atlikus mokslinés
literatiiros analize, nustatyta, kad siekiant tinkamai
pasiruosti tarptautinéms deryboms reikia suformuoti
efektyvig derybing komanda, kurios analitinis darbas ir
gebéjimai padéty pasiekti auksciausiy deryby rezultaty.
Tai yra ypac svarbu rengiantis ir vykstant tarpkulttirinéms
deryboms, kuriose yra reikalingas kitos kultiros
supratimas, kitos kalbos mokéjimas, teisiniy ziniy
turéjimas, derybinio konteksto pazinimas ir kt.

Deryby strategijos formavimo metu yra reikalinga
susipazinti su deryby kontekstu. Planuojant tarptautines
verslo derybas, pasiruoSimas paprastai biina sudétin-
gesnis, nei tarp tos pacios Salies ar regiono deryby
subjekty. Analizuojant pasauling moksling literatira
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pastebéta, kad truksta tyrimy dél tarpkultiriniy deryby
konteksto jtakos deryby procesui ir rezultatyvumui.

Tolimesniuose tyrimuose reikéty istirti tarptautiniy
deryby komandos formavimo ir pasiruo§imo deryboms
aspektus ir $iy dalyky jtaka deryby proceso eigai ir
galutiniam rezultatui. Deryby komandos formavimas turi
biti atlickamas, atsizvelgiant ir | tarptautinj deryby
konteksta.
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INTERNATIONAL BUSINESS NEGOTIATIONS:
CULTURE DIMENSIONS, CONTEXT

Summary

During the negotiations at the international level there are
cross-cultural  differences: approach to a long-term
communication, power display, uncertainty avoidance,
differences of negotiation parties emotionality and others. These
and other cross-cultural different dimensions may affect the
process of negotiations between representatives of different
cultures in the negotiations. It may occur various
misunderstandings in negotiations between negotiating parties
of the same culture, and in preparation for cross-cultural
negotiations it is required to know the basic elements of the
incompatibility between the negotiating parties. This paper
explores cultural dimensions, their effects for negotiations.
There is carried out global scientific literature analysis of
cultural dimensions and is presented their comparison. Also in
the work is studied the context of international business
negotiations and its cognitive aspects. The paper sets out
proposals for further international negotiations research.

International business representatives from different
countries in preparation for the business partnerships or dealing
often are analyzing the traditions of other countries, differences
and other characteristics. Business subjects in order to facilitate
business processes try to adapt to the peculiarities of the other
party. In order to to achieve it is possible to analyze the cultural
dimensions which can convey the essential incompatibilities of
parties.

In analyzing cross-cultural incompatibilities can be used
Hofstede's cultural dimensions analysis. This can be very useful
for modeling international business negotiation processes as it
can convey differences of cultural dimensions between two
parties. Cross-cultural differences dimensions may influence the
negotiation process for representatives of the different cultures.
There understanding across characters or actions in different
cultures may vary. Before the start of international negotiations
it is required to be acquainted with other cultural features, or
even hire with culture well-known broker. In the literature on
international negotiations it is recommended to work with the
other person of other part of negotiations, who is well
knowledgeable with the culture, is well educated in law,
because they may have the knowledge of the other culture and
law aspects in the negotiations.

KEYWORDS: business negotiations, cultural dimensions,
negotiation context, international negotiations, international
negotiation context.
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Anotacija

Straipsnyje nagrinéjama emocijy raiSka ir jy valdymas. Dar dvideSimtojo amziaus pirmoje puséje ir viduryje derybos reiské nuosaiky, rezervuota
bejausmiy dzentelmeny pokalbj, darant prielaida, kad visas su deréjimusi susijgs elgesys yra nuo pradzios iki galo racionalus. Emocijos buvo
traktuojamos kaip deryby proceso ir rezultatyvumo stabdys. Buvo méginama kurti racionalig derybing aplinka, kurioje néra vietos emocijoms. Savo ir
oponento emocijy pajautimas, jy priezasties supratimas, mokéjimas jas suvaldyti ar atitinkamai parodyti, pademonstruoti gali suvaidinti lemiama
vaidmenj deréjimosi komunikacijoje ir derybiniy sprendimy priémime. Moksliniai tyrimai ir praktika rodo, kad patyr¢ derybininkai sugeba
veiksmingai valdyti savo emocijas, prognozuoti emocijy demonstravimo rezultatus ir galima juy jtaka galutiniam deryby rezultatui. Ne laiku ir ne
vietoje parodytos emocijos gali nulemti negatyvy deryby rezultata. Norint iSmokti efektyviai valdyti emocijas derybose, reikia turéti pakankamai
didele prakting derybing patirtj — patirti ir valdyti emocijas realiame derybiniame kontekste. Derybinés elgsenos, tame skai¢iuje ir enocinés elgsenos,
imitavimas seminaruose, pratybose gali turéti didesnés ar mazesnés jtakos derybiniy kompetencijy formavimui, taciau realios praktinés patirties
svarbos $i veikla negali atstoti, nes bet kuri tarpasmeniné komunikacija realiame deréjimosi procese vyksta unikalioje dalykingje aplinkoje, deramasi

su unikalia asmenybe, naudojama unikali derybiné strategija tikslams pasiekti, parenkamos atitinkamos taktikos.

PAGRINDINIAI ZODZIAI: emocijos derybose, emocijy vaidmuo derybose, emocijy raiska derybose, derybininko emociniai poreikiai, emocijy

valdymas derybose.

Ivadas

Dar dvidesimtojo amziaus pirmoje puséje ir viduryje
derybos reiské nuosaiky, rezervuota bejausmiy
dzentelmeny pokalbj, darant prielaida, kad visas su
deréjimusi susijes elgesys yra nuo pradzios iki galo
racionalus. Emocijos buvo traktuojamos kaip deryby
proceso ir rezultatyvumo stabdys. Taciau emocijos yra
neatsicjama zmoniy gyvenimo dalis — mes ne tik
mastome, bet ir jauciame. Emocijy ignoravimas gali biti
siejamas su dviem aspektais (Stephen P. Robbins 2010).
Pirmasis i§ jy — racionalumo mitas. Kaip teigia Stephen
P. Robbins, “nuo XIX a. pabaigos ir vadybos mokslo
i8kilimo, organizacijos buvo kryptingai modeliuojamos
tokia linkme, kad bty galima kaip nors suvaldyti
emocijas. Gerai sutvarkyta organizacija buvo laikoma
tokia, kuri sékmingai paSalina nusivylima, baime, pykt],
meile, neapykants, dziaugsma, litidesj ir panaSius
jausmus. Tokios emocijos buvo laikomos racionalumo
priesybe” (Stephen P. Robbins 2010, p. 155). Nors ir
buvo Zzinoma, kad emocijos yra neatsiejama zmoniy
gyvenimo dalis, buvo méginama kurti racionalig derybing
aplinka, kurioje néra vietos emocijoms. Ir antrasis
aspektas — jsitikinimas, kad, bet kokios emocijos yra
trukdis. Emocijos retai buvo laikomos produktyviomis,
kontruktyviomis ar padedanciomis skatinti efektyvesnj
darba (Stephen P. Robbins 2007, p. 58). Nors kai kurios
emocijos, pavyzdziui pyktis, baimé, neapykanta, gali
trukdyti derybininkui efektyviai atlikti savo darba, taciau
nuo jy pabégti nejmanoma, jy negalima ignoruoti.
Emocijos daznai vaidina lemiama vaidmenj deréjimosi
komunikacijoje ir derybiniy sprendimy priémime. Todél
reikia iSmokti valdyti emocijas derybose — tiek taktiniu
tiek ir strateginiu poziliriais, uztikrinant elgsenos emocinj
darnumag ir stabiluma.

Vadyba, Vol. 22, No. 1, 2013, 73-82.

Straipsnio tikslas — iStirti ir atskleisti emocijy
vaidmenj ir jy raiSka derybose, atskleisti biitinuma,
galimybes ir biidus jas valdyti deréjimosi procese.

Metodologija — remiantis mokslinés literatiiros
sistemine, lyginamaja, logine analize ir sinteze aptariami
moksliniai darbai S$ioje srityje, apzvelgiami teoriniai
apibendrinimai, nagrin¢jami kai kurie praktiniai
pavyzdziai, pateikiamos i§vados ir pasitilymai.

Tyrimo ribotumas — $is tyrimas atspindi tik mokslinj
teorinj poziiir j emocijy vaidmenj ir jy raiSkg derybose ir
turéty biti traktuojamas tik kaip parengiamasis etapas
Sios srities ateities tyrimams. Straipsnyje pateikti
praktiniai pavyzdziai yra daugiau iliustracinio pobiidzio ir
neturéty  biiti  laikomi  visuotinai  priimtinomis
rekomendacijomis ar atvejy analizémis.

Praktiné reikSmé — straipsnyje pateiktos iSvados ir
pasitilymai yra vertingi asmenims, vadovaujantiems
derybinéms komandoms, derybiniy komandy nariams,
pavieniams derybininkams. Taip pat $i informacija gali
biti praktiskai panaudota ugdant vadybininky derybines
kompetencijas, diegiant naujg pozitrj j komunikacijg
deréjimosi procese.

Tyrimo tipas: literatiiros apzvalga, koncepcijy ir
poziliriy pristatymas.

Emocijos derybose: esmé ir raiska

Emocijos yra apibréziamos kaip organizmo reakcijos j
tam tikrus objektus, zmones, dirgiklius ar stimulus. Kaip
pazymi K. R. Scherer (Scherer 2003), emocijy pries-
pastatymas racionalumui eina nuo Platono ir Aristotelio
filosofiniy  samprotavimy. Racionalumo pirmuma
emocijy ir instinkty atzvilgiu deklaravo ir C. Darvinas (jis
teigé: emocijos — instinktyviy veiksmy rudimentas, o
emocijy iSraiskos — buvusiy naudingy judesiy liekanos,
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zmogui tobuléjant, vystantis jo psichikai — emocijos
turéty isnykti) ir S. Froidas (jis labai Zavéjosi C. Darvinu
ir emocijy Saltinj siejo su biologiniais potraukiais ir teige,
kad vystantis asmenybei atsiranda aukStesnieji jausmai)
(Hochschild 1979, p. 353-355). Tik véliau buvo prieita
iSvados, kad emocijos yra neatimama misy gyvenimo
dalis — jos susipina su racionalumu ir padaro mus
zmonémis. Visos emocijos, kurias zmonés iSgyvena
kasdieniniame gyvenime, vienu ar kitu laipsniu
pasireiskia ir darbe, taip pat ir derybose, deréjimosi
procese.

Davidas R. Caruso ir Peteris Salovey (Caruso,
Salovey 2004, p. 9-22) pateiké SeSis principus,
pagrindziancius emocijy reikSm¢ misy kasdieniniame
gyvenime ir darbe:

1. Emocijos yra informacijos $altinis. Emocijos kyla
ne chaotiskai ar atsitiktinai. Jos atsiranda dél tam tikry
veiksniy, kurie mums yra svarbiis, mus erzina, dirgina ar
stimuliuoja. Paciu bendriausiu lygiu emocijos yra
apibiidinamos taip: jos atsiranda dél pokyciy aplinkoje,
prasideda automatiskai, greitai generuoja fiziologinius
poky¢ius, kei€ia pozilirj | misy démesio objekta ir i tai,
ka apie jj galvojome, paruoSia mus veikimui, sukuria
individualius jausmus, greitai iSnyksta, padeda susidoroti
su sunkumais, i§gyventi ir judéti j priekj.

Emocija visada yra signalas — todél, jsiklausius j jj ir
supratus jo esme, galima iSsigelbéti iS sudétingos
situacijos, pasiekti teigiama rezultata. Paprastai
stipriausios emocijos kyla dél tarpasmeniniy santykiy.

Emocijos skiriasi nuo nuotaikos. Emocijos yra
trumpalaikés, greitai praeinan¢ios, o nuotaika neturi
kontekstinio stimulo ir yra vyraujanti vidiné, Zzymiai
ilgiau nei emocija trunkanti, subjektyvi emociné biisena,
veikianti tuo metu pozitrj j aplinka ir jos suvokima.
Kartais po emocinio $oko gali iSlikti atitinkama nuotaika,
kuomet Zmogus nesijaucia pats savimi.

2. Emocijos gali buti ignoruojamos, bet jos niekur
nedingsta. Galima bandyti ignoruoti emocijas, bet jos
niekur neiSnyks, jos pasireik§ kitokiais budais ir
formomis. Roy Baumeister (Baumeister, Vohs 2011)
moksliniais tyrimais nustaté, kad emocijy pasireiskimo
slopinimas sumazina informacijos jsiminimo galimybes,
nes emocijy slopinimas atima energija ir démesj, kuris
biity prieSingu atveju skiriamas klausymui ir informacijos
isisavinimui. Kity mokslininky (Neale er al. 2008)
tyrimai rodo, kad, jei Zmogus nesugeba tapaciai iSreiksti
savo emocijy, visa tai pereina j nekontroliuojamus pykéio
proverzius, bendravimo problemas. Tai nereiskia, kad
miisy emocijos gali lietis laisvai. Vietoj to, mes galime
ieskoti tokiy emocijy iSraiskos biidy ir formy, taktiky,
kurios neslopinty jy pasireiskimo, biity adekvacios
situacijai ir nesugadinty tarpasmeniniy santykiy. Vienas
i§ tokiy budy - emocijy jvertinimas i§ naujo, pazilrint }
nagrin¢jamus  klausimus  platesniame  kontekste,
pabandant juos performuluoti konstruktyviau ir
tinkamesne forma. Taigi, galime Zitiréti | situacija kaip |
pamokg 1§ situacijos. Patirty emocijy jéga galima
panaudoti kaip tramplyng sékmei ir produktyviai veiklai.

3. Emocijos gali biiti slepiamos, bet tai ne visada taip
gerai pavyksta, kaip mums norisi. Daznai bandome
nuslépti, kaip i§ tikryjy jauciamés, siekdami apsisaugoti
patys ar norédami apsaugoti kitus asmenis. Mes sakome,
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kad viskas yra gerai, nors i$ tikryjy taip néra. Teigiame,
kad mes nesijaudiname, nors viduje viskas kunkuliuoja.
Emocijy kontrole ir jy raiskos ribojimas stipriausiai
pasireiskia organizacijose. Darbe zmonés priversti ne tik
slépti savo emocijas, bet ir rodyti visiskai prieSingas -
demonstruoti ,,darbing Sypsena®, suvaidinta pykti, kad
visi zinoty, kas Cia ,,tikrasis bosas® - tai tik maza dalis ty
spektakliy, kuriuose dalyvauja dirbantys zmonés. Kuo tai
galiausiai baigiasi? Moksliniais tyrimais nustatyta, jog
emocijy, ypac neigiamy slopinimas lemia tiek fizinés, tiek
psichinés sveikatos pakitimus, dél nuolatinio emocijy
slopinimo darbuotojai praranda motyvacijg dirbti, patiria
emocin] perdegima, dazni atvejai, kai emocijos iSliejamos
ant nieko déty Zmoniy ar situacijose, kurios néra
tiesiogiai susijusios su $iy emocijy kilme. Moksliniy
tyrimy, siejanciy veido iSraiSkas ir mela, rezultatai
parodé, kad yra jmanoma atpazinti melg stebint
pertraukas zmogaus kalboje, kalbos klaidas, ir trum-
palaikius emocijy pasireiSkimus. Taigi, miisy noras
paslépti savo emocijas ar uzsiimti grynai racionaliais
siekiais darbe gali baigtis nes¢kmémis priimant spren-
dimus ir sukurti nepasitikéjimo atmosfera, nes visada
atsiras zmoniy, kurie perskaitys miisy emocijas ir
jausmus.

4. Kad sprendimas biity efektyvus, jj priimant reikia
atsizvelgti ir | emocijas. Misy emocijos jtakoja mus
pacius ir aplinkinius — norime mes to, ar ne. Papras-
Ciausiai, jokie sprendimai nepriimami be emocijy. Dar ir
Siandien labai paplitgs poziiiris, kad Zmogaus asmenybé
dvilypé: racionali biitybé (su samone, racionaliomis
mintimis) turi atremti neracionalius impulsus (kylancius
misy kinuose, pasireiskianCius emocijomis). Mes
nepasitikime  emocijomis, kaip iracionaliais ir
nepageidaujamais impulsais, kurie mus sugrazins atgal j
zemesnj evoliucijos lygj. I8 tikro, emocijos turi biti
sveikintinos, priimtos, suprastos ir tinkamai panaudotos.
Moksliniy tyrimy rezultatai rodo, kad emocijos jtakoja
misy mastyma jvairiais biuidais. Tyrimais nustatyta, jog
teigiamos emocijos (laime, dziaugsmas), gera nuotaika
lemia tai, kad:

e mastome placiau, tuo paciu metu galime galvoti apie

keleta dalyky i$ karto,

o kyla naujos ir kiirybiskos id¢jos,

e apsvarstomos jvairesnés galimybés, alternatyvos.

Teigiamos emocijos skatina mus tyrinéti aplinka,
ieSkoti naujy galimybiy, ir tai lemia misy elgesio
ivairove.

Tuo tarpu neigiamos emocijos (baimé, pyktis):

¢ lemia didesnj démesio sutelktuma,

e verc¢ia mus analizuoti smulkmenas,

e skatina ieskoti klaidy ir trikdziy.

Neigiamos emocijos signalizuoja, jog mums reikia
kazka keisti ir susiaurina misy démesio ir suvokimo
lauka bei lemia tai, jog pasirenkame situacijai tinkama
reagavimo biidg. Taigi tikslas neturéty biuti atsikratyti
emocijy, bet pasinaudoti jomis, jy teikiama informacija,
siekiant priimti geresnius sprendimus. Sakoma, jog yra
laikas taikai — teigiamoms emocijoms, ir yra laikas karui
— neigiamoms emocijoms. Efektyvi veikla derybose
reikalauja plataus emocijy spektro, todél nebiitina visg
laikg laimingai Sypsotis ir vengti konflikty.
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5. Emocijos paklista logikos désniams. Emocijos
neatsiranda i§ nieko. Jy atsiradima ir augima,
intensyv¢jima nulemia atitinkamas dirgiklis, stimulas,
motyvas. Skiriamos teigiamos ir neigiamos emocijos.
Teigiamos emocijos: dziaugsmas, laimé, meilé, ekstaze,
euforija ir kt. Neigiamos emocijos: nirSis, pavydas,
neapykanta, agresija ir kt. Kiekvieng teigiamg emocija
atitinka neigiama: dziaugsmas — lifidesys, meilé —
neapykanta ir t.t. Anot Robert Plutchik, emocijy pojuciai
yra jvairaus intensyvumo. Jis (Plutchik 2002) pasiilé
emocijy intensyvéjimo modelj, kuris tiksliai atspindi jy
testinumg - kai jos eina palaipsniui nuo Zemesnio |
aukStesni lygi(l pav.). Plutchik teigia, kad emocijy
pojuciai yra jvairaus intensyvumo. Labiausiai intensyvios
emocijos yra pyktis, ekstazé, budrumas, susizavéjimas,
teroras, nuostaba, sielvartas ir neapykanta. Pasak Robert

optimizmas

Pluchnik, dziaugsmo kaip pirminés emocijos pasiekimas
siejamas su antrinémis emocijomis: zvalumu, linksmumu,
jkarS¢iu, pasitenkinimu, optimizmu, zavé¢jimusi ir kt. |
pyk¢io emocija veda S§ios antrinés emocijos: dirginimas,
erzinimas, Slykstéjimasis, pavydas, kancia ir kt. Kuo
ilgiau ir intensyviau veikia stimulas — tuo labiau inten-
syvéja emocijos. Pavyzdziui, duoto zodzio daugkartinis
nesilaikymas, jvykdymo terminy nepagrjstas atidélio-
jimas gali vesti prie pyk¢io emocijos pasireiSkimo.
Taciau Siame emocijos intensyvéjimo procese dalyvauja
ir racionalus protas, logika: mes kiekvieng karta
fiksuojame jvykdymo terminy nesilaikyma, jvairiy mela-
gingy, nepagristy argumenty naudojima ir t.t. Palaipsniui
misy jauciama emocija auga ir gali pasireiksti labai
intensyvia forma.

L]
h

Y
*nuolankumas
\

- - -
nepritarimas

1 pav. Emocijy ratas (Plutchik 2002)

6. Egzistuoja tiek universalios, tiek specifinés
emocijos. Paprociai, manieros, etika, moralé¢ atskiruose
zemynuose, regionuose, Salyse, tautose skiriasi. Taciau su
emocijomis yra kitaip — yra universaliy emocijy, kurios
tick Europoje, tick Madagaskare interpretuojamos
vienodai. Laimingas veidas visame pasaulyje bus
interpretuojamas kaip laimingas veidas, o nustebes veidas
kaip nustebgs veidas. Nors visur yra vienodai
suprantamas ir laimingas ir liidnas veidas, taciau tai
nereiSkia, kad mes vienodai tai parodome. Miusy
visuomenés kultlira, mus moko, kaip parodyti, kai mums
yra viskas gerai ir kaip elgtis, kai viskas yra blogai.

yra zinios, kuriomis mes pasitikime, taciau nezinome,
kaip jos jgytos. Taciau atpazjstant kity zmoniy reiskiamas
emocijas svarbis ir specifiniai emocijy raiskos elementai.
Emocijy demonstravimo taisyklés skiriasi ir organiza-
cijoje. Priklausomai nuo organizacijos, Salies paprocCiy,
kulttros ir moralés normy emocijy raiska daznai skiriasi.
Pavyzdziui, sostinéje veikiancioje modernioje marketingo
ir reklamos agentiroje zmonés gali buti skatinama
betarpiSkai bendrauti, laisvai reiksti savo emocijas ir
mintis, o konservatyviame ir solidziame universitete
santlrumas, susitvardymas, rezervuota emocijy raiska
bus didelé vertybé. Skirtingos kultiros taip pat turi

Emocijy rodymo taisyklés yra paslépty ziniy forma. Tai skirtingas emocijy demonstravimo taisykles. Pavyzdziui,
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jei Pranciizijoje su sveciais atsisveikindamas Seimininkas
pabuciuos j abu skruostus — bus normalu, o JAV tai biity
blogai vertinamas emocijy rodymas. Bet Pranctizijoje taip

priimtina reiks$ti jausmus. Japonijoje, pavyzdziui, net jei

ant jasy pyks, bet veide vis tiek bus Sypsena. Svarbig
itaka emocijoms turi ir lytis. Tyrimais nustatyta, kad
moterys yra emocingesnés, jy emocinis intelektas yra

aukstesnis. Priimtina, kai vyras yra agresyvesnis, bet jei

moteris yra tokia, tai sakoma, kad ji yra vyriSka. Jei
moteris vadové rodo dziaugsma, tai ji laikoma ,tipine
moterimi®, kuri yra ,minks$ta®“. Ly¢iy vaidmeny normos
darbe sako, kad tai kas tinka vyrams, ne visada tinka
moterims. [vertinant tai, kad anksc¢iau derybose buvo
akcentuojamas racionalumas (pvz., ,atskirti Zzmones nuo
problemy* Roger Fisher & William Ury, 1981), derybos
praktiSkai buvo vyry reikalas. Didesnis motery
emocingumas derybose buvo laikomas beverciu ar net
kenksmingu jy rezultatyvumui.

Nors vis daugiau moksliniy tyrimy atskleidzia
emocijy jtaka deryby eigai ir rezultatyvumui (Barry ef al.
2006, Li, Roloff 2006), Siek tiek yra darby apie pozityviy
ir negatyviy emocijy raiska derybose (Kopelman et al.

2006, Kopelman et al. 2007, Kopelman, Rosette 2008),

taciau galima tvirtai konstatuoti, kad emocijy valdymas
derybose - vis dar mazai iStyrinéta sritis. Moksliniai
tyrimai ir praktika rodo, kad patyr¢ derybininkai sugeba
veiksmingai valdyti savo emocijas, prognozuoti emocijy
demonstravimo rezultatus ir galimg jy jtaka galutiniam
deryby rezultatui. Ne laiku ir ne vietoje parodytos

emocijos gali nulemti negatyvy deryby rezultata. Norint

iSmokti efektyviai valdyti emocijas derybose, reikia turéti
pakankamai didele prakting derybine patirtj — patirti ir
valdyti emocijas realiame derybiniame kontekste.
Derybinés elgsenos, tame skaiiuje ir emocinés elgsenos,
imitavimas seminaruose, pratybose gali turéti didesnés ar
mazesnés jtakos derybiniy kompetencijy formavimui,

taCiau realios praktinés patirties svarbos §i veikla negali

atstoti, nes bet kuri tarpasmeniné komunikacija realiame
deréjimosi  procese vyksta unikalioje  dalykinéje
aplinkoje, deramasi su unikalia asmenybe, naudojama
unikali derybiné strategija tikslams pasiekti, parenkamos
atitinkamos taktikos ir t.t. AukSCiausias derybines
kompetencijas  derybininkai  pasiekia  vidutiniSkai
mazdaug po 10000 valandy realaus der¢ji mosi (turédami
apie 10 mety derybinés patirties). AiSku, kad
priklausomai nuo atskiro individo, jo asmeniniy savybiy
ir kity dalykuy, tos ribos gali keistis tiek j viena, tiek j kita
puse (Ericsson, Krampe & Tesch-Romer 1993, Ericsson
2006). Realioje derybinéje veikloje jgytos Zzinios,
jgtdziai, gebéjimai, kaip derybininko kompetencijos
elementai, sudaro pagrinda asmens gebéjimy vystymui:
igalina identifikuoti nauja situacija, iSsiryskinti naujus
(lyginant su anksCiau sprestomis —situacijomis) jos
parametrus ir pasirinkti reikalingas priemones ir veiklos
metodus tai situacijai jvaldyti. Cia pasireiskia ne tik
zinios, geb¢jimai, mokéjimai, bet ir praktiné situacijy
sprendimo patirtis. Derybinéje veikloje - tai veikimo

budai, jgyti patirties metu, tam tikros veiklos subtilybés

jrodant, pagrindziant, argumentuojant, kontrargumentuo-
jant, jtikinant, manipuliuojant, atsakant | manipuliacijas, |
jtaiga. Taigi, realioje derybingje veikloje derybininkas
mokosi ir plétoja savo derybines kompetencijas,
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sickdamas jvaldyti kuo daugiau poveikio priemoniy, tame
skai¢iuje ir emociniy.

Derybininkas, kaip ir daugelis Siuolaikiniy darbuo-
tojy, atlieka fizinj, protinj ir emocinj darba. Emocinis
darbas — tai organizacijos pageidaujamy emocijy
reiSkimas bendraujant su zmonémis (Robbins 2007, p.59,
346). Sia savoka jvedé A. R. Hochschild 1979 metais.
Darbe demonstruojamas emocijas jis skirsto i pajaustas ir
parodytas (Hochschild 1979). Pajaustos yra tikrosios,
asmens iSgyventos emocijos. Ir prieSingai, parodytos
emocijos yra tokios, kurios realiai neiSgyventos, o
suvaidintos, iSmoktos daugiau ar maziau jtikinamai
pademonstruoti. Akivaizdu, kad derybininkas, atsto-
vaujantis organizacija, jmong atlieka ir emocinj darba,
parodydamas ar nuslépdamas, uzgniauzdamas tam tikras
emocijas.

Emocijos derybose — tai tam tikru deré¢jimosi mo-
mentu kylantys iSgyvenimai, parodantys kaip dery-
bininkas vertina susiklosciusig situacijg santykyje su savo
ar atstovaujamos organizacijos poreikiy ir likes¢iy
patenkinimo galimybémis tuo metu. Emocijy raiska — tai
visuma psichiniy, somatiniy ir elgesio komponenty
pokyc¢iy, gavus tam tikrg dirgiklj ar stimulg. Emmy van
Deurzen (Deurzen 2009) teigia, kad bet kuri emocija ja
iSgyvenanCiam zmogui turi tiek teigiama, tiek neigiama
poveiki. Pajaustos, ar suvaidintos ir pademonstruotos,
emocijos deré¢jimosi metu gali turéti tam tikra poveikij:

- oponentui, pa$nekovui,
- kitai deryby pusei (jei derasi derybinés komandos),
- savos derybinés komandos nariams.

Emocijy raiSka deréjimosi procese, Salia Zodinio ir
rastiSko bendravimo, yra svarbiausia priemon¢, padedanti
suprasti derybininkams vienas kitg ir turinti esming jtaka
sprendimy priémimo proceso rezultatyvumui. Sumanus
emocijy panaudojimas derybose gali padéti kur kas
efektyviau bendrauti derybininkams, greiiau spresti
problemas ir jgyti daugiau jtakos kitai deryby pusei.
Sugebéjimas  vietoje ir laiku panaudoti emocijas
deréjimosi procese gali biiti svarus poveikio elementas
deryby rezultatyvumui uztikrinti.

Emocijy (tieck pozityviy, tiek ir negatyviy) raiska
derybose teoriskai gali turéti tokius poveikius deryby
rezultatyvumui:

- teigiamy emocijy raiSka gali turéti teigiama jtaka
deryby rezultatyvumui,

- neigiamy emocijy raiSka gali turéti neigiama jtaka
deryby rezultatyvumui,

- teigiamy emocijy raiska gali turéti neigiama jtaka
deryby rezultatyvumui,

- neigiamy emocijy raiSka gali turéti teigiama jtaka
deryby rezultatyvumui,

- emocijy raiSka gali neturéti jokios jtakos deryby
rezultatyvumui.

Kaip pazymi Stephen P. Robbins (Robbins 2007,
p.59), ,,pajaustos ir parodytos emocijos daznai skiriasi.
Vieni zmongés lengviau atskiria pajaustas ir parodytas
tiesy yra tai ka Sie zmonés jaucia (Robbins 2007, p.59-
60). Pajaustos emocijos gali buti atskleidziamos Kkitai
deryby pusei arba didesniu ar mazesniu laipsniu
slepiamos. Supykus — veido raumenys susitraukia, o
pajutus pasitenkinimg — veido raumenys atsipalaiduoja,
zmogus Sypsosi. Dél tam tikro dirgiklio ar stimulo
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suvokimo kyla ir fiziologiné reakcija, susijaudinimas
(drebulys, veido paraudimas, prakaitavimas, spartesnis
Sirdies plakimas ir kt.). Taigi, emocijai budinga: impulsas
(dirgiklis ar stimulas), fiziologinis jaudinimasis ir
kognityvinis situacijos vertinimas tuo pat metu. Emocijos
derybose gali kilti kai oponento elgesys, aplinkos jvykiai
yra vertinami kaip reikSmingi, sukeliantys emocing
jtampa, kuri gali buti priskiriama oponentui ar aplinkos
veiksniams. Emocijas nulemia situacijos vertinimas,
vienokios ar kitokios reik§més jai suteikimas. Tai
apsprendzia emocijy stiprumg ir pobiidj. Situacija deryby
eigoje gali buti jvertinta kaip grésminga arba kaip
palanki, arba net kaip juokinga (pvz., nevykusio
blefavimo atveju). Ar atitinkama situacija isSauks kitos
deryby Salies emocijas ne visada jmanoma prognozuoti,
nes tai priklauso nuo to, kaip oponentas subjektyviai
situacijg jvertins.

Emocijy demonstravimas gali biiti naudojamas kaip
derybinés taktikos sudétiné dalis. Pvz., ,,gero vaikino® ir
,»blogo vaikino® derybiné komanda — ,blogas vaikinas*
demonstruoja pyktj, jnir§j, nepasitenkinima, o ,geras
vaikinas“ yra taktiSkas, ramus, malonus, kartais net
pakritikuoja, sugédina ,,blogg vaiking“. O i§ tikro, jie,
kaip derybiné komanda, i§ anksto pasidaling vaidmenis
emocijy demonstravime. Kitoje — ,,geresnio pasiiilymo* —
taktikoje, kuomet viena deryby pusé pateikia savo
pasiiilyma, kita deryby pusé teigia, kad jau turi kito
pirkéjo (pardavéjo) pasiiilyma, ir dar geresnj. Cia irgi
reikalinga pademonstruoti jtikinamas emocijas. Trecioje -
“raukymosi* — taktikoje, vienai deryby pusei papraSius
atitinkamos kainos uz preke ar paslauga, kita deryby pusé
suvaidina labai nemaloniai nustebusia, sukrésta, zitirin¢ig
su  nepasitiké¢jimu, besiraukancig, 1§ nustebimo
atsitraukianCig kelis zingsnius ir t.t. Tokiai taktikai
igyvendinti reikalinga ir gera vaidyba ir iSraiskingos
emocijos. Daugelio derybiniy taktiky jgyvendinimui
reikalinga parodyti, pademonstruoti stipresnes ar
silpnesnes emocijas. Kartais viena deryby pusé turi tiksla
- suerzinti oponentg ir sukelti jam emocijas,
neleidziancias susitelkti ] tiksla, veikti racionaliai ir
efektyviai, pasiekti iSsikeltus uzdavinius deryboms.

Abiejy deryby pusiy skleidziamos teigiamos emocijos
didina Sansus pasiekti susitarimg. Derybininkai,
patiriantys teigiamas emocijas, deréjimosi proceso metu
naudoja maziau agresyvias taktikas, yra kurybiskesni,
rodo pagarba oponentui, jo tikslams ir perspektyvoms.
Esant teigiamoms emocijoms net pageréja kognityviniy,
pazintiniy, loginiy derybininko geb¢jimy raiska.
Teigiamy emocijy atmosferoje derybininkai yra linke
padéti vienas kitam, pagerinti komunikacija, jie biina
labiau empatiski. Taciau tokios derybos, kurios daznai
vyksta didelio entuziazmo ir intensyvumo atmosferoje -
gali biiti pernelyg rizikingomis. Toks emocinis
nestabilumas turéty sukelti susirfipinimg. Vis tik reikia
bandyti sukurti ramia ir stabilia deryby atmosfera. Silty
jausmy atmosfera derybose yra jmanoma, bet deré¢jimasis
turéty remtis logiskais jtikinamais teiginiais ir racionaliais
sprendimais. Miisy nuomone, jeigu norime derybose
pasiekti savo tikslus ir i$spresti sudétingas problemas,
turime sumazinti emocinj laipsnj, uZtikrinti emocinj
stabiluma.

Priesingai, neigiamos emocijos derybose dazniausiai
turi negatyvy poveikj. O pats deréjimosi procesas,
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vykstantis neigiamy emocijy atmosferoje, paprastai veda
prie to, kad viena Salis tampa antagonistiska kitai ir nori
atkerSyti net ir uz neZymias oponento neigiamy emocijy
apraiSkas. Tokia emociné¢ deréjimosi atmosfera gali
trukdyti diskusijai, joje derybininkams sunku elgtis
konstruktyviai. Todél tokiose situacijose yra tikslinga
panaudoti emocing jtampa nuimancias taktikas.
Pavyzdziui, viena i§ tokiy taktiky gali biiti - paskelbti
derybose  pertraukéle ir  iSeiti  derybininkams
pasivaikscioti. I$¢jimas i§ deryby zonos leidzia pakeisti
aplinka. Tai suteikia galimybiy ir erdvés pereiti prie
bendrazmogisky santykiy, padaryti pertrauka, pailséti ir i$
naujo pakrauti save. Ejimas $alia pakeitia asmeninés
erdvés lauka, einantys Salia Zmonés zilri ta pacia
kryptimi, yra lygiy zmoniy pozicijose ir nekovoja akiy
karo, kaip sédédami vienas prie§ kita ir kazka
besidalijantys prieSininkai.

Emocijy valdymas derybose

Deryby metu, kai derybininkas pajunta, kad jo
oponentas gali daryti didesne ar mazesng jtaka jo tiksly
siekimo procesui, arba neleidzia jam gauti to, kg planavo
— jo emocijos daznai ima reik§tis vis intensyviau.
Vienokio ar kitokio lygio konfliktas tampa neiSven-
giamas. Kuo svarbesné situacija — tuo intensyvesnés
emocijos. Konfliktiné situacija gali pakrypti ir
destruktyvia linkme. Kai derybininkai pasiduoda emo-
cijoms, tai atsitinka Stai kas: jie sutelkia démesj ne |}
tikslus, nauda, poreikius ar j veiksmingg bendravima, o
sickia kerSto, atpildo, bausmés kitai pusei. Sandoris
nejvyksta, tikslai nepasiekiami ir né viena i§ Saliy
nepatenkina savo poreikiy. Derybininkai praranda suge-
béjima koncentruoti démesj i esminius dalykus, praranda
gebéjima priimti racionalius, pagristus sprendimus. Ir,

galy gale deryby rezultatai blina apgailétini.
Emocijas derybose gali sukelti tokios priezastys (Stuart
2010):

- viena i$ Saliy akivaizdziai jziiliai meluoja, slepia ar
iSkraipo faktus, pateikia neteisingus kaltinimus,

- viena i§ Saliy paZzeidzia jsipareigojimus ar
susitarimus, neprisiima jsipareigojimy arba neina |
susitarima,

- viena i$ Saliy nuvertina kita pusg, jzeidinéja ja,
grasina jai, elgiasi su ja prieSiskai, trukdo buti savimi,
kaltina ja nebiitais dalykais, derasi uz jos nugaros, abejoja
jos igaliojimais ir patikimumu,

- viena i§ Saliy yra godi, savanaudiska — kelia
pernelyg didelius reikalavimus, virSija savo jgaliojimus,
nerodo geros valios arba nesugeba atsakyti tuo paciu i
geros valios pasireiSkimus,

- viena i§ Saliy yra nedisciplinuota — néra tinkamai
pasiruosusi deryboms, néra nuosekli savo veiksmuose,

- viena i§ Saliy neatitinka kitos Salies lukesCiy -
neateina ] derybas, elgiasi neteisingai kitos pusés
atzvilgiu.

Derybininkai, kaip ir bet kurie kiti Zmonés turi
atitinkamy emociniy poreikiy. Pavyzdziui, jie nori, kad
bty teisingai traktuojami jy veiksmai arba nori gauti uz
savo veiksmus atitinkamg pripazinima arba nori gauti
priklausymo tam tikram socialiniam sluoksniui pojitj.
Emocijos, kaip nemateriallis poreikiai, yra deryby dalis.
Abi deryby pusés  visada nori jaustis emociskai
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komfortabiliai, nori buti iSklausytos, turéti galimybes
iSsakyti savo nuomong, susiriipinimg ir, galy gale, nori
sudaryti gerg sandorj. Tadiau derybose, jeigu i1 Siuos
poreikius nebus atsizvelgiama, greiciausiai nebus
pasiektas susitarimas.

Protingas emocijy panaudojimas derybose gali tapti
dideliu privalumu ir pranaSumu prieS oponenta,
pasnekova, maziau efektyviai naudojant] emocijas ir
nesugebant] jy valdyti taip, kaip tai jam bty
naudingiausia. Tyrimai rodo, kad patyre derybininkai
moka veiksmingai valdyti savo emocijas ir sugeba
jvertinti  savo  poveikj | norimus  rezultatus.
Derybininkai, = manipuliuvodami  emocijomis, jas
simuliuodami daznai nejvertina tokiy veiksmy poveikio
ilgalaikiams Saliy santykiams. I$rySkinus manipuliatoriy,
dazniausiai tokie santykiai nutriksta. DaZznai emocijas
simuliuojantis, imituojantis derybininkas yra vertinamas
kaip suk¢ius, norintis i$plésti naudos sau. Kai kurie
derybininkai net mégsta papasakoti, kaip jie panaudojo
emocijy simuliacijg deryby metu ir kaip $is metodas dave
vaisiy. Problema ta, kad S§is metodas yra pernelyg
rizikingas ir nenuspéjamas rezultaty atzvilgiu. Be to, jis
yra ciniSkas ir nepatikimas derybinés talikos veiksmas,
nes griauna santykius. Tyrimai rodo, kad ultimatyvis,
emocijomis prisodrinti, pareiskimai didina nesékmingos
deryby pabaigos rodiklj (Stuart 2010). Kita deryby pusé
daznai Siuos reikalavimus suvokia, kaip nesgziningumo
apraiska ir kartais atsisako pelningy sandoriy — vien tik
del to, kad pasipriesinti ultimatumui. Tyrimai taip pat
parodé, kad yra priimama tik apie puse¢ derybiniy
pasitilymuy, jei jie yra pateikiami neigiamy emocijy fone
(Stuart 2010). Tuo tarpu, tarpusavio pasitikéjimas
derybose yra didziulé vertybé. Jei viena deryby pusé
pamato, kad kita Salis vaizduoja netikras emocijas tam,
kad ja paveikty tokiu budu, tai gali buti, kad daugiau
nickada nenorés turéti reikaly su ja, jeigu tai tik yra
praktiskai jmanoma.

Svarbi emocijy naudojimo derybose problema yra ta,
kad kuo dazniau yra naudojamos emocijos, tuo maziau
jos veiksmingos (Stuart 2010). Jei pakelsime savo balsa
vieng kita karta - tai gali biiti labai efektyvu. Jei
rékausime pastoviai biisime praminti réksniu ir prarasime
pasitikéjima. Ta patj galima pasakyti ir apie pasitraukima
i§ deryby. Tono pakeitimas gali duoti jspiidingg efekta,
jet 8is veiksmas naudojamas kartais. Jei esame paprastai
ramus zmogus, galime kartais ir pakelti balsa. O jei mes
esate linke kalbéti stipriu galingu balsu, tai kartais galime
tarti Zzodzius Svelniai ir tyliai. Taciau, toks elgesys turi
biti atidziai apsvarstytas ir pasvertas.

Daugelis derybininky mano, kad grasinimai - vienas
i§ labiausiai pagristy ir pasiteisinanciy deryby metody.
Taciau, i§ tikryjy grasinimy taktika yra maziausiai
efektyvi. Grasinimai sukelia kitos deryby pusés emocijas,
kuriy apimta ji turi maziau galimybiy matyti visuma
aiSkiai ir objektyviai. Emocijy apimti derybininkai gali
nebezitiréti savo naudos ir priimti sprendimus, kurie néra
jiems naudingi. Taigi, jie gali nesuteikti deramos svarbos
kitos pusés grasinimams. Tyrimai parodé, kad
derybininkai, kurie naudojasi grasinimais, sékmingai
baigia derybas dukart reciau nei tie, kurie nesinaudoja
grasinimais tokiose pat situacijose (Stuart 2010). Tai
kodél derybininkai naudoja grasinimus? Dél to, kad jiems
triiksta deryby jgiidziy ar patirties. Daugelis derybininky
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tiesiog neturi idéjy, kaip efektyviausiai patenkinti
derybose savo poreikius. Kai bandoma mus priversti
padaryti kazka - mes pajuntame, kad yra késinamasi j
miisy savigarbg ir saviverte. Tuomet atsakas j grasinima
ar ultimatuma — pasiprieSinimas oponentui - priesingo,
nei reikalaujama, veiksmo atlikimas.

Taigi, kaip valdyti emocijas deryby metu? Visy
pirma, reikia galvoti apie abi deryby puses - apie save ir
pasSnekova. Toliau aptarsime kaip tvarkytis su savo
emocijomis. Jei esame labai jsiaudring, emocingi —
naudos i§ misy tuo metu derybose nebus. Jei jauciame,
kad miisy emocijos auga — bitina sustoti, padaryti
pertraukg — reikia pailséti ir atsipalaiduoti. Jeigu mes
negalime to padaryti — vadinasi mes nesame labiausiai
tinkamas asmuo deryboms, bent jau $iuo metu. Tikslinga
padaryti pertrauka, galbiit Siek tiek ilgesng pertrauka, kad
nusiramintuméme, arba reikia pabandyti gauti pagalbg i§
kity asmeny. Jei bandome derétis, kai esame prislégti,
pikti ar i§gyvename kokias nors kitas stiprias emocijas -
mes greitai pamirStame savo derybinius tikslus ir
poreikius - ir papuolame patys j béda. Galime pabandyti
pasalinti problema, taip sakydami oponentui, pasnekovui:
"AS esu susinervings, emociSkai sudirgintas - todél galiu
pasakyti ir vieng kitg aStresnj zodj. Labai stipriai | tai
nereaguokite." Sis metodas veikia geriausiai, kai kita
deryby pusé elgiasi su uzuojauta. Kruopstus pasirengimas
- gera priemoné neprarasti démesio savo derybiniams
tikslams. Kylan¢iy emocijy apmalSinimui gali padéti
deryboms paruosStos medziagos analizé ar démesio
nukreipimas | kitus dalykus, galvojimas apie malonius
dalykus. Kad emocijos stipriai nesukilty deréjimosi metu
— galima sumazinti likescCius, siejamus su derybomis.
Jeigu eisime | derybas galvodami, kad kita pusé yra
nesgzininga, grubi, kad bandys mus apgauti — greiciausiai
susitikimo metu nenusivilsime ir neiSgyvensime stipriy
emocijy. Kai sumaziname deryby lukesCius - retai
nusiviliame derybomis, bet daznai galime biti ir maloniai
nustebinti. Svarbu save teisingai parengti psichologiskai.
Nepamir§kime vienos svarbios frazés: "KerStas — tai
patiekalas, kuris patiekiamas Saltas." Kai visi aplink mus
yra pikti, tai geriausia nebiiti panasiam j juos - tai nepadés
reikalui. Neleiskime, kad jy jausmai persiduoty mums.
Galime pasakyti sau: "Jie bando atitraukti mane nuo
mano tiksly." Neleiskime kitiems manipuliuoti mumis.
Jei esame pikti ant ko nors - griauname savo tikslus.
Neleiskime, kad kita deryby pusé mus priversty pakenkti
sau. Savo emocijas daugiau ar maziau galime valdyti. O
kaip valdyti kitos deryby pusés emocijas?

Pirmasis Zingsnis siekiant veiksmingai valdyti kity
Zmoniy emocijas — pajusti ir suprasti kada miisy deryby
oponentg uzvaldo emocijos. Tai ne visada akivaizdu, néra
aisku i§ pirmo Zvilgsnio. Pagal savo tauty kulttra,
pavyzdziui, anglai ir suomiai, maziau ekspresyvis negu
ispanai ir italai, bet tai nereiskia, kad jie maziau iSgyvena
emocijy. Kai kurie zmonés yra ramis i§ iSorés, bet
kunkuliuojantys viduje. Esminis dalykas fiksuojant
oponento emocinj susierzinimg — nustatyti t3 momenta,
kai jis jau pradeda kenkti savo interesams, poreikiams ir
tikslams. Tokioje biisenoje zmonés mazai ir klauso, kas
jiems sakoma. Tokioje situacijoje reikia suaktyvinti
oponento gebéjima girdéti, nes jeigu jis neklauso — jo
jokiais racionaliausiais argumentais nejtikinsi (Stuart
2010). Tai reikia padaryti dél to, kad stabilios, darniai
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organizuotos ir valdomos (o todél ir prognozuojamos)
derybos visada yra efektyvesnés.

R. Fisher ir D. Shapiro knygoje ,,Beyond Reason:
Using emotions as You Negotiate* (Fisher, Shapiro 2005)
teigia, kad derybininkai daznai nezino, kaip reaguoti ir
kaip elgtis su deréjimosi metu kylan¢iomis emocijomis —
tieck su savo emocijomis, tiek su oponento. Autoriai
teigia, kad emocijos yra sudétingos, deréjimosi metu
besikei¢ianc¢ios ir, galy gale, praeinancios todél
bandymai uzfiksuoti jy raiska ir iSsiaiskinti jy reikSme
atima daug laiko ir pastangy. Autoriai sitilo deréjimosi
metu sutelkti démesj j 5 pagrindinius tiek savo, tiek
oponento emocinius poreikius, kurianc¢ius derybing
atmosfera: pripaZinimo, asmeniniy santykiy
(partnerystés), autonomijos, statuso ir vaidmens. Jic
teigia, kad Sie emociniai poreikiai derybose yra ne maziau
svarbiis nei deryby objektas ar su juo susij¢ derybiniy
Saliy materialiniai interesai (Fisher, Shapiro 2005, p.15).
Kiekvienas i§ Siy penkiy poreikiy turi tam tikra poveikj
bendrai deryby emocinei atmosferai ir kitai deryby Saliai
(1 lentelé). Priklausomai nuo deryby aplinkybiy,
konteksto j pirma vieta gali pakilti vienas ar kitas
derybininko emocinis poreikis, ir dél to néra ko stebétis.
Anot autoriy, | deryby procesg reikia Zitréti per Siy
penkiy pagrindiniy poreikiy prizm¢. Deréjimosi metu
turime pastoviai jsitikinti, kad mes atsizvelgiame |

oponento  emocinius  poreikius  derybose, pagal
susidariusig situacija. Suprasti, kaip tai mums sekasi
padaryti, padeda iSoriniai pozymiai: kai misy

pagrindiniai emociniai poreikiai yra patenkinti, mes
patiriame dZiaugsma, pasididziavima, jauciameés pakyléti

- tokioje bukléje mes su jkvépimu produktyviai dirbame
su deryby oponentu ir tikime jy noru vykdyti bendrus
sprendimus. Jei misy emociniai poreikiai yra
ignoruojami, tada, kaip taisyklé, mes jauciame jtampa,
nusivylima, pyktj ar net neapykanta. Rezultate
pradedame nebepasitikéti oponentu, bandome daryti
viska patys vieni ir net nesutinkame su pasitilymais, kurie
visiSkai atitinka miisy interesus.

PripaZinimo poreikis, teigiamas jy asmenybés ir
rezultaty vertinimas turi didele jtaka zmonéms, jy
elgsenai. Jeigu mes jaucCiame didele pagarba deryby
oponentui - nedvejodami apie tai jam turime pasakyti.
Nes kol mes to jam nepasakysime - jis nezinos kaip mes
ji vertiname. Kai zinome, kad esame vertinami biiname
ramesni ir linke eiti ] bendradarbiavima.

Siekiant geresnés derybinés atmosferos, reikia
stengtis matyti teigiamas puses to, kg daro oponentas, kita
deryby pusé. Jeigu mes su oponento teiginiais

nesutinkame — turime pabandyti pripazinti ir oponento
teisg 1 savo poziiirj. Jeigu mums sunku tai padaryti dél
savo jsitikinimy — galime imtis "beSalisko stebétojo
vaidmens". Ir svarbiausia: pripazindami oponento teise |
savus argumentus, mes neturime butinai sutikti su tais
argumentais.

Asmeniniai  santykiai (partnerysté), rySiai su
oponentu irgi yra labai svarbiis. Jeigu | deryby oponentg
zitrésime kaip j prieSa — toks nusiteikimas tik kenks
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bendram darbui. Reikia ieskoti bendry salyCio tasky.
Tokio pozitirio svarba daznai yra nuvertinama, nepaisant
jo lemiamos reik§més deryby sékmei. Kuriant bendrumo
rysius su deryby oponentu reikia ieskoti dalyky, kurie abu
besiderancius asmenis jungia. Reikia suzinoti apie deryby
oponenta kuo daugiau — gal kartu mokétés, gal esate kile
i§ to paties krasto, gal turite tokj pat hobi, gal ,,sergate® uz
ta pacia krepsinio komanda, gal vaikai kartu mokosi ir t.t.
Atkreipkite oponento démesj | panaSumus dar pokalbio

pradzioje.
Autonomijos poreikis siejamas su galimybe paciam
kontroliuoti savo gyvenimg, priimti sprendimus

savarankiSkai, be jokio spaudimo. Kita deryby pusé turi
turéti savo asmening erdve. Kartais yra jZengiama |
oponento teritorija, sufleruojamas sprendimo variantas ir
panaSiai. Taciau reikia stengtis iSlaikyti pusiausvyra:
pateikdami pasitilymus, galime prasyti oponento pateikti

ir savo alternatyvius sprendimus. Gali biiti abiejy deryby
Saliy taikomi ir ,,smegeny Sturmo® metodai. Jeigu miisy
veikla susijusi su kitais zmonémis, pavyzdziui, deryby
komandos vadovo, prie§ priimant sprendimg yra tikslinga
konsultuotis, tartis su jais. Galbiit ne visi komandos nariai
turés vertingy pasitilymy, bet jie jausis svarbesni, turés
galimybe pareiksti savo nuomong.

Kaip zinoma, aukStesnis statusas didina savivertg,
suteikia Zzodziams ,,svorio” ir daro didesn¢ jtaka kity
nuomonei. Todél deryby Salys visokiais biidais bando
jrodyti, kad jy statusas yra aukstesnis. Bet tokiame
elgesyje slypi pavojai. Kova dél aukstesnio statuso gali
sukelti trintj tarp partneriy ir mazinti jy nora
bendradarbiauti. Asmens statusas néras pastovus dydis —
jis gali keistis priklausomai nuo bendravimo situacijos,
todél su visais tinka elgtis vienodai mandagiai ir
pagarbiai. Reikia atkreipti démesj j tai, kad bet kuris
asmuo gali turéti aukstag pozicijg savo srityje.

Vaidmuo apsprendzia misy veiklos kryptj ir suteikia
jai prasme. Vienokia veiklag teks vykdyti biinant deryby
komandos vadovu ir kitokig — eiliniu deryby komandos
nariu, bet su atitinkamu vaidmeniu komandoje. Kad
atliktuméme vaidmenj, turime suprasti kokius tikslus
turime pasiekti ir kokius veikimo btdus tam turime
panaudoti. Bet koks vaidmuo apima ne tik bitinus
veiksmus, bet ir suteikia tam tikros erdvés — galime
panaudoti ja paremiant vaidmenj savo asmeninémis
savybémis ir daryti tai, kas i§ tiesy jums gerai sekasi
atlikti. Stebint deryby oponenta, reikia issiaiSkinti ir
suprasti jo vaidmenj derybose. Gali biiti, kad jis kai kam
prieSinasi vien dél to, kad nori geriau atlikti savo
vaidmenj. Galime jam padéti pazvelgti  jo pozicijg i$ kito
kampo ir kitaip suprasti savo vaidmenj. Pavyzdziui,
galime nepatenkinto deryby oponento paprasyti patarimo
diskutuojamu klausimu. Taigi, oponentui pasiiilome
pereiti i$ kaprizingo vaiko vaidmens j suaugusio pataréjo
vaidmenj. Galimybé pereiti | aukStesne¢ pozicija, kuri
reikalauja santirumo ir iSminties gali pakeisti oponento
pozitrj | palankesne mums kryptj. Derybose kartais
turime buti geru klausytoju, kartais — tarpininku, o
kartais skeptiku.
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1 lentelé. Penki pagrindiniai derybininky emociniai poreikiai (sudaryta pagal: Fisher, Shapiro 2005, p.17)

nuvertinami

Pagrindiniai Kai poreikiai yra ignoruojami ... Kai j poreikius yra atsizvelgiama...
derybininky emociniai

poreikiai

PripaZinimas Jdsy mintys, jausmai ar veiksmai yra | Jiisy mintys, jausmai ir veiksmai yra

pripazjstami kaip svarbis

Asmeniniai santykiai

Su jumis elgiamasi kaip su priesu ir

Su jumis elgiamasi kaip su kolega

(partnerysté) laikomasi per atstuma
Autonomija Késinamasi | jiisy laisve priimti Kita deryby pusé gerbia jiisy laisve
sprendimus paciam spresti svarbius klausimus
Statusas Jisy autoritetas nuolat sumenkinamas | Jiisy autoritetas yra visapusiskai
pripazjstamas
Vaidmuo Jasy dabartinis vaidmuo ir jo atlikimas | Jiis taip pasirenkate savo vaidmenj ir
neteikia asmeniskai jums veikla, kad tai jums asmeniskai teikty
pasitenkinimo pasitenkinimg
R. Fisher ir D. Shapiro teigia, kad Sie penki  strategija tikslams pasiekti, parenkamos atitinkamos

pagrindiniai emociniai poreikiai, jei jie yra tenkinami,
motyvuoja derybininkus, stiprina santykius ir gerina
deryby rezultatus. Taigi, sickdami sukurti teigiamg
deréjimosi atmosfera, mes stengiamés buti mandagis,
pozityviai vertiname kitos Salies idéjas, pomégius, mintis,
elgesj, statusa, vaidmenj, suteikiame kitai deryby pusei
autonomija, jskaitant jos teise¢ savarankiSkai priimti
sprendimus.

ISvados

1. Savo ir oponento emocijy pajautimas, juy
priezasties supratimas, mokéjimas jas suvaldyti ar
atitinkamai parodyti, pademonstruoti gali suvaidinti
lemiamg vaidmenj der¢jimosi komunikacijoje ir
derybiniy sprendimy priémime (kaip rodo tyrimai, apie
80 % sprendimy priimama remiantis emocijomis). Nors
kai kurios emocijos, pavyzdziui pyktis, baimé,
neapykanta, gali trukdyti derybininkui efektyviai atlikti
savo darbg, taCiau nuo jy pabégti nejmanoma, jy
negalima ignoruoti, nes jos niekur neiSnyks, jos vis tiek
pasireiks kitokiais biidais ir formomis.

2. Moksliniai tyrimai ir praktika rodo, kad patyre
derybininkai sugeba veiksmingai valdyti savo emocijas,
prognozuoti emocijy demonstravimo rezultatus ir galima
ju itakg galutiniam deryby rezultatui. Ne laiku ir ne
vietoje parodytos emocijos gali nulemti negatyvy deryby
rezultatg. Norint iSmokti efektyviai valdyti emocijas
derybose, reikia turéti pakankamai didele prakting
derybing patirtj — patirti ir valdyti emocijas realiame
derybiniame kontekste. Derybinés elgsenos, tame
skaidiuje ir emocinés elgsenos, imitavimas seminaruose,
pratybose gali turéti didesnés ar mazesnés jtakos
derybiniy kompetencijy formavimui, taciau realios
praktinés patirties svarbos §i veikla negali atstoti, nes bet
kuri tarpasmeniné komunikacija realiame deré¢jimosi
procese vyksta unikalioje dalykinéje aplinkoje, deramasi
su unikalia asmenybe, naudojama unikali derybiné
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taktikos ir t.t.

3. Realioje derybinéje veikloje jgytos zinios,
igidziai, geb¢jimai, kaip derybininko kompetencijos
elementai, sudaro pagrinda asmens gebéjimy vystymui:
jgalina identifikuoti nauja situacija, iSsiryskinti naujus
(lyginant su ankscCiau sprestomis situacijomis) jos
parametrus ir pasirinkti reikalingas priemones ir veiklos
metodus tai situacijai jvaldyti. Cia pasireiskia ne tik
zinios, gebéjimai, mokéjimai, bet ir praktiné situacijy
sprendimo patirtis. Derybinéje veikloje - tai veikimo
biidai, igyti patirties metu, tam tikros veiklos subtilybés
jrodant, pagrindziant, argumentuojant, kontrargumen-
tuojant, jtikinant, manipuliuojant, atsakant j mani-
puliacijas, | jtaiga. Taigi, realioje derybingje veikloje
derybininkas mokosi ir plétoja savo derybines kom-
petencijas, siekdamas jvaldyti kuo daugiau poveikio
priemoniy, tame skaiciuje ir emociniy.

4. Abiejy deryby pusiy skleidziamos $iltos, teigiamos
emocijos didina Sansus pasiekti susitarimg. Derybininkai,
patiriantys teigiamas emocijas, deréjimosi proceso metu
naudoja maziau agresyvias taktikas, yra kurybiskesni,
rodo pagarba oponentui, jo tikslams ir perspektyvoms.
Esant teigiamoms emocijoms net pageréja kognityviniy,
pazintiniy, loginiy derybininko gebéjimy raiSka.
Teigiamy emocijy atmosferoje derybininkai yra linke
padéti vienas kitam, pagerinti komunikacija, jie biina
labiau empatiski. Taciau tokios derybos, kurios daznai
vyksta didelio entuziazmo ir intensyvumo atmosferoje -
gali biti pernelyg rizikingomis. Toks emocinis nesta-
bilumas turéty sukelti susirlipinima. Vis tik reikia bandyti
sukurti ramia ir stabilia deryby atmosfers. Silty jausmy
atmosfera derybose yra jmanoma, bet deréjimasis turéty
remtis logiSkais jtikinamais teiginiais ir racionaliais
sprendimais. Miisy nuomone, jeigu norime pasiekti savo
tikslus ir iSspresti sudétingas problemas, turime sumazinti
emocinj laipsnj, uztikrinti emocinj stabiluma.

5. Neigiamos emocijos derybose dazniausiai turi
negatyvy poveikj. O pats deréjimosi procesas, vykstantis
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neigiamy emocijy atmosferoje, paprastai veda prie to, kad
viena Salis tampa antagonistiska kitai ir nori atkersyti net

ir uz nezymias oponento neigiamy emocijy apraiskas.
Tokia emociné deréjimosi atmosfera gali trukdyti
diskusijai, joje derybininkams sunku elgtis konstruk-
tyviai. Todél tokiose situacijose yra tikslinga panaudoti
emocing jtampa nuimancias taktikas. Pavyzdziui, viena i§
tokiy taktiky gali buti - paskelbti derybose pertraukélg ir
iSeiti derybininkams pasivaik$cioti. I$¢jimas i§ deryby
zonos leidzia pakeisti aplinkg. Tai suteikia galimybiy ir
erdvés pereiti prie bendrazmogisky santykiy, padaryti
pertrauka, pailséti ir i§ naujo pakrauti save. Ejimas $alia
pakei¢ia asmeninés erdvés lauka, einantys Salia Zmonés
ziiri ta pacia kryptimi, yra lygiy zZmoniy pozicijose ir
nekovoja akiy karo, kaip sédédami vienas prie§ kitg ir
kazka besidalijantys prieSininkai.

6. Protingas emocijy panaudojimas derybose gali
tapti dideliu privalumu ir pranaSumu prie§ oponenta,
pasnekova, maziau efektyviai naudojantj emocijas ir
nesugebantj jy valdyti taip, kaip tai jam buty naudin-
giausia. Tyrimai rodo, kad patyre derybininkai moka
veiksmingai valdyti savo emocijas ir sugeba jvertinti savo
poveikj j norimus rezultatus.

7. Kruopstus pasirengimas - gera priemoné neprarasti
démesio savo derybiniams tikslams. Kylan¢iy emocijy
apmalSinimui gali padéti deryboms paruo$tos medziagos
analizé ar démesio nukreipimas ] kitus dalykus,
galvojimas apie malonius dalykus. Kad emocijos stipriai
nesukilty deréjimosi metu — galima sumazinti likescius,
siejamus su derybomis. Jeigu eisime j derybas galvodami,
kad kita pusé yra nesazininga, grubi, kad bandys mus
apgauti — greiCiausiai susitikimo metu nenusivilsime ir
neiSgyvensime stipriy emocijy. Kai sumaziname deryby
lukesCius — retai nusiviliame derybomis, bet daznai
galime buti ir maloniai nustebinti. Svarbu save teisingai
parengti psichologiskai.
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Crown Business. negotiating environment in which there is no place to emotions.

The research shows that emotions can play a crucial role in
negotiating communication and in decision-making. It is

EMOTIONS AND ITS MANAGEMENT IN therefore necessary to learn how to manage emotions in
NEGOTIATIONS negotiations — both tactical and strategic and ensuring

consistency and emotional stability of behavior. The paper
Summary based on the analysis of scientific literature, systematic,

comparative, logical and synthesis methods tries to disclose the
key aspects of the emotional expression in negotiations,
justifying the need, opportunities and ways to manage the
emotions of the negotiating process.
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negotiations, emotional expression in negotiations, the
negotiator's emotional needs, emotional control negotiations.

The article analyzes the expression of emotions and their
management in negotiations in the aspect of coherence and
stability. Even in the first half of the twentieth century and in
the middle, negotiations meant modest, reserved conversation of
unfeeling gentlemen, assuming that all behavior associated with
the negotiation is rational from the beginning to the end.
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Anotacija

Vidaus kontrolés sistema — tai koordinuoty budy ir priemoniy visuma naudojamy jmonés numatytiems tikslams pasiekti. Nuo vidaus kontrolés
sistemos priklauso jmonés finansiniai rezultatai, jos veiklos tgstinumo ir plétros galimybés. Todél vidaus kontrolés sistema turi svarbig reikSme visose

be idimties jmonése — didelése, vidutinése, maZose. Zinoma, ypa¢ svarbu yra turéti efektyvia vidaus kontrolés sistema jmonése, kurios turi sudétingg
organizacing valdymo struktiira, naudoja sudétingas gamybos technologijas, gamina jvairia produkcija, teikia plataus profilio paslaugas, turi daug
gamybos, pagalbiniy ir administraciniy padaliniy, palaiko rySius su daugeliu partneriy, tiekéjy, pirkéjy ir kt. ta¢iau daugelis jmoniy vadovy
nepakankamai démesio skiria démesio vidaus kontrolés sistemai, kai kurie i§ jy neteisingai supranta jos esmg¢, tapatina su vidaus auditu. Ekonominéje
literatiiroje taip pat sutinkamos skirtingos nuomonés dél vidaus kontrolés sistemos naudingumo, jos kiirimo ir taikymo principy, sudedamyjy daliy,
vertinimo procediiry ir kt. Todél suprantama, kad daugelis uzsienio ir Lietuvos autoriy nagrinéja jvairius vidaus kontrolés sistemos aspektus. Tadiau

iki $iol nepakankamai démesio skiriama vidaus kontrolés sistemos elementy analizei. Straipsnyje nagriné¢jami jmoniy vidaus kontrolés sistemy
elementai, jy transformacijos ir vertinimas. Pateikiami $iy vidaus kontrolés sistemy elementy-kontrolés aplinkos, jmonés rizikos vertinimo,
informacijos sistemos, kontrolés veiksmy ir kontrolés procediiry stebésenos vertinimo svarbiausi veiksmai, kuriuos privalo atlikti auditoriai. Reikia
pazyméti, kad kaip mokslinio tyrimo rezultatas yra pateikiamas optimalus vidaus kontrolés sistemos elementy rinkinys, pateikiamas trikampio

pavidalu.

PAGRINDINIAI ZODZIALI: vidaus kontrolés sistema, kontrolés aplinka, rizikos vertinimas, informacijos sistema, kontrolés veiksmai.

Ivadas

Vienas i§ svarbiausiy kiekvieno auditoriaus uzdaviniy
yra objektyviai jvertinti jmonés vidaus kontrolés sistema.
Nuo to kiek auditorius sukaupia ziniy apie vidaus
kontrolés sistema priklauso ne tik audito procediry
apimtis, laikas ir pobudis, bet ir viso audito sékmé.
Taciau vertinant vidaus kontrolés sistemg neretai kyla
daug neaiskumy ir problemy. Dazniausiai skiriasi jmonés
vadovybés ir auditoriy pozidiriai | vidaus kontrolés
sistemos sudétines dalis - elementus. Beje, ir tarp paciy
auditoriy néra bendros nuomonés dél vidaus kontrolés
sistemos elementy ir jy reikSmés. Mokslinéje literatiroje
pateikiami skirtingi vidaus kontrolés elementai — skiriasi
ne tik jy pavadinimai, bet ir kiekis, apibrézimai ir kt.
Spira, Page (2003), Dunn (1996) pateikia tik du vidaus
kontrolés sistemos elementus — kontrolés aplinka ir
kontrolés procediiras, o Jensen (1993), Taylor, Glezen
(1997), Walsh, Seward (1990), Konrath (2000), tris —
kontrolés aplinka, kontrolés procediiras ir apskaitos
sistemg. Tuo tarpu Curtis, Wu (2000), Yu, Neter (1973)
nurodo net SeSis elementus — kontrolés aplinka, rizikos
vertinima, kontrolés procediiras, informacing sistema,
rySius ir kontrolés stebésena. Net deSimt vidaus kontrolés
elementy pateikia Milichamp (2002), tai — organizacija,
pareigy atskyrimas, fiziné kontrole, leidimas ir pritarimas,
apskaita, personalas, stebéjimas, kontrolés priemonés,
atlikty veiksmy patvirtinimas ir biudzety sudarymas.
IvairGis autoriai, Elder, Beasley, Arens (2010) norédami
pabrézti vidaus kontrolés sistemos elementus ir jy
tarpusavio rySius pateikia jvairias schemas — vidaus
kontrolés sistemos elementus trikampio pavidalu, i§ kurio
matyti, kad vidaus kontrolés sistemos pagrindg sudaro
kontrolés aplinka arba kontrolés apinka vaizduoja kaip
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skétj, apgaubiantj likusius vidaus kontrolés elementus.
Kartais vidaus kontrolés sistema, kuriag sudaro keturi
elementai vaizduojama kaip stalas su keturiomis kojomis.
Bent vienai kojai lizus, gritiva ar svyruoja ir visas stalas.
Tai reiSkia, kad sutrikus bent vienam vidaus kontrolés
sistemos elementui, negaléty normaliai funkcionuoti visa
vidaus kontrolés sistema.
Tyrimo tikslas — atlikti vidaus kontrolés sistemos
elementy raiskos vertinima.
Tyrimo tikslui pasiekti yra keliami Sie uzdaviniai:
e atlikti vidaus kontrolés sistemos elementy
identifikacing analizg;
e pateikti apibendrintg vidaus kontrolés
sistemos elementy sarasa grafine anotacija;
e identifikuoti apibendrinty vidaus kontrolés
sistemos elementy vertinimo buidus.
Tyrimo metodai — mokslinés literatiiros analizé,
informacijos rinkimo, sisteminimo, lyginimo, detaliza-
vimo ir apibendrinimo metodai.

Vidaus kontrolés sistemos elementy raiska

Vidaus kontrolé uzima svarbig vieta kiekvienoje
jmonéje. Be to, tik efektyvi vidaus kontrolés sistema turi
teigiamg poveikj visoms kitoms jmonés kontrolés
sistemoms, o turédama efektyvig vidaus kontrole jmoné
gali ne tik sékmingai konkuruoti su kitomis Sakoje
veikianiomis jmonémis, bet ir siekti vadovybés
uzsibrézty naujy strateginiy tiksly. Vidaus kontrolé, kaip
valdymo sistemos ar vadybos funkcija, jmonéms yra itin
svarbi, kadangi pastaroji apima visas jmonés darbo ir
veiklos sritis ne tik nuo auk$Ciausio iki Zzemiausio
vadovavimo lygio, bet ir nuo struktiirizavimosi iki
darbuotojy elgesio kontrolés (Altamuro, Beatty, 2010).
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Konkreciy valdymo ir vadybos funkcijy minimizavimas,
anot Mahbub (2011) yra apibréziamas kaip vidaus
kontrolés funkcijy, tokiy kaip, reguliavimas ir jgaliojimai,
leidimas poskyrio vadovams visiskai laisvai rinktis,
kokius produktus teikti rinkai, sumazinimas. Taciau toks
interpretavimas néra tinkamas, nes jmonei pleCiantis ar
didéjant atsiranda vis daugiau problemy kontroliuojant
jmonés veikla, kadangi poskyriy vadovy atsiranda
salyginai daug ir jie pradeda konkuruoti tarpusavyje taip
pateikdami rinkai daug pana$iy ir giminingy prekiy ar
paslaugy. Tokiu atveju jmonés darbuotojai, siekdami tapti
pranasesni vieni uz Kkitus, pazeidzia jmonés jiems
suteiktus jgaliojimus dirbti savarankiSkai, be to,
pastebima drausmeés ir darbo koordinavimo su Kkitais
padaliniais stoka. Nors kaip teigia Wu, Yuan, Ren (2012),
Giriiinas  (2009b) jmonés vystymasis ir procesy
organizavimas yra nejmanomas be klaidy, planiniy ir
faktiniy nuokrypiy ar kity neatitik¢iy, kurias iSaisSkinus
turi biiti atliekami ne tik koreguojamieji veiksmai, bet ir
konkretinamos prevencinés priemonés bei numatomas jy
jgyvendinimas. Tam tikslui pasiekti privalo buti
identifikuoti, nustatyti ir aiSkiai apibrézti jmoniy vidaus
kontrolés sistemos elementai, kuriy identifikavimo
pagalba efektyvi vidaus kontrolés sistema uztikrins klaidy
ir apgauliy galimybiy numatymg ir prevencija, jstatymy ir
procediiry laikymasi, patikimos finansinés atskaitomybés
parengima laiku. Mackevicius (2009), Kanapickiené

(2007) teigia, kad siekiant identifikuoti vidaus kontrolés
sistemos elementus ir hierarchinius jy rySius, bitina
salyga yra iSskirti ir keleta paciy svarbiausiy vidaus
kontrolés sistemos valdymo aspekty:

e vidaus kontrolé yra svarbi paciai jmonei. Imonés
vadovybei turi rapéti, kad biity stabili ir lanksti
vidaus kontrolés sistema, skirta tam tikriems veiklos
tikslams ir padéty numatyti perspektyvas.
Vadovybei turi biiti svarbu turéti tokig kontrolés
sistema, kuri operatyviai atskleisty klaidas, apgaules
ir piktnaudziavimus;

e vidaus kontrolés biiklé yra svarbi auditoriams. Gera
vidaus kontrolés sistemos buklé turi tiesioginj
poveikj auditui: auditoriui reikia surinkti maziau
jrodymy, atlikti maziau testy, kartu maziau rizikuoti.
Siekiant nustatyti vidaus kontrole ir apibrézti

egzistencing jos vietg imongje, pati jmoné turi pasirinkti,

kuris vidaus kontrolés sistemos valdymo aspektas jai
svarbesnis. Biitent del Sios priezasties daugelis moks-
lininky pazymi, kad biitent imonés vadovybé atsakinga uz
vidaus kontrolés sistemos kiirima, o vidaus auditoriai yra

atsakingi tik uz objektyvy Sios sistemos elementy
ivertinimg (Komoto, Taguchi, Mouratidis, Yoshioka,
Futatsugi, 2011). Ivairlis autoriai pateikia skirtingus
vidaus kontrolés sistemos elementus (Zr. 1 lentele).

1 lentelé. Vidaus kontrolés sistemos elementai

%2} <
@ ] 3 2 s
Elementas | .E 2 g 3 £ g g 3] @ g 22| £ i= 8 2
= Q .5 2] = =) = S 2 o =i E Q 2 2, BZ]
< e = » 3 = 54 3 o > = 5 o & @ 7
g | =28 (5 |3 |2 |2 2|2 |38 & |2 |5 ¢
|2 g |8 |5 5|2 |2 |25 |2352 |52 |3
E | |2 |E |2 |£ |8 |8 |5 |2 |2%¢e|® |5 |2
S |E =2 |€ |7 |2 |& |5 |2 |& |78 |8 |8 |¢%
oo = | E o & 5 | 2 s | 2 | = g
= m [~ 5]
Saltinis 5
Kanapickiené (2001) X X X X X
Kanapickien¢ (2008) X X X X X
Konrath (2000) X X X
Lakis (2007) X X X X X
Robertson (1993) X X X
Weirich, X X X X X X X X X X
Pearson, Churyk
(2011)
Intosai (2004) X X X X X
Mackevicius (2001) X X X X
Mackevi¢ius (2009) X X X X X
Stringer, Carey (2002) X X X X
King (2011) X X X X
Kacergiené¢ (2005) X X X X X X
Kinney (2000) X X X X X
COSO (1992) X X X X X
Curtis, Wu, Craig X X X X X X
(2000)
O’Leary, Iselin, X X X X X
Sharma (2006)
Dunn (1996) X X X
Taylor, Glezen (1997) X X
Giritinas (2009a) X X X X X X
Saltinis: sudaryta autoriy.
Lietuvos ir uzsienio mokslinéje literatiiroje pateikiama  panaSiy turinio prasme vidaus kontrolés sistemos

jvairiy galimy vidaus kontrolés sistemos elementy
klasifikacijy, nepaisant skirtingy jy formuluociy, taciau
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elementy skaiCius svyruoja nuo trijy iki deSimties.
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Galima iSskirti penkis pagrindinius mokslininky pabreé-
ziamus vidaus kontrolés sistemos elementus:

e  kontrolés aplinka;

e rizikos jvertinimas;

e informacijos sistema;

e  kontrolés veiksmai;

e kontrolés procediiry stebésena.

Kontrolés aplinkos elementas yra siejamas su
organizacijos viduje dirban¢iy Zmoniy samoninga
kontrole, kuri ir kuria jmonés vidine kontrolés aplinka.
Teisingai jdiegtas kontrolés aplinkos elementas uztikrina
imonéje discipling bei struktiirg ir atmosferg, turinéig
itakos vidaus kontrolés kokybei. Jis veikia naujos
strategijos ir tiksly formulavimo procesa ir kontrolés
veiklos organizavimg (INTOSAI, 2004). Pagal COSO
(1992) modelyje pateikta informacija, kontrolés apinka
turi turéti tokias sudétines dalis kaip saZiningumas ir
etinés vertybés; kompetencijos uztikrinimas; vadyba;
vadovybés filosofija ir veiklos stilius; organizaciné
struktiira bri jgaliojimy nustatymas ir atsakomybé.

Rizikos vertinimo elementas yra susijes su
orgzanizacijos riziky, turin¢iy glaudy ry$j su finansiniy
ataskaity patikimumu, nustatymu, analize ir valdymu. Kai
imoné nusistato aiSkius tikslus ir suformuoja efektyvia
vidaus kontrolés aplinka, ji turi jvertinti organizacijos
rizika, su kuria ji susiduria jgyvendindama savo misijg ir
iSkeltus tikslus, nes tai sudaro pagrindg tinkamam
reagavimui ] ja (Macintosh, Quatrone, 2010). Rizikos
vertinimo elementas turi turéti tokias sudétines dalis kaip
bendri tikslai; procesiniai tikslai; rizikos nustatymas ir
analizé bei pokyc¢iy valdymas.

Informacijos sistema pagrindinj démesj skiria
informacijos, reikalingos efektyviai kontrolei, Saltiniams
ir kokybei, naudojamoms informacijos sistemoms bei
ataskaity parengimui ir teikimui (Patrick, Fardo, 2009).
Efektyvus informavimas ir komunikacija turi esming

bperatyvios kontrolés
procediiros

reikSme organizacijos veiklos vykdymui ir valdymui.
Organizacijos vadovybei turi biiti laiku praneSama
aktuali, iSsami, patikima ir teisinga informacija apie
vidaus ir iSorés aplinka (Pfister, 2009). Informaciné
sistema turi turéti Sias sudétines dalis: informacijos
kokybé ir komunikacijos efektyvumas.

Kontrolés veiksmy elementas yra siejamas su
organizacijos patvirtintomis politikomis ir procediiromis,
kurios padeda uztikrinti, kad bus imtasi reikiamy
veiksmy, siekiant paSalinti galimas rizikas, kurios
atsiranda vykdant organizacijos tikslus (COSO, 1992).
Taigi rizikos mazinimo strategija yra jgyvendinama per
vidaus kontrolés veikla. Kontrolés veikla gali biiti
prevencinio ir nustatomojo pobiidzio. Kad buty pasiekti
tikslai, vidaus kontrolés veiklg batinai turi papildyti ir
iStaisomieji veiksmai, kurie turi biti efektyvis iSlaidy
poziiiriu. Taigi kontrolés veiksmy elementas turi turéti
tokias sudétines dalis kaip politikos ir procediiros;
saugumas; poky¢iy valdymas; veiklos testinumas ir
uzsakomyjy paslaugy naudojimas.

Kontrolés procediiry stebésenos elementas
apibiidinamas, kaip organizacijos vidaus kontrolés
efektyvumo ir kokybés periodisko vertinimo elementas
(Shim, 2011). Jis apima vidaus kontrolés procediiry
veiksmingumo bei kokybés jvertinima, taip pat ir biitiny
veiksmy igyvendinimg. Kadangi vidaus kontrolé yra
dinaminis procesas, kurj bitina nuolat pritaikyti prie
organizacijos rizikos veiksniy ir pokyciy, reikalinga
vidaus kontrolés stebésena, uztikrinanti, kad vidaus
kontrolé¢ neatsilikty nuo pasikeitusiy tiksly, aplinkos,
iStekliy ir rizikos (INTOSAI, 2004).

Identifikavus populiariausius, dazniausiai aptinkamus
mokslinéje literatiroje vidaus kontrolés sistemos
elementus, galima sudaryti nauja vidaus kontrolés
sistemos elementy raiska, atspindinig ir hierarchinius
rysius (zr. 1 pav.).

rakti raiska
ps vertinimas

os procediiros

reVizuota raiska
trolés veiksmai

rolés procediiry
stebésena

Priestaringy ataskait

Planiniy ir faktin

boauliy detekeija.

1 pav. Vidaus kontrolés sistemos elementy raiska

Saltinis: sudaryta autoriy.
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Pazymétina, kad vidaus kontrolés sistemos elementy
raiSka ne tik diferencijuojasi pagal organizacijos valdymo
lygius, bet ir kai kurie vidaus kontrolés sistemos
elementai, pavyzdziui, informacijos ar apskaitos siste-
mos, yra integruoti j visus organizacijos valdymo lygius.
Labai daznai mokslinéje literatiiroje ir praktikoje
aptinkami vidaus kontrolés sistemos elementai yra
personalo politika, darbo padalijimas, vadovybés verslo
filosofija, jvairiy techniniy ir metodiniy priemoniy nau-
dojimas, taciau jy nereikéty laikyti savarankiskais vidaus
kontrolés sistemos elementais, biitent todél 1 paveiksle jie

darbuotojy priémimas, naujy
informaciniy sistemy ir
technologijy idiegimas, jmonés
restruktiirizavimas ir kt.

2. Istirti, ar vadovai nustato
galimas rizikas, jei nustato, tai
kaip ir kokiy veiksmy imasi
rizikai spresti.

3. Issiaiskinti, kodél vadovai
nenustaté riziky, kurias privaléjo

yra vaizduojami kaip kontrolés aplinkos dedamosios.
Nustacius vidaus kontrolés sistemos reik§me ir vieta
jmonés valdymo sistemoje galima teigti, kad vidaus
kontrolé uzima svarbig vieta imonése ir jy valdymo
sistemose. Atlikta mokslinés literatliros analizé leidzia
teigti, kad tik efektyvi ir tinkamai koordinuota, t. y. tu-
rinti stiprius ir glaudzius rySius su kitomis jmonés
kontrolés sistemomis vidaus kontrolés sistema veikia
visas kitas jmonés kontrolés sistemas tik teigiamai.
Bitent toks rezultatas tik jrodo praktiky tarpe vyraujancig
nuomong, kad, tik turédama efektyvig vidaus kontrolés
sistema, jmoné gali sékmingai konkuruoti su konku-
rentais ir siekti vadovybés uzsibrézty strateginiy tiksly.

Vidaus kontrolés sistemos elementy vertinimas

Vidaus kontrolés sistemos elementy efektyvuma
geriausiai jvertina vidaus ir iSorés auditoriai (Trennery,
1999). Jy pagrindinis uzdavinys — jvertinti vidaus
kontrolés sistemos elementy stiprigsias ir silpngsias
puses, nustatyti jy poreikj jvairiems informacijos iSkrai-
pymams, klaidy ir apgauliy pasireiSkimui. Auditoriai turi
jvertinti kiekvieng vidaus kontrolés sistemos elementa

iSaiskinti, ar jie naudojo
tinkamas  rizikos  vertinimo
procediiras.

Informacijos sistema 1. Ivertinti, ar galiojanti

informacijos sistema tinkamai ir

laiku fiksuoja apskaitos
registruose  visas  jvykusias
tkines operacijas.

2. Nustatyti, ar  akinés
operacijos priskiriamos
konkreciam ataskaitiniam
laikotarpiui.

3. Nustatyti, ar nebuvo tukiniy
operacijy nuslépimo, ju
neregistravimo pirminiuose
dokumentuose ar  apskaitos
registruose  ar  atvirkséiai,
nejvykusiy dkiniy operacijy
registravimo.

4. Istirti, ar nebuvo i§ anksto
parengta neteisinga buhalterinés
apskaitos politika.

5. lvertinti, ar  galiojanti
apskaitos  sistema  nesudaro
galimybiy pirminiy dokumenty
ir apskaitos registry klastojimui
ir neteisétam jy naudojimui.

trim aspektais: jy sukiirimo, veikimo ir tarpusavio
saveikos. Vidaus kontrolés sistemos elementy vertinimas

turi buti atlickamas nuosekliai, pradedant kontrolés
aplinkos ir baigiant kontrolés sistemos vertinimu (zr. 2
lentele).

2 lentelé. Vidaus kontrolés sistemos elementy vertinimas

Kontrolés elementai Svarbiausi auditoriaus veiksmai

1. Nustatyti jmonés vadovybés
poziirj j vidaus kontrolés

Kontrolés aplinka

Kontrolés veiksmai

1. Nustatyti, ar jmonés
vadovybé parengé konkreCius
kontrolés veiksmus, susijusius
su jgaliojimais, veiklos ir
finansiniy rodikliy priezitra,
informacijos apdorojimu, turto
apsauga, pareigy atskyrimu ir kt.
2. I8siaiskinti ar tam tikros
kontrolés veiksmas ar jy visuma
padeda nustatyti informacijos
iSkraipymus, klaidas ir apgaules.

sistemos svarba ir jos ijtaka
didinant darbuotojy
sazininguma, objektyvuma ir
supratima apie kontrole.

2. Iaiskinti, ar darbuotojai turi

profesinj pasirengima ir
kompetencija numatytoms
funkcijoms atlikti.

3. Atkreipti rimta démesi |

Kontrolés
stebésena

procediiry

1. Ivertinti, ar jmoniy vadovai,
stebédami kontrolés procediiras,

nustato, ar jos veikia taip, kaip
buvo numatyta.

2. Nustatyti, ar kontrolés
procediiry stebésena atlieckama
nuolat ar epizodiskai, ir kokios
naudojamos orgtechninés
priemoneés stebésenos

veiksmingumui uztikrinti.

jgaliojimy  ir  atsakomybés
nustatyma darbuotojams,
suteiktas  teises  pasirasSyti

dokumentus ir saugoti turta.
4. Nustatyti, ar veikianti jmonés
organizaciné¢ struktiira padeda

pasiekti  numatytus  jmoneés
veiklos tikslus.
Rizikos vertinimas 1. Nustatyti svarbiausius

veiksnius, dél kuriy gali atsirasti
tam tikros rizikos, pvz. verslo
aplinkos  pasikeitimai, naujy
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Saltinis: sudaryta autoriy.

Objektyviai jvertinti

vidaus kontrolés sistemos

elementy veiksmingumg yra vienas i§ sudétingiausiy
auditoriaus uzdaviniy. Jis turi jgyti kuo daugiau Ziniy
apie jmonés versla, atlieckamas tkines operacijas ir ju

sudétinguma,  jmongés

geografing

padéti, darbo

organizavimo metodus ir salygas, patirtas nesékmes,
veiklos sutrikimus, buvusius piktnaudziavimo atvejus,
iikio Sakos, kuriai atstovauja jmoné ypatybes ir kt.
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Auditorius turi skirti vienoda démesj visy vidaus
kontrolés sistemos elementy vertinimui, tirti juos atskirai
ir sgveikoje.

Vidaus kontrolés sistemos elementus reikia vertinti
kaip tam tikry taisykliy, bldy ir priemoniy visumag
imoneés verslo politikai uztikrinti ir numatytiems tikslams
pasiekti. Kai kuriose jmonése ty tiksly btina daug ir
siekiant juos jvykdyti jmonés vadovybé turi kruopséiai ir

atsakingai  parengti konkreCius vidaus kontrolés
sistemos elementus ir siekti juos praktiskai jgyvendinti.
Rengiant  konkreCius  vidaus kontrolés sistemos

elementus svarbu kuo tiksliau apskaiciuoti jy islaidas ir
nauda, kurig jie teikty jmonei. Galioja neraSyta taisykle,
kad vidaus kontrolés sistemos iSlaidos neturi biiti
didesnés uz jos teikiamg nauda. Kadangi atsakomybé uz
kiekvieng vidaus kontrolés sistemos elementa tenka
imonés vadovybei, tai ji turi priziGréti, kaip veikia
konkretus elementas praktikoje, kokios jo veikimo
iSlaidos ir teikiama nauda. Jmoniy vadovai, siekdami
tobulinti vidaus kontrolés sistemos elementus, turi
jvertinti jvairius iSorés ir vidaus veiksnius, turinéius
jtakos vidaus kontrolés sistemai. Jy poveikis priklau-
somai nuo jmongs veiklos ypatybiy gali bati labai jvairus
ir platus. Reikia pazyméti, kad jmoniy veiklai turi jtakos
Sie pagrindiniai iSorés veiksniai: Salies ekonominé
politika, infliacija, mokes¢iy sistemos nestabilumas,
istatymy bazés nepastovumas, uzsienio valiuty kursy
svyravimai, eksporto ir importo pokyciai, banky ir
kapitalo rinky iSvystymo lygis ir kiti veiksniai. Prie
vidaus veiksniy, turin¢iy jtakos vidaus kontrolés sistemai
ir konkretiems jos eclementams, priskirtini jmonés
organizaciné struktiira, vadovy veikla ir personalo
valdymo politika, bloga apskaitos biiklé ir finansinés
analizés ignoravimas, netinkamas veiklos planavimas ir
prognozavimas, konfliktai jmonés viduje, bylinéjimasis
teismuose ir kt. Tinkamas iSorés ir vidaus veiksniy
jvertinimas gali paskatinti jmonés vadovybe rimciau
reaguoti j tam tikrus dalykus, priimti atitinkamus
valdymo sprendimus, tobulinti esamus ir kurti bei diegti
naujus vidaus kontrolés sistemos elementus.

ISvados

Imonés finansiniai rezultatai, veiklos konkurencin-
gumas, testinumas ir plétra didele dalimi priklauso nuo
vidaus kontrolés sistemos ir kiekvieno jos elemento
veiksmingumo. Atlikta istoriné vidaus kontrolés sistemos
elementy analizé parod¢ jos transformacijos nuo dviejy —
kontrolés aplinkos ir apskaitos sistemos — elementy iki
keliy jvairiy autoriy ir institucijy sitlomy skirtingy
pavadinimy elementy. Dabartinémis rinkos ekonomikos
salygomis labiausiai tinkamais jmoniy vidaus kontrolés
sistemos elementais laikomi S$ie: kontrolés aplinka,
rizikos vertinimas, informacijos sistema, kontrolés veiks-
mai ir kontrolés procediiry stebésena. Jy veiksmingumas
priklauso nuo jmonés vadovybés veiksmy sukuriant ir
palaikant nustatyta jy veikimo tvarkg bei objektyvaus
jvertinimo, kurj atlicka vidaus ir iSorés auditoriai.
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ASSESSMENT OF ELEMENTS OF INTERNAL
CONTROL

Summary

Internal control system — a set of coordinated methods and
means used to meet the goals of a company. The company’s
financial results, its business continuity and development
opportunities depend largely on the internal control system.
Therefore, an internal control system is of high importance to
all companies without exception - large, medium, or small.
Certainly, it is especially important to have an effective internal
control system in companies with complex organizational
management structures, using sophisticated production
techniques, producing a variety of products, providing a wide
range of services, having a lot of production, auxiliary and
administrative departments, keeping in touch with multiple
partners, suppliers, buyers, and other. However, many
executives pay insufficient attention to the internal control

system, some of them misunderstand its essence and consider it
to be equal to internal audit. In the economic literature exists a
variety of different opinions on the efficiency of the internal
control system, the development and application of the
principles, components, evaluation procedures, and etc.
Naturally, different aspects of the internal control system have
been analysed by many foreign and Lithuanian authors. Yet, not
enough attention has been paid to the analysis of components of
internal control system. The paper analyses the components of
internal control system, their transformation and evaluation. It
also presents the main actions of components of internal control
system — control environment, the company’s risk assessment,
information system, control activities and evaluation of
monitoring control procedures — to be carried out by the
auditors. It should be noted that, an optimal set of components

of internal control system expressed in the form of a triangle is
presented as a result of the research. After the value of the
internal control system and its role in the system of enterprise
management have been identified, it can be concluded that the
internal control plays an important role in companies and in
their management systems. An analysis of the scientific
literature suggests that only effective and well-coordinated, i.e.
with a strong and close relationship with other company’s
control systems, internal control system has a positive impact
on all other control systems of a company. Such result only
proves the prevailing view among practicians that a company
can successfully compete and pursue strategic goals determined
by the executives only if it has an effective internal control
system. The scientific analysis has demonstrated that a
company’s financial performance, business competitiveness,
continuity and development largely depend on the internal
control system and the effectiveness of each of its components.

A historical analysis of components of internal control system
has revealed its transformation from two components — control
environment and accounting system — to several differently-
named components suggested by different authors and
institutions. In the present market economy, the most
appropriate components of internal control system are
considered to be the following: control environment, risk
assessment, information system, control activities and
monitoring of control processes. Their effectiveness depends on
the company’s actions in establishing and maintaining their
determined operation and on the objective evaluation by the
internal and external auditors.

KEYWORDS: internal control system, control environment,
risk assessment, informatikon system, control actions.
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VERTYBINES KONCEPCIJOS
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Anotacija

Straipsnyje analizuojamos jlirininky savivaldos psichologinio teroro salygomis strategijy vertybinés koncepcijos. Teoriniame apraSomajame tyrime,
taikant mokslinés literatiiros apie savivaldos psichologinio teroro salygomis strategijy vertybines koncepcijas analizés, meta-, ekstrapoliacinés ir
euristinés analizés, teoriniy duomeny klasifikavimo, sisteminimo, sintezés metodus, nurodoma asmenybés kultiros vertybiniy idealy reik§mé
savivaldai esant psichologiniam terorui, apibiidinamas jirininko profesinio paSaukimo ugdymosi vertybinis turinys, pristatomos konstruktyvios
savivaldos strategijy vertybinés gairés. Mokslinis tyrimas metodologiskai grindziamas Tarptautine jurininky rengimo, atestavimo ir budéjimo normy
konvencija (STCW Convention), kurios vertybiné dvasia reikSminga modeliuojant savivaldos strategijas jurininkystéje; visybisko ugdymo paradigma,
universaliai grindziancia integralios asmenybés savivaldos kompetencijy ugdymasi; idealizmu, kuris aksiologiniu jirinés savivokos lygmeniu
orientuoja asmenybe turtinti idealais, teikianciais galimybe rastis dinamogeniskiems jausmams; humanizmu, kuris, nepaisant psichologinio teroro
realybés, asmenybés laisvés pozitiu padeda suvokti zmogaus vertinguma ir savivertés pagrindu kurti savivaldos strategijas; egzistencializmu,
skatinan¢iu sociohumanitarinj jirinj i$silavinima bities tragizmui jveikti; egzistencine fenomenologija, kuri padeda kurti savo asmenybés unikalaus
vertingumo raiskos strategijas, puoseléjant autentiska santykj su savimi ir socialine tikrove.

PAGRINDINIAI ZODZIALI: jiirininkai, psichologinis teroras, savivaldos strategijos, vertybinés koncepcijos.

ninky patiriamo psichologinio teroro ir fizinés sveikatos
rySio (Salyga, Malakauskiené, Jonutyté, 2008), ju
Tyrimo problemos aktualumas ir naujumas. neigiamy emociniy iSgyvenimy (Lileikis, 2008), juri-
Ekstremalias jirininky darbo salygas lemia ne vien  ninky savizudybiy (Roberts, Hansen, 2002; Low, 2006),
sudétingos ilgo gyvenimo ir darbo jdrinéje aplinkoje  darbo uzdarose techninése sistemose psicho-profilaktikos
situacijos, bet ir jy tarpusavio santykiy ypatumai  (JleGenes, 2001; Lileikis, 2011) ir kitais atZvilgiais.
vertikaliuoju (vadovai — valdiniai) ir horizontaliuoju Asmenybes  savivaldos jury sektoriuje klausimai
(vadovai — vadovai, arba valdiniai — valdiniai) lygmeniu. nagrin¢jami - strateginiu - poziuriu (Paulauskas, 1999),
Laivo jgulos nariy tarpusavio santykiy problematika yra jurininky savivaldos geb¢jimy rySio su Siuolaikinemis
daugiaplané ir pasaulio mokslininky tiriama jvairiais ~ skaitmeninémis  technologijomis  (Digital ~ Ship

Ivadas

sociopsichologiniais aspektais. Technology for Seafarers, 2002), jlireivystés studenty
Ypatingas ekstremalaus darbo jiroje sglygas lemia profesinés karjeros (Kalvaitiené, 2010) lygmenimis.

psichologinio teroro apraikos. Jarininky psichologinis Jurininkai aukstojo mokslo sistemoje turi buti ir yra

teroras, ypa¢ jo prevencija ir intervencija, domina jary rengiami darbui, kuriam eventualiai gali buti budingos

politikus, laivy savininkus, teisininkus, mokslininkus.  didesnio ar mazesnio masto psichologinio teroro aprais-

Siekiant mazinti psichologinio teroro atvejus Tarptautings ~ Kos.

jury organizacijos Tarptautiné jurininky rengimo, Moksliniy tyrimy, susijusiy su jurininky savivaldos

atestavimo ir budéjimo normy konvencija (STCW  psichologinio teroro salygomis strategiju vertybinés

Convention) su vélesnémis pataisomis ir papildymais ~ bazés klausimais, pasigendama. Todél tikslinga Sio

reglamentuoja socialing atsakomybe laive saugumo  pobudZio mokslinius klausimus analizuoti.

pozitiriu (Personal Safety & Social Responsibility, 2001). Tyrimo objektas — jurininky savivaldos strategijy
Europos transporto darbuotojy federacija isleido  vertybines koncepcijos. Objektas tiriamas psichologinio

gaires laivybos kompanijoms, kur akcentuojamos lygios teroro salygy kontekste.

galimybés ir jvairové Europos laivybos bendrovése, Darbo tikslas — atskleisti jurininky savivaldos psi-

sickiama panaikinti priekabiavimg ir grasinimus darbo  chologinio teroro salygomis strategijy vertybines kon-

vietoje (Gairés laivybos kompanijoms, 2004). Sio  cepcijas.

pobiidzio teisés aktai reguliariai leidziami JTO ir ES Tyrimo uzdaviniai:

politikos lygmeniu. 1. Pagristi asmenybés kultiros vertybiniy idealy
Moksliniu poziiiriu jarininky psichologinio teroro  reikSmg.

problematika tiriama jy sveikatos rizikos globalioje jiiry 2. Apibudinti  jurininko  profesinio  paSaukimo

pramonéje (Bloor, Thomas, Lane, 2000), jirininky  ugdymosi vertybinj turinj.

psichosocialiniy darbo salygy ir sveikatos sutrikimy 3. Pristatyti ir aptarti konstruktyvios savivaldos

sasajy (Jonutyte, 2007; Malinauskiené, Jonutyté, 2008),  strategijy vertybines gaires.
psichoemocinés jtampos (Salyga, 2007), Lietuvos juri-

Vadyba, Vol. 22, No. 1, 2013, 89-97.
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Tyrimo metodai: mokslinés literatliros apie savi-
valdos psichologinio teroro salygomis strategijy
vertybines koncepcijas analizé, meta-, ekstrapoliaciné ir
euristiné analizé¢, teoriniy duomeny klasifikavimas,
sisteminimas, sinteze.

Darbo metodologija. Tyrima epistemologiskai grin-
dzia Sios filosofinés nuostatos:

Tarptautiné  jurininky  rengimo, atestavimo ir
budéjimo normy konvencija (STCW Convention), greta
kity principy, reglamentuoja socialing atsakomybe jiry
versle, ZzmoniSkuma, pagarba zmogaus orumui (Inter-
national Convention (...), 2001; Personal Safety & Social
Responsibility, 2001). Konvencijos vertybiné dvasia
reikSminga  modeliuojant  savivaldos  strategijas
jurininkystéje.

Visybisko ugdymo paradigma orientuoja ugdyti visas
asmenybés galias visy — biologiniy, psichologiniy,
dvasiniy — poreikiy, horizontaliuoju ir vertikaliuoju
zmogaus biuties lygmeniu, edukacinio tenkinimo
kontekste (Salkauskis, 1936; Jovaisa, 2001). Ontologiniu
pozilriu §i paradigma universaliai grindzia integralios
asmenybés savivaldos kompetencijy ugdymasi.

Idealizmas pabrézia Zmogaus dvasinio prado primata,
dvasing jo prigimtj. Pagal pagrindinius idealistinés
pedagogikos principus ugdymo pagrindu laikoma
ugdytinio savirealizacija. Ugdytojo paskirtis — padéti
atskleisti dvasines ugdytinio galias ir visokeriopai skatinti
samoningg jy plétote (Bitinas, 2000).

Aksiologiniu jirinés savivokos lygmeniu asmenybés
turtinimas paremtas idealais, teikianc¢iais galimybe rastis
dinamogeniskiems jausmams, taikant savivalda psicho-
loginio teroro sglygomis.

Humanizmas, akcentuodamas dvasinj asmenybés
prada, laiko jj jgimtu asmens dvasios kultliros ugdymosi
pamatu.

Humanistiné psichologija zmogy traktuoja kaip
vientisg samoningumu, laisve ir kiirybinémis galiomis
apdovanota asmenybe, kuri plétoja prigimtines savo
galias, siekia laisvai jas realizuoti bei tobuléti vertybiniy
orientacijy pagrindu. Nepaisant psichologinio teroro
realybés, humanistiniu asmenybés laisvés poziiiriu
sudaroma galimybé suvokti egzistencini Zmogaus
vertingumg ir savivertés pagrindu kurti savivaldos
strategijas.

Egzistencializmas  nurodo  vieniSo  zmogaus,
susidlirusio su nezinomybe ir jam prieSiSku pasauliu
sausumoje ir juroje, baimg. Egzistenciné psichologija
iSkelia vilties aspekts, paneigdama prisiriSima prie
gyvenimo malonumy, skatindama asmenybés issilais-
vinima, jos egzistencijos apvalyma (Bitinas, 2000).

Platy intelektualinj akiratj skatinantis sociohu-
manitarinis jurinis iSsilavinimas gali padéti Zmogui
iveikti buties tragizma, gerinti emocing biiseng, rasti
savita paguoda, igyti aukStesng saviverte, fenomeno-
logiskai jprasminti trapig savo butj.

Egzistenciné fenomenologija gily susirtipinimg dél
pasaulio pavercia riipesCiu dél asmens. Aktualizuojama
suvokti ir jprasminti fenomenus, susijusius su
individualios egzistencijos tapsmu, sklaida bei integracija
(Bitinas, 2000). Nuo egzistencinés patirties priklausanti
savivalda yra labai reikSminga santykyje su psichologiniu
teroru, kuriant savo asmenybés unikalaus vertingumo
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raiskos strategijas bei autentiska santykj su savimi ir
socialine tikrove.
Tyrimo tipas — teorinis apraSomasis.

Asmenybés kultiiros vertybiniy idealy reik§mé

Svarbu pazyméti, kad asmenybés savivalda yra
kokybiné funkcija, kurios argumentas — individo kultiiros
arba iSsivystymo lygis. Savivalda pasireiskia kaip atskiry
subjekty ir jy grupiy geb¢jimas savarankiskai jvertinti ir
efektyviai jgyvendinti savo santykj su gamtine aplinka
bei kitais individais (Paulauskas, 1999, 2008). Psicho-
loginis teroras, patyCios ar mobingas negali biti pilnai
iSvengiami. Didelg problema sudaro psichologinio teroro
ilgalaikiskumas.

Todél strateginés savivaldos galimybiy suvokimas ir
taikymas konkrecioje probleminéje situacijoje yra labai
svarbi profesiniy kompetencijy dalis. Psichologinio teroro
salygomis tikslinga taikyti kompleksines kompetencijas,
kadangi jos yra platesnio profilio, teikia daugiau gali-
mybiy adekvaciai spresti ir veikti.

Sias kompleksines kompetencijas galima klasifikuoti j
dvi bendrasias tipologijas:

—vertybiniy nuostaty strategijas, kai suvokiami
pagrindiniai savo gyvenimo misijos, savivertés, tiksly ir
auksciausios prasmeés raiskos principai;

—reakcijy technikos kompetencijas, kai
adekvaciai veikti nusistatyta savivaldos kryptimi.

Abi tipologijos darniai siejasi W.James (2010)
paskelbty dinamogenisky jausmy teorijos atzvilgiu.
Mokslininko teigimu, tiek vertybiniy nuostaty suvokimo,
tiek reakcijy technikos kompetencijy raiSkos tikslu
pasirinkti idealai asmenybé¢je sukuria dinamogeniskus —
energijg skatinanCius — jausmus, kurie yra tinkamiausi
gyvenimo ir veiklos varikliai (James cit. The Heart of
William James, 2010).

Todél Zmogus, puoseléjantis aiskius vertybinius
idealus arba nuostatas (vardan kuriy verta gyventi, dirbti,
stengtis, vargti, save apriboti), biidamas savarankiskas,
nereikalaujantis visuomenés démesio ar pritarimo,
nesivaikantis mady, turintis tvirtg savo vertés pojutj ir dél
puoseléjamy idealy patiriantis steninius jausmus, — gebés
susivaldyti sudétingoje situacijoje, krizéje, iSsaugos
viding pusiausvyra bet kurio psichologinio teroro atveju.
Dinamogenisky jausmy teorija tampa aktualia savivaldos
psichologinio teroro salygomis strategijy praktinio
taikymo preambule.

Kitas vertybinis momentas, aktualus strateguojant
savivaldg minétomis sglygomis, yra ypa¢ glaudziai su
jurininko asmenybés saviverte susijes jo profesinis
paSaukimas. Jurininko saviverté ir fiziné, psichiné,
dvasiné sveikata ekstremaliomis darbo salygomis labai
priklauso nuo iSsiugdytos dorovinés pozicijos. Daznai
taisykliy ar jsakymy laikomasi vien dél sankcijy baimés
(zmogaus — automato bihevioristinis sindromas).

Psichinés, ypa¢ dvasinés, sveikatos pozifiriu to
nepakanka. Zmogui reikalinga susivokti apskritai, iSlais-
vinti mastyma, sazing ir gera valia, ugdytis technologing
vaizduote bei puoseléti vaizduotés higiena, suvokiant bei
nusistatant sveiko mastymo ribas.

Jei jurininko asmenybé dvasiSkai skurdi, tai
tradiciskai, kaip kariai po ilgo misio, bihevioristiSkai
orientuoti jurininkai biina nevaldomi po ilgalaikio
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plaukiojimo atsiradus galimybei islipti j kranta. Teigiama,
kad jei jurininkas nejaucia meilés savo darbui, savo
laivui, geriau tegu liecka krante (Astikas, 2009).

Atsainus poziliris | moksla studijy metu bijant save
praturtinti idealais, véliau neiSvengiamai reiskiasi darbe.
Studijose ir darbe kylantis ismokto bejégiskumo jausmas
dél asmenybés skurdumo natiiraliai gali pradéti reikstis
psichologiniu teroru.

Zmogus visada yra visas — su savo praeitimi,
dabartimi bei ateities projekcijomis. Praeities patirtis,
nors ir stengiamasi apie ja nemastyti (represuoti | pasa-
mong¢), neiSnyksta. Praeities pagrindu ilgainiui kaupiama
nauja patirtis ir visos savo unikalios patirties pagrindu
daromi sprendimai dabar¢iai ir ateiciai.

Humanistiniu pozitiriu nedera jirininko paversti vien
bihevioristinio idealo bei iSnaudotojisky manipuliacijy
auka ignoruojant psichologinius jo poreikius. Logote-
rapiskai pagrjsta, kad, siekiant puoseléti psiching sveikatg
ir jveikti sunkumus gyvenime, fiziologinio pasitenkinimo
motyvy nepakanka.

Zvelgiant integraliai, $ie motyvai (drauge su psi-
chologiniais ir dvasiniais) asmenybe¢ kreipia ugdytis
adekvacig savigarbg bei saviverte. Sunky jirininko darbg
kompensuoti skai¢iuojamais laikinais malonumais svarbu
(empiristiné etika), tatiau jo asmenybés vertingumo
poziiiriu (transcendentiné etika) — nepakanka (Anzen-
bacher, 1998).

Reikalinga platesné — zmogiskaji oruma palaikanti —
jurinés savivokos idealioji perspektyva, susijusi su
dziaugsmu, konstruktyvia laime, pagarba ir meile sau,
savo darbui, savo $eimai, savo gyvenimui. Si idealioji
perspektyva, nepaisant negatyviy patir€iy, turintiems
pasaukima jurininkams per visa jy karjera padeda
iSlaikyti psiching ir dvasing sveikata — gerg savijauta,
socialinj geranoriskuma, santykiy giedruma.

Dvidesimt ir daugiau mety darbo jiiroje stazg turintys
jurininkai, siekdami jgyti aukstojo mokslo diploma
Lietuvos aukstojoje jureivystés mokykloje, daznai
atsiskleidzia kaip eruditai. Straipsnio autoriy pastebéjimu
neretai pasitaiko vyresnio amziaus studenty, iSmnanciy
klasikines ir S$iuolaikines filosofijos kryptis, religijy
doktrinas (ypac staciatikybés ir islamo), pasisakanciy
puoseléjant atitinkama konstruktyvia pasauléziiirga bei
gyvenseng, padedancia jiems jveikti sunkumus darbe ir
gyvenime apskritai.

Studijuojan¢iy vidutinio amziaus jirininky pozicijy
tyrimai atskleidé ry$j tarp tikimo idealo ir darbe patiriamo
psichoemocinio streso valdymo. Kad tikéjimas idealu
sunkiame jurininko darbe nesilpty, taCiau padéty stresa
valdyti psichologinio teroro salygomis, respondenty
teigimu reikalinga:

— gilesnis, nei
gyvenima;

—asmenybés turtingumas, kuriam impulsy teikia
studijos aukstojoje mokykloje;

— gyvenimo dél savo Seimos vertybiy, kiek jm anoma,
atsakingas derinimas.

Jurininky nurodytos pagrindinés gyvenimo dél savo
Seimos vertybés kaip idealiniai orientyrai:

—materialigja gyvenimo baze¢ teikianti jlrininko
karjera;

— fizinés ir psichinés sveikatos palaikymas profilak-
tikos priemonémis;

vien empirinis, poziiiris ] savo
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— savitarpio pasitikéjimg lemianti konstruktyviai
dinamiska jiirininko ir jo Seimos nariy doroviné pozicija.

Be profesionalios psichoterapinés pagalbos, artimas,
autoritetingas, kantrus, mylintis Zzmogus jiirininkui teikia
didZiausig parama puoseléti savo bazinius idealus:

— pragmatinius (materialiuosius, finansinius);

— psichings ir fizinés sveikatos (geros savijautos);

— dvasingés sveikatos — dorovinés kultiiros (savivertés
pajautos).

Tai biitina ir vientisa fizinio, psichinio bei dvasinio
tobuléjimo lygmeny triada asmenybés vidiniam balansui
iSlaikyti dziaugsmo metu ir esant psichologiniam terorui.
Edukaciniy vil¢iy apie tai raSyti teikia jurininkai, kuriy
profesinés patirties fenomenologiniai tyrimai daugeliu
atvejy patvirtina jzvalgia Zymiojo filosofo nihilisto
F. Nietzsche mintj, kad turint dél ko gyventi, galima
iStverti bet kokj kaip (Nietzsche cit. Gefliigelte Worte,
2010). Individualiame santykyje su tyréju paprastai
atsiskleidzia turtingas jurininko vidinis pasaulis, kuris
kaip vertybinis turtas per menkai tiriamas ir apraSomas
moksle.

Suvokiant bei puoseléjant prasme teikianéig savo
asmening gyvenimo filosofija, galima istverti bet kokias
gyvenimo ir darbo salygas. Logoterapijos kiiréjui
V. E. Frankl minéta mintis teiké teoring baz¢ iSvystyti
logoterapijos moksla, kurio veiksmingumg jis praktiskai
patvirtino kalédamas naciy koncentracijos stovykloje, kur
pateko savanoriskai solidarizuodamasis su bendro likimo
tautieciais (Frankl, 2008).

Sunkus darbas juroje, persiadaptavimo  bei
readaptacijos problemos, konfliktai Seimose, netektys,
beviltiSkumo iSgyvenimai ar suicidinés mintys jarininko
asmenybés nesunaikina, kai tvirtai tikima savo pasirinktu
brangiausiu idealu. Zmonés, kurie yra primityvesni ir
kuriy vidinis pasaulis nykus,— sunkumus, ypaé
psichologinio teroro sukeltas traumas, itin sunkiai
pakelia.

Taciau save ir kitus gerbiantys, gillis, turtingos
dvasios, turintys profesinj paSaukimg zmonés darbe
kylan¢ius sunkumus pakelia lengviau. Pasitaiko dél
psichologinio teroro nepakélusiy emocinés gmpos jiri-
ninky savizudybiy (JIebenes, 2001). Viena i$ svarbiausiy
prevencinés reikSmeés priemoniy — tai kompleksinio
mokslinio pozitrio formavimasis, adekvacios filosofijos
ir psichologiniy mechanizmy iSmanymas savivaldos
strategijoms kurti ir taikyti praktiskai.

Todél filosofinio — psichologinio jiirininky profesinio
rengimosi esme¢ kompleksiskai sudaro:

—teorinis  (psichosocialinés —  technokultiirinés
mokslinés veiklos) lygmuo jureivystés mokykloje;

— praktinis (aktyvios profesinés veiklos) lygmuo
pirmuosiuose reisuose patiriant kilnig mentoryste;

— sekimas profesiskai laimingais zmonémis — mora-
liniais autoritetais jureivystés studijose ir laive;

— pradinio profesinio pasitenkinimo ir socialiniy
lukesCiy laivo jguloje iSsipildymo pakankamas lygis
jurinéje profesinés veiklos praktikoje;

—reguliarus visg gyvenimg trunkantis vertybinis
darbas su savimi jsisgm oninus, kad zmogaus psichologija
visada priklauso nuo pasirinktos gyvenimo (biologistings,
bihevioristinés ar humanistinés) filosofijos;

— mokymasis myléti save, savo darbg, Zmones;
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—tikrojo savo pasaukimo (elementaraus sagmoningo
polinkio lygmeniu) identifikavimas ir ugdymas;

— atsakingas savo asmenybés ir aplinkos turtinimas
individualiai ir socialiai prasminga gyvensena.

Jurininko profesinio pasaukimo ugdymosi
vertybinis turinys

Asmenybés profesinio pasaukimo ugdymo poziliriu
esmine vertybe tampa jirininko profesijos patrauklumo
pajauta. Vokieciy kalboje profesija etimologiSkai
reiskiama Zzodzio paSaukimas (Berufung) trumpiniu
(Beruf). Vadinasi, aksiologiniu lygmeniu profesija néra
tai, kam zmogus nejaucia paSaukimo. Kitaip tariant,
profesija yra biitent tai, kam jau¢iamas pasaukimas, kam
kompleksiniu (intuicijos, prasmés, pragmatiniu) pozitriu
zmogus jauciasi esgs paSauktas.

Tuo reiSkiasi savo profesinj paSaukima jauciancio
zmogaus subjektyviai pripaZjstama asmeninio gyvenimo
misija, jo savivaldos psichologinis pagrindas. Zmogaus
paSaukimg atspindi asmenybés kryptingumas, profesijos
pasirinkimg lemiantys motyvai, interesy, idealy, nuostaty
ir vertybiniy orientacijy derinys. Jei pasirinkta profesija ir
asmenybés struktiira — motyvai, gebéjimai, budas,
aktyvumas — neatitinka, tai pasirinkimas gali biiti zalingas
darbo aplinkai ir paciai asmenybei (Jovaisa, 2001).

Jurininko paSaukimas — labai individualus, taciau
iSgyvenamo polinkio, psichologinio uzsidegimo, daznai
sunkiai nusakomo noro plaukti (ir butent Siuo bidu
realizuoti save bei apripinti savo Seima) pajauta yra
gilaus asmenybés profesinio paSaukimo indikatorius.
Problemy kelia tai, kad jlirininka, tam tikra jo uzdaruma,
gyvensenos isskirtinumg, unikaluma, nejprastuma bei
specifinius poreikius sunku suprasti jurininko artimie-
siems, laivybos jmoniy savininkams, jirininky mokesciy
ir ju socialiniy garantijy klausimus sprendzianciy poli-
tinés valdzios institucijy tarnautojams.

Jarininko pasaukimo, kaip patrauklumo, jausmas
sudaro aprioring salyga straipsnio autoriy nustatytoms
(jurininky i$sakytoms) vertybéms funkcionuoti darbo ir
prasmingo gyvenimo motyvacijg ugdancio veiksnio galia.
Profesiniam paSaukimui reikalingas subjektyviai iSgy-
venamo patrauklumo kriterijus désningai atpazjstamas
individualioje (daznai nuvertinamo, taciau jirininky
psichinei sveikatai bitino) profesinio romantizmo (ne
romantikos) momenty mtirtyje. Vidinis konfliktas ir so-
cialinis nepasitenkinimas dél profesinio romantizmo
vietos jurininko darbe paprastai kyla nesusitarus dél
romantizmo sgvokos:

— populiarioji samprata jlrinj romantizma, Kkaip
lengvabiidiskumu pasizyminéia romantika, sieja su
laisvalaikiu, poilsiu, atsipalaidavimu, mégavimusi;

— moksliné profesinio romantizmo koncepcija lengvo
gyvenimo neatspindi, tac¢iau nurodo darbo motyvacija,
profesinj potraukj, asmenybés saviraiskos ir kilnumo
poreikj (Tarptautiniy zodZiy Zodynas, 2001).

Trecdalis tyrimuose dalyvavusiy (25—40 m.) jurininky
teigia, kad darbas juroje ir buvimas jlirininkais jiems yra
kupina sunkumy, taciau nuostabi gyvensena, pasizyminti
brandziu profesiniu romantizmu. Jirininkai profesinj
romantizmg pripazjsta kaip savivertés iSgyvenimus,
nuosirdziai ir atsakingai atlickant mégstamg darba, uz
kurj gaunamas atlyginimas matuojamas platesnio spektro
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matu — sveikatos, finansy, etikos, kokybés, kiir ybos. Siuo
poziliriu patvirtinami kity tyréjy duomenys apie labiau
pozityvig nei negatyvig darbo jiiroje patirtj (Jlebenes,
2001; Sileris, 2007; Astikas, 2012). Edukaciniu lygmeniu
tai gali biiti vertinama kaip iSankstiné, parengiamoji
salyga bisimam jiirininkui susivokti paSaukimo, kaip
asmenybés savivertés bazinés dalies, atzvilgiu.

Profesinio romantizmo finansinis, psichoterapinis,
ypac savirealizacinis, aspektas turi biti realus, praktiskas
ir aktualizuojamas, siekiant jgyvendinti Tarptautinés jiry
organizacijos vykdomos pozityviosios kampanijos “Go
to sea!” (,Eik jiuron®) idéja — didinti jiiry sektoriaus
profesijy patraukluma tarp jaunimo (A campaign to
attract entrants (...), 2008; Sencila, 2012).

Pilnam  jurininko pasaukimo hodegetiniam
jprasminimui svarbus jlrininko asmenybés saviverte
stiprinantis, ta¢iau niidienoje dél objektyviy bei
subjektyviy priezas€iy nuvertintas ir Svietimo politikoje
dirbtinumu pasizymintis socialinis — patriotinis lygmuo.
Taciau lietuviy jurininkams, nepaisant skirtingy epochuy,
natiiralus patriotinis jausmas buvo biidingas visais laikais.

Ugdantis jauCiamg jiirininko paSaukimg ryskéja
vertybiné asmenybés linkmé. Ir atvirks¢iai — paSaukima
atskleidzia siekiami idealai. Tai zmogaus asmenybinés —
profesinés saviraidos dinamiSka visuma.

Profesinis paSaukimas apima visa asmenybe. Psicho-
analitiko S. Freud konstatuota, kad sveikos asmenybés
brandos kriterijy sudaro geb¢jimas myléti ir dirbti (Freud
cit. Weber, Hormann, 2008). Sintezuotai parafrazuojant
galima teigti, jog asmenybé psichologiSkai subresta, kai
myli atlickamg darba ir dirba dél meilés subjekto ir
objekto, t. y. saves ir kity.

Tai uztikrina profesinio dziaugsmo iSgyvenimus ir
padeda ne stichiskai, o kiirybiskai reaguoti  psichologinj
terorg ir kitas darbo problemas.

Siy laiky daz nai primityviis, sumaterialéje socialiniai
santykiai, ziniasklaidos aktyviai propaguojamas greitos
sékmés be pastangy kultas dehumanizuojania galia
veikia zmogy, ypac vaikus ir jaunima, kuriam lemta kone
permanentiskai iSgyventi vertybiy bei idealy krizg,
nelengva suvokti savo esme, pazinti vertingiausius pras-
mingo ir sékmingo gyvenimo kiirimo kriterijus, socialiai
ir profesiSkai subrgsti (Tijunélieng, 2010).

Be to, sparciy technologiniy poky¢iy (buities lygmuo)
ir indiferentisko vertybiy perkainojimo (biities lygmuo)
epochoje sudétinga suvokti ir ugdytis permanenting verte
turinCias savybes, stabilius profesinio pasaukimo princi-
pus.

Ypa¢ daug nusipelngs profesinio orientavimo ir
konsultavimo psichologijai prof. L. Jovaisa (1999), anali-
zuodamas profesijos ir frontalinio konsultavimo moksling
problematika, nurodo svarbiausius dirbanciyjy i§ pSau-
kimo pozymius:

— mylima pasirinktg veiklos bara;

— verziamasi prie darbo;

— kruopsciai dirbama,;

— negailima jégy ir laiko;

— dziaugiamasi darbo sékme;

— iStvermingai pakeliamos nesékmés;

—darbe, nors jis ir sunkus, daZniausiai patiriama
sékmé;

— atkakliai vengiama darbo nesékmiy;
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— stengiamasi tobulinti darbo kokybe ir savo kva-
lifikacijas;

— negalvojama apie profesijos keitima;

— ginamas savo profesijos asmeninis ir socialinis
prestizas;

— laikomasi profesinés etikos;

— darbas Salies klestéjimui laikomas savo profesinés
gyvenimo filosofijos komponentu (Jovaisa, 1999).

Rengiant jurininkus pasaulyje profesinio asmenybés
pasaukimo klausimai studijuojami menkai, o daug kur
apskritai nestudijuojami. Labai svarbu, kad aukstojo
mokslo sistemoje jlirininky rengimas biity stiprinamas jy
praktiniam darbui, ypac¢ savivaldos psichologinio teroro
salygomis strategijoms, aktualaus paSaukimo klausimais
uzsiiman¢iy moksly (filosofijos, etikos, valdymo
psichologijos, edukologijos) studijomis.

Filosofija busimiems jiirininkams padeda jgyti pilna-
vert] iSsilavinima, suvokti, identifikuoti bei revizuoti
(atitinkamg mastyma, savijauta, elgsena situacijose
lemiancia) savo gyvenimo filosofija, vertybinius idealus,
kurie Zzadina dinamogeniskus jausmus ir stiprina asme-
nybés saviverte bet kurioje situacijoje; platy akiratj,
neleidziant] panirti | erzinancias smulkmenas; platesne
suvokimo perspektyva, leidZianCig valdyti stresg, nepa-
siduoti Sokui ar siaubui, kuris natiraliai kausto
nejprastoje problemingje situacijoje — psichiatrijos moks-
lo duomenimis viding pusiausvyra pirmiausia lemia
filosofiskesnis (gilesnis, laisvesnis, kurybiskesnis) as-
mens poziiiris | gyvenimg (Puras, 2012); integraly as-
menybés paSaukima, harmonizuojant ir sukilninant
materialiuosius bei dvasinius motyvus, skatinancius tapti

jurininkais ir nuoSirdziai dirbti savo sunky, taciau labai
garbingg darbg.
Etika sudaro salygas internalizuoti dorovines

vertybes, suprasti puoseléjamy doroviniy idealy pajautos

ir psichofizinés sveikatos neatsicjamag ry$j, suvokti
pareigos, sazinés, laisvés ir atsakomybés vertybes kaip
laimés komponentus, ugdytis, iSgyventi bei realizuoti
moraliai adekvacios asmeninés vertybinés sgvei kos su
savimi, kitais, gamtine, socialine, ekonomine,
technologine aplinka kulttira.

Valdymo psichologija blisimiems jurininkams padeda
suvokti psichologinius mechanizmus, konflikty valdymo
désningumus, bendravimo su skirtingais Zmonémis
ypatumus, saves ir kity pazinimo, elgesio psichologinés
analizés ir prognozavimo galimybes, psichinés saviregu-
liacijos bei savivaldos ekstremaliomis darbo sglygomis
principus, psichoprofilaktikos priemoniy taikymo bei jy
poveikio désningumus.

Edukologija blsimiems  jlrininkams, ypac
vadovaujanciosios grandies laivo pareigiinams, sudaro
salygas iSmokti veiksmingai, tinkamai, diferencijuotai
(atsizvelgiant | asmenybés mentaliteta, pedagogiskai
reikSmingas asmenybés psichofiziologines charakteris-
tikas bei susiklostancias situacijas) ugdyti valdinius
samoningo ir motyvuoto jy profesinio tobuléjimo
poziiiriu.

Kartais teigiama, kad sunkus darbas jiroje gali
suformuoti nihilistinj, ciniska, sarkastiska jurininky
poziurj | gyvenima, visuomeng, moterj. Taciau civi-
lizacijy ir kultiry istorija bei praktinis fenomenologinés
filosofijos ir kognityviosios psichologijos taikymas rodo,
kad asmenybé, nepaisant dideliy sunkumy, fiziniy ir
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psichologiniy traumy, galutinai susiformuoja (subrgsta)
i§silavinimo, poziiirio, puoselé¢jamy savo idealy pagrindu.
Formuojantis asmenybei (intelektualine savikiira) samo-
ningai brandinamas jurininko paSaukimas turi psicho-
terapiniy galiy.

Traumy psichologijos ir logoterapijos duomenimis,
didziausi gyvenimo sunkumai, kurie buvo patirti
katorgoje ar koncentracijos stovykloje, drauge su nei-
giamomis pasekmémis psichofizinei sveikatai, teikia
galimybe gerinti empatijos gebéjimus, padéti geriau
suprasti kitus, patirti aukStesniuosius jausmus.

Ekstremalig zmogaus biitj vertinant ugdomuoju teo-
antropologiniu pozitriu, tikslinga pazymeéti, kad esant
juroje, kaip ir dykumoje, fizinio akiracio prasme matoma
daugiausia zvilgsniui patrauklaus dangaus. Tai gili semity
iSminCiy jzvalga. Visais gyvenimo atvejais jtakos
zmogaus elgsenai i§ dalies turi genai, taciau didZiausia
reik§me — asmenybés issilavinimo, kultiiros lygis.

Psichologinio teroro salygomis taikant savivaldos
strategijas ir psichoterapiniu pozitriu labai svarbu
saziningai atsiverti gyvenimo tikrovei ir zmogui, uzsiimti
savirefleksija, atpazinti ir pripazinti tai, kas i§ tikryjy
vyksta ar jvyko, apie tai kalbétis, dalintis, diskutuoti
(Frankl, 2008; Gailiené, 2008).

Jureivysté dirbantiesiems i§ paSaukimo gali suteikti
didziausig dziaugsmg gyvenime (Jle6emes, 2001).
Jarininko paSaukimas padeda tapti Zmogumi susifor-
muojant gilia, savita, mokancia dziaugtis asmenybe.
Zinoma, ilgalaikés sunkios darbo salygos jiiroje pa-
blogina jurininko fizing sveikata, i§ dalies psiching

(reiskiasi didesnis uzdarumas, jtarumas, gynybiné
pozicija), taciau nebiitinai dvasine (kilnumo prasme).
Tai daznai visuomenéje nesuprasta Zmogaus

gyvenseng lemianéiy ir jprasminancéiy vertybiy (filoso-
finis lygmuo) ir fiziniy salygy (empirinis lygmuo) rysio
problema, ypac kai psichiné ir dvasiné asmenybés raidos
plotmés bihevioristiskai niveliuojamos.

Asmenybiniu poziiiriu nuosirdds, geranoriski, puose-
l¢jantys kilnumo dvasia, neabejojantys savo profesiniu
paSaukimu patyr¢ jirininkai laivuose ir jureivystés
mokyklose ugdytinius ir kolegas labai praturtina.

Profesinés socializacijos kontekste kilndis jiirininkai
yra didzioji hodegetiné vertybé bei pavyzdys biisimiems
jurininkams, kuriy savivertei ir savivaldos gebéjimams
formuojantis jie daro kone geriausig ir pozityviausiag
psichoedukacing jtaka.

Konstruktyvios savivaldos strategijy vertybinés
gaireés

Modeliuojant  savivaldos  psichologinio  teroro
salygomis strategijas, aktualu remtis Zmonijos patirtyje ir
moksle jprastais, taciau drauge inovatyviais, eksperimen-
tiniais bei euristiniais tyrimy duomenimis. Savivaldos
strategijy modeliy pasaulio moksle yra labai daug ir
jvairiy. Juos galima ekstrapoliuoti ir taikyti jiry sektoriui,
kuris nors yra unikalus ir ypatingas, tadiau jame galioja
tie patys asmenybés prigimties bei raiSkos désningumai,
kuriuos lemia jgimti ir jgyti poveikio faktoriai.

Verta démesio biity integrali ir kompleksiné kons-
truktyvios savivaldos, esant psichologiniam terorui,
strategijy vertybiniy gairiy sistema, pasiZyminti onto-
loginiu, antropologiniu, moraliniu, psichologiniu,
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vadybiniu ir kitais aspektais. Sig i§ dalies neotomizmu
grista sistema publikavo filosofijos ir psichologijos tyréja
R. N. Truskauskiené¢ (2012). Tikslinga konstruktyvios
savivaldos psichologinio teroro salygomis strategijy
vertybiniy gairiy sistema aptarti.

Tyréja nurodo, kad mintis rasyti straipsnj jai kilo
bendraujant su vaikais, patirianciais paty¢ias mokykloje.
Paaiskéjo, kad mokyklinio ir ikimokyklinio amziaus
vaikai labai gerai Zzino patiriamy patyCiy pavidalus:
pravardziavimg, uzgauliojima, paSaipas, erzinima,
apkalbas, nedraugavima ir kt.

Be to, jie zZinojo pagrindines rekomenduojamas savi-
valdos ir elgesio strategijas: pranesti apie psichologinj
terora suaugusiesiems, nekreipti démesio, vengti kontakty
su linkusiais tyCiotis grupés draugais, neatsakyti tuo
paciu. Taciau tyréja teigia, kad psichologinio teroro aukos
vis tiek kiekvieng karta keldavo tg patj klausima — kg
daryti? Taigi nors vaikai elgesio strategijas iSmano, vis
tiek tenka ieskoti iSeities.

Suaugusieji, neiSsiugde emocinés inteligencijos,
tyCiodamiesi ar neadekvaciai reaguodami i§ esmés elgiasi
kaip vaikai. Todél universaliu pobiidziu pasiZymincias
savivaldos strategijy vertybines gaires analizuoti
priimtina, ekstrapoliuojant jas j suaugusiyjy pasaulj. Kita
vertus, gali biiti, kad dél ypatingo démesio kognityviajai
veiklai suaugusios ir mokslinius darbus rengiancios
tyréjos pristatoma sistema suaugusiyjy pasauliui tinka
labiau.

Tyréja domeéjosi, ar jglidziy ir geb¢jimy trikumas, ar
kitos priezastys vercia tiriamuosius vis i§ naujo ieskoti
atsakymy. Tiriant kokios rekomenduojamos strategijos
yra taikomos ir kokiy rezultaty pasiekta, dazniausiai
gaunamas atsakymas btidavo, kad skelbiamos strategijos
neveikia. Kitaip tariant, nepaisant taikyty priemoniy,
psichologinis teroras, patyCios tesiasi, jgyja naujy
pavidaly, sustipréja, o jei skriaudikas nubaudziamas, —
licka kaltés, baimés, gédos jausmai. Tik pavieniais
atvejais situacija pavykdavo iSspresti teigiamai.

Konstruktyvios savivaldos psichologinio teroro
salygomis strategijy vertybiniy gairiy sistemos autoré
bando pazvelgti i psichologinj terora, biitent — patycCiy
reiskinj, kiek kitu zvilgsniu ir pasitlyti kity, netradiciniy
savivaldos ir elgesio strategijy kaip situacijos sprendimo
budy.

Bendraja prasme psichologinj terora, patyCias
laikydama agresijos forma, tyréja patogumo délei minéta
terorg, kuris daZniausiai reiskiasi patyCiomis, vadina
agresija, o teroristinio santykio dalyvius — agresoriumi ir
auka.

Pirmiausia tyréja pastebi, kad psichologinis teroras
yra veikiau tikslas, o ne priezastis. Vadinasi, jei tenka
susidurti su patyCiomis, jy nereikéty traktuoti kaip
provokacijos aukai, tac¢iau aktualu suprasti, jog konkretus
atliktas veiksmas yra paties agresoriaus vidinés tikrovés
ik@inijimas.

Bity galima teigti, kad tas zmogus naturaliai, dél
jvairiy prigimtiniy bei labiau patirtiniy priezasciy, toks
yra. Kita vertus, ontologiskai dera pripazinti ir priimti
gyvenimo realybe, ypa¢ samoningai sickiant vienaip ar
kitaip problema spresti, nuo jos nebégti elgiantis
stichiskai, nevaldomai. Aptariami dalykai yra daug
gilesni nei i§ pirmo zvilgsnio gali atrodyti.
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Be to, tyréja nurodo, kad svarbi tikrovés dalis yra tai,
jog reiSkinys pats savaime néra tas pat, kas jo
interpretacija, pavyzdziui:

— reiskinys yra istartas zodis, atliktas veiksmas, kiino
poza,

— interpretacija — reiSkiniui suteikiama reiksme.

Svarbu pazyméti, jog veiksmga atlieka vienas asmuo, o
reikSme¢ jam suteikia maziausiai du asmenys (tas, kuris
veiksma atlieka, ir tas, j kurj veiksmas nukreiptas). Todél
gali buti, kad psichologinio teroro analizé atskleis dvi
priestaraujancias interpretacijas — auka sakys: ,,jis i§
manegs  tycCiojasi”, o agresorius sakys: ,aS tik
pajuokavau .

Drauge tyré¢ja atkreipia démes; j tai, kad keisti galima
tik savo elgesj ir interpretacijas. Todél visos pastangos
keisti kita, kad ir kylancios i§ paciy kilniausiy paskaty,
yra uzprogramuotos patirti nes¢kme.

Kitas Zzmogus yra nekeistinas, kad ir kas jis biity —
vaikas, suauges, visuomené, pasaulis, kad ir kaip kartais
nepatogus jo buvimas greta atrodyty.

Siame kontekste dél geresnio problemos aiskumo
tyréja tikslingai pateikia svarbiausius motyvus, dél kuriy
psichologinis teroras realizuojamas konkreciu veiksmu.

— Noras atkreipti | save déemesj ir uzmegzti kontaktq.
Placigja prasme — tai agresoriaus noras biiti matomam ir
pripazintam. Suprantama, kad pravardziavimas ar
kepsnojimas néra tinkamas biidas. Taciau svarbu suvokti,
jog vaikai ir jaunuoliai naudoja §j metoda ypac tais
atvejais, kai iSgyvena atliepiancio démesio stokg savo
Seimoje, ir kai labai skiriasi abiejy (teroristinio santykio)
Saliy vertybés, temperamentas, iSvaizda, socialinis
statusas.

Auka yra paslaptis agresoriui. PatyCiomis siekiama
paskelbti zinia: ,, atsiliepk, man niekaip kitaip nepavyksta
taves prakalbinti“. Siuo atveju i$ dalies padéty ugdytinio
gebéjimy, pozityviy pokyCiy pastebéjimas, pagarbos
kitokiam ugdymas, bendravimo jgiidziy lavinimas.

— Noras rasti ir jtvirtinti savo vietq grupéje. Tai tarsi
kvietimas j dvikova. Siuo atveju agresorius veikia va-
lingai, nes patyCios nukreiptos i konkreCius aukos
asmenybés bruozus ar ypatumus. PatyCiomis tarsi
siekiama paskelbti: ,, na, susigrumkime, kuris stipresnis .
Savo esme — tai asmens tapatumo paieska, o tapatumas
atrandamas tik santykyje su prieSingybe.

Tai svarbus gyvenimo tikrovés ir santykiy paradoksas,
kuris atskleidzia psichologinio teroro prigimtj natiiralios
konkurencijos saglygomis. Siuo atveju tikslinga jauniems
zmonéms  padéti  suprasti  asmeny  tarpusavio
papildomumo svarbg, jog tik kito silpnumo ar mazumo
déka galima nustatyti savo jéga ar dyd;.

— Pastanga  paslépti  savo  tikruosius  jausmus.
Paprastai agresorius turi sukaupgs daug negatyvios
patirties, praeityje atskleides savo jausmus (baimg, géda,
pykti, dziaugsma ar meile), kurie buvo paniekinti.

Ypatingas amziaus tarpsnis yra paauglysté, kurioje
atsiranda naujy, iki tol nepatirty jausmy. Todél kai kurie
paaugliai juos slepia patyCiomis, kuriomis tarsi sakoma:
,as esu paslaptis, noriu, kad tu susidométum manimi,
atrastum mane . Siuo atveju gali padéti asmenybés saves
pazinimas, savivertés, savivaldos, valingos saviraiskos
ugdymasis.

— Issekusios pastangos slépti susikaupusius jausmus.
Siuo atveju agresoriui auka yra atsitiktinis objektas, ant
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kurio iSliejami susikaup¢ jausmai. Auka gali tapti netgi
tas, kuris nori padéti — jautresnis klasés ar kurso draugas,
Seimos narys, mokytojas ar déstytojas.

Agresorius tarsi Saukte Saukia: ,,man beprotiskai
skauda, nebeturiu jégy kentéti!” Laikoma, kad
tinkamiausia pagalba tokiam Zmogui biity atjauciantis
iSklausymas ir besalygiskas priémimas. Taciau dera
prisiminti, jog kito asmens priémimas néra tas pat, kas
nuolaidziavimas. Orumas, atpazjstamas aukos laiky-
senoje, laikomas didziausia pagalba agresoriui (Trus-
kauskiené, 2012).

Kaip minéta, skriaudos, pazeminimo ar atstimimo
jausmai gali kilti ne dél paties veiksmo, bet dél jo
interpretacijos, kurig auka priskiria veiksmui. Pavyzdziui,
kreipinys ,,mazyli“ gali buti suprastas ir kaip meilus
kreipinys, ir kaip pasityCiojimas. Todél aukai svarbu
i8drjsti keisti savo zitiros kryptj.

Tradicinés sitilomos savivaldos psichologinio teroro
salygomis strategijos yra nukreiptos j agresoriaus (kuris
galbut visiSkai néra agresorius) sutramdyma, sudraus-
minimg, nubaudimg. Todél daugeliu atvejy agresija
tesiasi, transformuojasi, tampa ker$tu — aukos agresija
pries agresoriy. Kreipiant zvilgsnj j save, galima pasiekti
geresniy rezultaty. Svarbiausia — pazinimu jgyti
konstruktyvios savivaldos mentalinj instrumenta, kurj
galima panaudoti prireikus.

Tyréja nurodo, kad pazinti agresoriaus motyvus
galima atpazjstant savo jausmus. Tikslinga klausti saves —
ka jauciu, kai savo adresu patiriu psichologinj terora.

Svarbu tiksliai jvardinti vadinamojo agresoriaus
veiksma ir aukos jausmus. Tikétina, kad tai bus pyktis dél
netinkamo  kontakto = uZmezgimo, skausmas dél
melagingos emocinés komunikacijos, jausmy slépimo ar
iSliejimo, socialinio vaidmens nepriémimas, dvikova.

Nukreipiant ugdytojy pagalbg j aukos saves pazinima,
0 ne vien ] agresoriaus sutramdymg, lavinami jauno
zmogaus savivaldos gebéjimai jvairiose gyvenimo
situacijose veikti valingai, jzvalgiai, atliepianciai, iSmin-
tingai. PrieSingu atveju aukos atsakas bus refleksyvus,
gynybiskas, priesiskas.

Tyréja atskleidzia, kad bendravimo vaidmenys —
agresorius ir auka — labai greitai kinta. Asmenys, kuriy
agresyvus elgesys daznesnis ar stipriau pasireisSkiantis,
neretai turi didesn¢ ir skausmingesn¢ aukos patirtj.

Sitloma savivaldos, esant psichologiniam terorui,
strategija yra Zzvilgsnio krypties arba reiskinio
interpretacijos pakeitimas, kurj galima vadinti vertybinio
pozitrio keitimo strategija. Aukai rekomenduojama
pazvelgti | agresoriy kaip i stokojantjjj, o j save — kaip
turtingg asmenybe, be jokio nuostolio galincig pasidalinti
savo vidinio pasaulio turtais. Ugdytojai turéty skelbti
Zinig jaunam zmogui, kad tik akistatoje su stokojanciuoju
jis galés susivokti koks yra turtingas, o prieSo déka — tapti
taikdariu, atpazinus tikrajj savo paSaukima myléti save,
savo profesinj ir socialinj gyvenima (Truskauskiené,
2012).

Aptarta kompleksiné konstruktyvios savivaldos
psichologinio teroro salygomis strategijy vertybiniy
gairiy sistema priartina prie socialiniy santykiy raiskos ir
kiirimo tiesos, kuri kognityviuoju, ontologiniu, antro-
pologiniu bei fenomenologiniu lygmeniu padeda geriau
pazinti save, o dirbanciy eckstremaliomis sglygomis
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jurininky atveju — sékmingiau integruotis j laivo jgulos
kolektyva ir jame islikti.

ISvados

Asmenybeés kultiiros vertybiniai idealai yra reikSmingi
dinamogenisky jausmy kurimui, gebéjimui susivaldyti
sudétingoje situacijoje, krizéje, vidinei pusiausvyrai
iSsaugoti bet kurio psichologinio teroro atveju; jirininko
profesiniam paSaukimui ugdytis, filosofiniam — psi-
chologiniam  jlrininky  profesiniam  rengimuisi,
realizuojant moksling teze, jog, suvokiant kilnig savo
gyvenimo ir darbo prasme, galima iStvermingai save
strategi$kai pozicionuoti psichologinio teroro sglygomis.

Jarininko profesinio paSaukimo ugdymosi vertybinj
turinj sudaro brandus profesinis romantizmas. Jj, turintj
psichoterapiniy galiy, jiirininkai pripazjsta kaip savivertés
iSgyvenimus, nuoSirdziai ir atsakingai atliekant mégstama
darba, uz kurj gaunamas atlyginimas matuojamas pla-
tesnio spektro matu — sveikatos, finansy, etikos, kokybés,
kiirybos. Svarbu, kad auksStojo mokslo sistemoje ju-
rininky rengimas biity stiprinamas jy praktiniam darbui,
ypa¢ savivaldos psichologinio teroro salygomis stra-
tegijoms, aktualaus paSaukimo klausimais uZsiimanciy
moksly studijomis.

Kompleksiné konstruktyvios savivaldos psichologinio
teroro salygomis strategijy vertybiniy gairiy sistema
priartina prie socialiniy santykiy raiSkos ir kiirimo tiesos,
kuri  kognityviuoju, ontologiniu, antropologiniu bei
fenomenologiniu lygmeniu padeda geriau pazinti save, o
dirbanéiy ekstremaliomis salygomis jirininky atveju —
sékmingiau integruotis i laivo jgulos kolektyva ir jame
i8likti, atsizvelgiant j psichologinj terorg kaip tiksla, o ne
priezastj, reiSkinio ir jo interpretacijos skirtuma, svar-
biausius motyvus, dél kuriy psichologinis teroras
realizuojamas konkreciu veiksmu, ir vertybinio poziiirio
keitimo strategija.
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PSYCHOLOGICAL TERROR OF SEAFARERS:
VALUABLE CONCEPTIONS OF THE SELF-
MANAGEMENT STRATEGIES

Summary

Scientific problem of valuable conceptions of the seafarers’
self-management strategies in conditions of the psychological
terror is discussed in the article. The research type is
theoretically  descriptive. Methods of analysis, meta-,
extrapolative =~ and  heuristic  analysis, classification,
systemization and synthesis of the scientific data of valuable
conceptions of the seafarers’ self-management strategies in
conditions of the psychological terror are used in the research.

Importance of valuable ideals of the personal culture for a
self-management in conditions of the psychological terror, and
valuable content of the self-development of the seafarer’s
professional vocation, and valuable directions of the
constructive self-management strategies are revealed.

The scientific research is methodologically based on the
STCW convention, the paradigm of universal upbringing,
idealism,  humanism,  existentialism and  existential
phenomenology. The valuable spirit of the convention is
important for a modelling of the seafarers’ self-management
strategies. The paradigm of universal upbringing highlights the
self-development of self-management competencies of integral
personality. Idealism refers to the enrichment of personality.

Ideals stimulate the dinamogenic feelings. It is important at
the axiological level of the maritime affairs. Humanism helps to
perceive the personal value and create the self-management
strategies in regard to reality of the psychological terror and
freedom. Existentialism promotes the socio-humanitarian
maritime education overcome the tragedy of existence.
Existential phenomenology helps to create the strategies of
unique personality regarding to its value, and authentic
relationship with oneself and social reality.

Valuable ideals of the personality culture are significant for
the creation of his / her dinamogenic feelings, ability of the self-
management in difficult situation and psychological terror, and
self-development of the seafarers’ professional vocation, their
philosophical and psychological professional training.

A perception of the mission and noble sense of life help
people strategically overcome the psychological terror. The
valuable content of the self-development of the seafarer’s
professional vocation consists of the mature professional
romanticism, which is characterized by the psychotherapy.
Seafarers note the experience of their self-esteem, and honestly
and responsibly perform the work. They appreciate a wide range
of the salary, including health, finance, ethics, quality and
creativity.

A close relationship between the seafarers’ training and
system of the higher education is important. Studies of the
seafarer’s professional vocation and strategies of the self-
management in conditions of the psychological terror are
relevant for the work and creation of mentioned strategies. The
integral system of valuable directions of the constructive self-
management strategies is revealed.

This system helps to perceive the expression and creation of
the social relationship at the cognitive, ontological,
anthropological and phenomenological levels, and contributes
to a better understanding of themselves. Seafarers can more
successfully work in extreme conditions, integrate oneself into
the ship-crew and survive.
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They must understand the psychological terror as an aimbut ~ KEY ~ WORDS: seafarers, psychological terror, self-
not a cause, difference of the phenomenon and its interpretation, management strategies, valuable conceptions.
main motives of the action of the psychological terror, and
strategy of transformation of the valuable approach.
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GEOTERMINIO VANDENS NAUDOJIMAS SVEIKATINGUMO, SPA IR
POILSIO PASLAUGOMS VYSTYTI PALANGOS KURORTE

Ramuné Olsauskaité Urboniené', Egidijus Jurkus?, Petras Grecevitius®

!Lietuvos verslo kolegija, ,>’Klaipédos universitetas

Anotacija

Pajtrio regione gludi unikali gamtos vertybé — Vakary Lietuvos geoterminio vandens anomalija. Anomalijos teritorija apima Klaipédos m., Palangos
m., Kretingos r., Silutés r., savivaldybes. Geoterminio vandens istekliai Palangos mieste sudaro palankias salygas intensyvesnei rekreacijos ir turizmo

paslaugy plétrai. Sie istekliai gali bati naudojami ne tik naujy, inovatyviy rekreacijos ir turizmo produkty kiirimui, bet ir sezonikumo problemy

sprendimui. Pagrindinés geoterminio vandens panaudojimo rekreacijos ir turizmo plétroje kryptys yra:

Sveikatinimo ir sveikatingumo paslaugos. Geoterminio vandens fiziocheminés sudéties panaudojimas teikiant ligy profilaktikos, sveikatos
stiprinimo ir atstatymo, sveikos gyvensenos propagavimo, gydymo procediiry ir medicininés reabilitacijos paslaugos.

Rekreacinéms pramogoms. Geoterminio vandens panaudojimas jvairioms vandens pramogoms bei rekreaciniams jrenginiams, tokiems kaip jvairs
pir¢iy (tradicinés ir egzotines) kompleksai, kubilai, taip pat grozio procediiros ir kt.

PAGRINDINIAI ZODZIALI: geoterminis vanduo, sveikatingumo, SPA ir poilsio paslaugos.

Ivadas

Palangos miestas yra Vakary Lietuvos geoterminio
vandens anomalijos Siauringje dalyje, kur geoterminiy
iStekliy temperatiira yra Siek tiek zemesné nei pietinéje
Lietuvoje esancios anomalijos dalyje. Palangoje geo-
terminiy iStekliy panaudojimas yra galimas, sukuriant
Reikia jvertinti tai, kad geoterminés anomalijos
vandenys pasiZzymi ne tik temperatlira, bet ir drus-
kingumu.

Geoterminio vandens panaudojimas rekreacijos ir
turizmo plétrai gali prisidéti prie sezonisSkumo problemos
mazinimo. Svarbiausi aspektai darantys ijtaka sezo-
niskumui yra: darbo organizavimas; sezoniniai tempe-
ratiiros svyravimai; rekreaciniy ir turizmo paslaugy
trikumas. Todél naudojant geoterminj vandenj atsiranda
galimybé vystyti nuo sezono kaitos nepriklausancias
rekreacines paslaugas (pvz.; atviri, geoterminio vandens
Sildomi baseinai bei kubilai, ziemos sodai ir kt.).

Atlikus geoterminio vandens panaudojimo rekreacijos
ir turizmo paslaugy plétrai galimybiy analizg, bty
surinkta ir susisteminta informacija apie geoterminio
vandens sklaidg Palangos miesto savivaldybés terito-
rijoje, iSanalizuotos charakteristikos (temperatira, fiziné
ir cheminé sudétis) bei jy panaudojimo galimybés vystant
rekreacijos ir turizmo paslaugas.

Darbo objektas — geoterminio vandens panaudojimo
galimybiy sveikatinimo, SPA, rekreaciniy paslaugy
sektoriuje analizeé.

Darbo tikslas — iSanalizuoti geoterminio vandens
panaudojimo galimybes didinant Palangos miesto svei-
katinimo, SPA ir poilsio paslaugy jvairove.

Darbo metodai — mokslinés literatiiros, teisés akty, kity

pirminés ir antrinés informacijos Saltiniy (apklausy, eksper-
tiniy vertinimy, galimybiy studijy, kity projekty) analizé.

Vadyba, Vol. 22, No. 1, 2013, 99-108.

privalumus prie§ kitas Lietuvos kurortines vietoves.
Palangos miesto teritorijoje geoterminés anomalijos
vandens temperatiira 2 km gylyje, remiantis Lietuvos
Geologijos ir geografijos instituto duomenimis, siekia
apie 65-70 (apie 74) C°, 1 km gylyje jo temperatiira
siekia apie 30-35 C.

Palangos sveikatinimo, SPA ir poilsio paslaugu
situacijos ir geoterminio vandens iStekliy
vertinimas

Siekiant iSanalizuoti Palangos miesto sveikatingumo
(SPA) bei sveikatinimo (gydymas, medicininé reabili-
tacija) paslaugy spektra, buvo atlikta iStekliy ir jstaigy
analizé. Analizuota Palangos miesto sveikatingumo ir
SPA paslaugy sektoriaus bei gamtiniy istekliy naudojimo
esama situacija, apibiidinta geoterminio vandens iStekliy
teritoriné skaida ir potencialas. [vertinti geoterminio
vandens istekliai bei jy panaudojimo galimybé vystant
rekreacijos ir turizmo paslaugas.

Analizuojamose jstaigose visos teikiamos paslau-
gos buvo sugrupuotos | kelias grupes: grozio ir kino
puoseléjimo  paslaugos bei sveikatinimo paslaugos
(salyginis pavadinimas, siekiant lengviau lyginti
sanatorijy bei reabilitacijos paslaugy spektrg). Grozio
ir kiino puoseléjimo paslaugoms priskirtos stan-
dartinés, grozio centrams biidingos paslaugos, tokios
kaip jvairios veido procediiros, viso kiino procediros,
masaZzai. Sveikatinimo paslaugoms priskirtos fiziote-
rapinés procediros, kurios dazniausiai atliekamos
ivairiuose sanatorijose ar reabilitacijos centruose — tai
purvo aplikacijos, povandeninio masazo vonios, vonios
(hidroterapija), mineralizuotos arba mineralinés vo-
nios, purvo vonios. Taip pat reikty atkreipti démesi,
kad duotas paslaugy grupavimas yra salyginis — svei-
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katingumo ir SPA centrai dazniausiai teikia jvairiau-

(zr. 1 ir 2 lenteles).

sius 8iy procediiry variantus ir  kompleksus
1 lentelé. Palangos viesbuciai su SPA centrais
Eil.Nr. Istaiga Viety GroZio ir kiino puoselé¢jimo paslaugy Sveikatinimo paslaugy kainos, Lt
arba kainos, Lt
kambariy Veido Kiino Masazai Purvo Povande vonios Purvo
skai€ius procediiros | procedir aplikacij ninis vonios
0s 0s masazas
1. Poilsio namai 80 35-70 60-80 15-80 15-80 35 20 -25
,,Palangos zuvedra*
2. Viesbutis ,,Palanga“ 110 X X X X X X X
3. Viesbutis ,,Palangos 30 70-140 120 -195 120-250 X X X X
vétra“ (Femina Bona)
4. Viesbutis ,,Alka“ 34 80-160 100-180 5-120 X X X X
5. Viesbutis ,,Vanagupe“ | 98 X X X X X X X
6. Viesbutis ,,Zilvinas“ 132 70-150 60-140 70-150 X X 12-35 X
Yo Viesbutis ,,Gabija“ 53 95-110 140 80-190 X X X X
8. Viesbutis ,,Kerpé* n/d 120-170 140 60-110 X X X X

x-kainos negalima analizuoti arba paslauga pateikiama tik pakete su kitomis.

Saltiniai: ,,Lietuvos kurortologijos tyrimy studija* 2007.

Palangos viesbuciai bei sveikatingumo centrai
specializuojasi teikdami tik grozio ir relaksacines

ir povandeninio masazo procediira) irgi atliekamos
labai retai (tik trijose i§ aStuoniy analizuoty SPA

procediiras, naudodamos daugiausiai kosmetines centry). Purvo vonios ir purvo aplikacijos taip pat
priemones ir tam skirta jrangg. Né& viena jstaiga praktiskai nenaudojamos, taciau gan placiai naudojami
nenaudoja natiralaus mineralinio vandens (nors keliose jvairis kiino jvyniojimai su eteriniais aliejais,
deklaruojamas ,,negyvosios jiros* baseinélis). Kaip kosmetinémis priemonémis, kiino pilingas.
nekeista hidroterapinés procediiros (tame tarpe vonios
2 lentelé. Palangos sveikatingumo centrai
Grotzio ir kiino
Viety arba puosel¢jimo Sveikatinimo paslaugy kainos, Lt
Eil.Nr. Istaiga kambariy paslaugy
vs kainos, Lt
skaicius — — -
gt Purvo Povandeninis . Purvo | Energetiné Kitos
Masazai . ¥ vonios . . .
aplikacijos masazas vonios terapija gydomosios
1. Sveikatos centras | 500 17-119 X 35 15-20 | x 8-20 8-30
,.Energetikas‘
2. UAB ,,Palangos X 17-130 15 -30t 25-30 17-22 | x 10-45 15-50
linas*
3. Viesbutis 145 10-100 8 X 10-20 | x 8-20 X
L, Vyturys® ir
,,Baltijos*
reabilitacinis
centras

x-kainos negalima analizuoti arba paslauga pateikiama tik pakete su kitomis.

Saltiniai: ,,Lietuvos kurortologijos tyrimy studija 2007.

Situacija kitokia Zzvelgiant | Palangos mieste
veikianCias sveikatinimo sektoriaus imones, kurios
specializuojasi teikdamos medicininés reabilitacijos ar
atstatomajj gydyma. Cia daZniausiai yra pateikiami labai
konkretiis kiekvienos paslaugos kainynai, neteikiamos
grozio ir kiino puoseléjimo paslaugos. Sveikatinimo

paslaugy kainodara taip pat yra specifiné — labai daznai

jstaiga nurodo bendra kaing, kurig sudaro apgyvendinimo
paslaugos kaina su maitinimu ir gydytojo paskirtos
procediiros.

Apibendrinant natiraliy gamtiniy veiksniy panau-
dojimg Palangos kurorto sveikatinimo (reabilitacijos),
SPA ir poilsio paslaugy sektoriaus plétroje matyti, kad
¢ia minéti veiksniai naudojami gana intensyviai. Taciau
vertinant situacija kompleksiskai, galima teigti, kad

apsiribojama tik hidroterapinémis procediiromis arba
mineralizuotu druskomis gélo vandens panaudojimu
jvairioms procediiroms atlikti. VisiSkai nei$naudojami
natliralis mineraliniai vandenys, geoterminiai vandenys,
neaisku kokio tipo purvai taikomi purvo aplikacijy
procediiroms, visiSkai niekur netaikomos durpinio purvo
vonios. Siekiant iSnaudoti turimy gamtiniy rekreaciniy
iStekliy potenciala, i§laikyti esamus ir pritraukti didesnius
turisty srautus ir mazinti sezoniSkumg reikéty iSnaudoti
natiiralaus mineralinio, geoterminio vandens isteklius,
efektyviau plétoti Salia esanéiy purvo, jskaitant ir
durpinio purvo resursus.
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Palangos miesto geoterminio vandens istekliy
teritoriné sklaida ir potencialas

Geriausius sprendimus dél geoterminio vandens
panaudojimo jmanoma priimti tik jvertinus visas
geografines, geologines, technologines, kurortologines,
ekonomines, energetines ypatybes bei apzvelgus visas
galimas alternatyvas. Sioje dalyje bus analizuojama
geoterminés anomalijos paplitimas Vakary Lietuvoje bei
apibiidinta Palangos miesto teritorijos vieta $ioje zonoje,
apzvelgti geoterminio vandens sluoksniai bei sltigsojimo
geologinés salygos. Apibidinti geoterminio vandens
fiziniai ir cheminiai duomenys jvairiuose sluoksniuose
bei jy panaudojimo energetinis potencialas.

Vakary Lietuvos geologinj pjivi sudaro nuosédinés
uolienos ir kristalinis pamatas. Nuosédinés dangos storis
yra apie 2 km. Cia i§skiriamos visos fanerozojaus
sistemos — nuo kambro (amzius apie 520 mln. m.) iki
kvartero (Sliaupa ir kt, 2008). Vakary Lietuvoje geriamo
vandens tiekimui naudojami kvartero, kreidos, juros,
permo ir virSutinés devono pjuvio dalies vandeningi
sluoksniai. Su gyliu pozeminio vandens mineralizacija
didéja. Mineralizacija taip pat didéja ir vakary kryptimi,
kuria yra palinkg nuosédinés dangos sluoksniai. Kinta ne
tik mineralizacija, bet ir cheminiy elementy santykis.
Tad, Vakary Lietuvoje randamas jvairaus tipo mineralinis
vanduo, kuris sudaro galimybes jo panaudojimui
ivairiems tikslams.

Mineralinio vandens klasifikacija. Bendrosios che-
minés sudéties atzvilgiu géla ir mineralinj poZeminj

vandenj galima klasifikuoti jvairiai. Pagal bendrosios
mineralizacijos gradacijg vanduo suskirstytas j 6 grupes:
iki 2,0 g/l — labai mazos mineralizacijos; 2,0-5,0 g/l —
mazos mineralizacijos; 5,0-15,0 g/l — vidutinés mine-
ralizacijos; 15-35 — aukstos mineralizacijos; 35-150 g/l —
stirymy ir daugiau 150 g/l — stipriy siirymy. Pagal atskiry
cheminiy elementy buvimg vanduo dar skirstomas j
specifin] ir nespecifinj. Pagal osmosin;j slégj skirstomi j:
izotoninius, hipotoninius ir hipertoninius. Gerti tinka
izotoniniai ir hipotoniniai mineraliniai vandenys. Pagal
mineralizacija skiriami j: silpnos mineralizacijos (iki 2
g/l), mazos mineralizacijos (2-5 g/l), vidutinés mine-
ralizacijos (5-15 g/1) (1-3 grupés vandenys yra daz-
niausiai geriami), didelés mineralizacijos (15-35 g/l) —
pastarieji vandenys vartojami dazniausiai vonioms, ir
vandenys, kuriy mineralizacija didesné negu 35 g/l,
priskiriami specifinei stirymy grupei. Tokie vandenys
vartojami vonioms. Jeigu mineralizacija yra labai didelé
(didesné negu 150 g/1), jie praskiedziami gélu arba mazos
mineralizacijos vandeniu.

Lietuvos kurortuose naudojamy mineraliniy vandeny
mineralizacija ir vyraujantys makrokomponentai:

Geoterminio vandeningo sluoksnio charakteristikos.
Vertinant geoterminio vandens i§gavimo Palangos miesto
teritorijoje alternatyvas buvo vertinti keturi vandeningieji
sluoksniai: vidurinio kambro, apatinio devono (Pernu —
Kemeriy), Sventosios — Upninky ir Femenio sluoksniai
(zr. 3 lentelé).

3 lentelé. Geoterminio vandens sluoksniy vertinimo rodikliai

Rodikliai Vidurinio kambro | Apatinio devono (Pernu-Kemeriy) Sventosios-Upninkq Femenio
Gylis, m 1940-2010 850-1000 500-750 320-430
Temperatiira, °C 74 31 20 15
Druskingumas, g/l 140 43 30 3,2-3,6
ISgaunamo vandens Kiekis m’/val 15,4 -35,5 240 320 12
Vieno greZinio energetinis potencialas, MW | 1,2-2,9 6 4,1-4,5 n/d

Saltinis: ,,Geoterminiy vandeny naudojimo sveikatingumo (reabilitacijos), SPA ir poilsio paslaugoms plétoti Palangoje®, galimybiy studija, 2011.

Sie rodikliai turi didZiausia jtaka rekreacijos ir turizmo
paslaugy vystymui Palangos miesto teritorijoje (zr. 4
lentelg)..

Geoterminio vandens tinkamumas rekreacijos ir
turizmo paslaugy vystymui buvo vertintas pagal penkis
rodiklius: gylio, temperatiiros, druskingumo, iSgaunamo
vandens kiekio ir energetinio potencialo (zr. 3 lentelg).

4 lentelé. Geoterminio vandens itekliy, naudojamy rekreacijos ir turizmo paslaugy vystymui,
rodikliy optimalios reik§més

Rodiklis O[.’tl\,ma.h Pagrindimas
reikSmé
Gylis, m min. Geoterminio vandens slugsojimo gylis yra labai svarbus veiksnys. Tai susij¢ tiek su kastais, tiek ir su
technologijomis bei iSgaunamo vandens kiekiu. Kuo ariau pavirSiaus yra geoterminio vandens iStekliai, tuo
palankiau jis yra iSgaunamas.
Temperatiira, 28-42 Optimali rekreacijos ir turizmo paslaugoms vystyti geoterminio vandens temperatiira priklauso nuo vandens

°C panaudojimo budy:

. 34-36°C vandenyje mazéja raumeny tonusas, atsipalaiduoja kontraktiiros, stimuliuojama periferiné
arteriné kraujotaka, geréja audiniy trofika, mazéja patinimai, skausmai.

. 30-33°C vandens temperatiira optimali kineziterapijos procediiroms asmenims, turintiems stuburo,
sanariy problemy.

e 28-29°C vandenyje galimi fiziniai krviai, kuriy metu pasickiamas norimas terapinis efektas, karth
nebiina sudétingy termoreguliaciniy situacijy ir nepalankiy Sirdies ir kraujagysliy bei kvépavimo
sistemy reakcijy.

Zemesnés temperatiiros vanduo (24-26°C  atviruose baseinuose, o 26-28°C uzdaruose) treniruoja

termoreguliacinius mechanizmus, stimuliuoja centring nervy sistema, kraujagysles, kvépavima, skatina
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=.

Rodiklis O;.)tlvma'll Pagrindimas

reikSmé

medziagy apykaita, grudina.

ISgaunamo max Nuo iSgaunamo vandens kiekio priklauso tiek teikiamy paslaugy apimtys, tiek ir to vandens panaudojimas
vandens Kiekis, papildomoms reikméms (§ilumos, geriamojo vandens, kosmetikos gamybai ir kt). Kuo didesnés galimybés iSgauti
m*/val didesniu kiekius vandens, tuo jvairesnes paslaugas galima teikti.
Vieno greZinio | max Rodiklis svarbus tuo atveju jei norima geoterminius vandens iSteklius pritaikyti rekreaciniy paslaugy teikimy
energetinis (baseiny ir pir¢iy kompleksams) bei Gikinéms veikloms (patalpy Sildymui ir pan.). Gr¢zinio energetinis potencialas
potencialas, priklauso nuo vandens temperatiiros, iSgaunamo vandens kiekio, sluoksnio techniniy charakteristiky bei vandeniui
MW iSgauti naudojamy technologijy.
Druskingumas, 10-40 Geoterminio vandens druskingumas vystant rekreacijos ir turizmo paslaugas priklauso nuo jo panaudojimo budy:
g/l . 10-20 g/1 - mazina skausmus, asteninius ar dispepsinius sutrikimus, pagerina kepeny kraujotaka,

skrandzio motorika, tulzies i§skyrima. Naudojamas: sergant létiniu gastritu, skrandzio ir dvylikapirstés
zarnos opa, reabilituojant po cholecistektomijos.

20 g/l - stimuliuoja antinks¢iy zieves funkcija, gerina oksidacinius — redukcinius procesus audiniuose,
regulivoja odos kraujagysliy tonusa. Naudojamas: sergant iSemine S$irdies liga, stuburo, sgnariy
uzdegiminémis ar degeneracinémis ligomis, padidéja vegetacinés nervy sistemos simpatikotoninis
aktyvumas, skatinantis sveikimo procesus.

30 g/l keicia galvos smegeny zievés ir hipotalamus funkcinj santykj. Didéja simpatinés nervy sistemos
tonusas; did¢ja periferiniy veny tonusas, palengvéja kraujo nutekéjimas; sergant diabetine angiopatija
(ryskiau 2 tipo) geréja plazminiai hemokoaguliacijos rodikliai — mazéja eritrocity agregacija ir
deformacijos.

40 g/l sergant létiniu bronchitu pasireiskia prieSuzdegiminis veikimas. Mazéja bronchy obstrukcija
geréja iSorinio kvépavimo funkcija ir mazojo kraujo apytakos rato hemodinamika, didéja fizinio kriivio
tolerancija; létinés uzdegiminés ir distrofinés sanariy ligos, traumatiniai ir kiti judamojo — atramo|
aparato pazeidimai.

Kadangi planuojamos teikti tik sveikatingumo paslaugos (paslaugos salyginai sveikiems asmenims), tad

>

teikti maksimalios mineralizacijos ir neskiestos 60 g/l mineraliniy voniy paslaugas.

Saltinis: ,,Geoterminiy vandeny naudojimo sveikatingumo (reabilitacijos), SPA ir poilsio paslaugoms plétoti Palangoje®, galimybiy studija, 2011.

Ivertinus skirtingy vandeningy sluoksniy geoterminio
vandens rodiklius,

nustatyti

rekreacijos ir turizmo paslaugy vystymui privalumai ir

istekliy  naudotino trikumai (zr. 5 lentelg).

5 lentelé. Geoterminio vandens naudojimo rekreacijos ir turizmo paslaugy vystymui privalumai ir triikumai

Sluoksnis

Privalumai

Trikumai

Vidurinio kambro

Auksta

geoterminio
druskingumas suteikia didesnes galimybes varijuoti vandens
charakteristikomis (skiedziant vandenj).

vandens temperatira ir didelis | Giliai sliigsantis geoterminis vanduo didina jo iSgavimo
kastus ir poreikj technologijoms;
Nedidelis geoterminio vandens panaudojimo energetinis

potencialas ir iSgaunamo vandens kiekis;

technologiniy sprendiniy, kas salygoja didesnius tokiy
iStekliy naudojimo kastus.

Didelis druskingumas ir temperatira reikalauja papildomy

Apatinio  devono
(Pernu-Kemeriy)

Optimali

Optimalus vandens druskingumas sveikatinimo paslaugoms
bei papildomoms paslaugoms teikti;

geoterminio
sveikatinimo paslaugy;
Didelis iSgaunamo vandens kiekis ir energetinis potencialas;

Giliai slugsantis geoterminis vanduo didina jo iSgavimo

kastus ir poreikj technologijoms;

Nors vanduo patenka j optimaliy temperatiiry amplitudg,
taciau kai kurioms sveikatinimo paslaugoms teikti gali tekti

pasildyti naudojamg vanden;.

vandens temperatiira daugumai

Sventosios- Dideli iSgaunamo vandens kiekiai; Per maza geoterminio vandens temperatiira;
Upninkuy
Femenio Negiliai sligsantis vanduo; Per Zema temperatiira;

Per mazas druskingumas;
Mazas iSgaunamo vandens
potencialas.

kiekis bei energetinis

Saltinis: ,,Geoterminiy vandeny naudojimo sveikatingumo (reabilitacijos), SPA ir poilsio paslaugoms plétoti Palangoje*, galimybiy studija, 2011.

Rekomendacija naudoti Pernu-Kemeriy vandeningojo
sluoksnio geoterminj mineralinj vandenj yra pagrista jo
fiziocheminémis savybémis: optimalus drusky kiekis
sveikatingumo ir sveikatinimo paslaugoms teikimui, taip
pat i§ grezinio iSgaunamo vandens kiekiu ir vieno
grezinio energetinio potencialo santykio. Kiti analizuoti
sluoksniai arba yra netinkamos fizinés-cheminés sudéties
(pvz., Kambro vandeningojo sluoksnio geoterminis
vanduo yra kelis kartus druskingesnis ir naudojamas
sveikatingumo tikslams gali buti kenksmingas), arba dél
per mazo energetinio potencialo (pvz., Kambro — dél
sluoksnio mazo porétumo, galimo iSgauti vandens kiekio
(apie deSimt karty maziau nei i§ Pernu-Kemeriy

sluoksnyje) ir kity veiksniy, o Sventosios-Upninky gana
nedidelés vandens temperatiiros) arba dél kity darbe
analizuoty veiksniy (Sliaupa ir kt. 2008).

Geoterminio vandens iStekliy panaudojimo
galimybiu Palangoje analizé, jy pritaikymas
rekreacijos ir turizmo plétrai

Atlikus geoterminio vandens naudojimo rekreacijos ir
turizmo paslaugoms vystyti privalumy ir trikumy
analize, prieita i§vados, kad tinkamiausias sprendimas yra
naudoti geoterminio vandens iSteklius i§ apatinio devono
(Pernu-Kemeriy) sluoksnio. Palangos miesto
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savivaldybés teritorijoje esancio apatinio devono (Pernu- . Vandens mineraliné sudétis;
Kemeriy) sluoksnio geoterminio mineralinio vandens . Vandens mineralizacija;
temperatira (31°C) tinkama daugumai sveikatinimo . Vandens temperatiira.

paslaugy, druskingumas (43 g/l) optimalus sveikatinim
paslaugoms bei papildomoms paslaugoms teikti.
Analizuojant geoterminio vandens pritaikymo Palangos
miesto rekreacijos ir turizmo plétrai galimybes iSskirtinos

(6]

Vandens mineraliné sudétis. Vandens mineraling
sudétis yra labai svarbi sveikatinimo ir sveikatingumo
paslaugoms vystyti, jame esantys cheminiai elementai
daro gydomaji poveiki zmogaus organizmui. Palangos

Sios pagrindinés panaudojimo sritys:

o Sveikatinimo ir sveikatingumo paslaugoms;
Rekreacinéms paslaugoms;

Kitoms veikloms.

Geoterminio vandens panaudojimas sveikatinimo ir
sveikatingumo  paslaugoms vystyti. Sveikatinimo ir
sveikatingumo paslaugoms svarbiausios apatinio devono
(Pernu-Kemeriy) sluoksnio geoterminio mineralinio
vandens savybés yra:

miesto savivaldybés teritorijoje esancio Pernu-Kemeriy
sluoksnio vandenyje yra 61 g/l iStirpusiy drusky.

]
. g/l) su Ca (7,5 g/l). Pagrindiniy nattralaus mineralinio
vandens cheminiy elementy poveikis zmogaus organiz-

mui pateiktas 6 lenteléje.

6 lentelé. Palangos miesto savivaldybés teritorijoje esancio Pernu-Kemeriy sluoksnio geoterminio vandens cheminiy
elementy poveikio Zmogaus organizmui charakteristikos

Cheminiai

elementai/ Kiekis | ApraSymas

junginiai

Chloridas (CI) 36,3 Svarbus jvairiuose organizmo gyvybiniuose procesuose: padidina skrandzio suléiy sekrecija ir rig8tinguma, skatina

g/l tulzies susidaryma ir gerina motoring tulzies piislés veikla. Dalyvauja medziagy ir vandens apykaitoje, svarbjus
raumeny ir nervy sistemos darbe, reikalingas kraujo buferiniy sistemy veikloje, skatina inksty i§skiriamaja funkcija.
Junginyje su kalcio katijonais veikia priesuzdegimiskai, antialergiskai, mazina kraujavima, stiprina kaulus ir dantis.

Sulfatas (SO4%) 2,2 g/l | Stiprina tulzies puslés ir jos lataky susitraukimus, skatina tulZzies nutekéjima j dvylikapirSte¢ Zarng, dalyvaujal
baltymy bei cholesterolio apykaitoje. Junginiai su kalcio katijonais standina kraujagysliy sieneles, mazina Zarnyno,
inksty ir $lapimo taky uzdegimus. Susidar¢ junginiai su magnio ir natrio jonais zarnyne nerezorbuojami, todél
veikia liosuojanciai.

Hidrokarbonatas 0,7 g/l | Palaiko Sarmy ir rags¢iy pusiausvyra organizme, tvarko virSkinamojo trakto motorika ir sekrecija, mazina

(HCOy) dispeptinius simptomus, slopina kasos sul¢iy sekrecija, pagerina angliavandeniy apykaita, skystina ir padeda
pasalinti gleives i§ Zarnyno, Slapimo ir kvépavimo (inhaliuojant) taky.

Natris (Na") 16,8 Jis sudaro iki 90% visy ekstraceliuliny katijony, reikalingas daugelio organizmo fiziologiniy procesy komponentas

g/l — reguliuoja vandens apykaita, palaiko osmosinj slégima, riig§¢iy — Sarmy balansa, svarbus nervy sistemos veikloje.
Kartu su chloro jonais didina skrandzio sul¢iy sekrecija ir rigstinguma, skatina tulzies susidaryma, gerina motoring
tulzies puslés ir zarnyno veikla. Junginyje su kalcio jonais veikia prieSuzdegimiskai, antialergiskai, mazina
kraujavima, stiprina kaulus ir dantis.

Kalis (K") 0,6 g/l | Jis tiesiogiai dalyvauja baltymy sintezéje, fermentiniy sistemy ir gliukozés apykaitoje. Jis reikalingas Sirdies
impulso susidarymui ir plitimui, dalyvauja Sirdies raumens susitraukimo ir atsipalaidavimo procesuose, mazina
kraujagysliy sieneliy pralaiduma, stabdo kraujavima.

Magnis (Mg™) 1,5 g/l | Dalyvauja angliavandeniy, baltymy ir energijos apykaitoje, svarbus fermetiniy reakcijy aktyvatorius. Reguliugja
sujaudinimo plitimg nervuose ir raumenyse, atpalaiduoja lygiyjy raumeny spazmus, mazina arterinj kraujo
spaudima, mazina cholesterolio kiekj kraujyje, veikia raminanciai.

Kalcis (Ca™") 4,4 g/l | Kaupiasi kauluose, taciau ir nedidelé¢ jo dalis esanti plazmoje uztikrina daugelj organizmo funkcijy: dalyvauja
Sirdies raumens susitraukimo ir atsipalaidavimo procesuose, mazina kraujagysliy sieneliy pralaiduma, stabdo
kraujavima, veikia prieSuzdegimiskai, antialergiskai, didina nespecifinj organizmo atsparuma, didina skrandZi
sunkos fermenting galia, gerina kepeny baltymy apykaita, skatina Slapalo gamyba ir i§skyrima su Slapimu.

Bromidas (Br) 234 Veikia raminanciai, prieSuzdegimiSkai, nuskausminanciai létina medziagy apykaita. Bromidy veikimas stipréjd,

mg/l vandenyje mazéjant natrio ir chloridy jony.

Jodas (J) 1,61

mg/l.

Saltinis: ,,Geoterminiy vandeny naudojimo sveikatingumo (reabilitacijos), SPA ir poilsio paslaugoms plétoti Palangoje®, galimybiy studija, 2011.

Vandens mineralizacija. Palangos miesto savival- Skiriamos:

dybés teritorijoje esancio apatinio devono (Pernu-Ke- e mazos mineralizacijos vonios — 10-20 g/1;
meriy) sluoksnio geoterminis mineralinis vanduo yra e  vidutinés mineralizacijos vonios — 2040 g/l;
potencialiai perspektyvus balneologiniu pozitiriu. Jis e aukstos mineralizacijos vonios — 40-80 g/I.

pasizymi balneologijai palankiais temperatiriniais ir
mineralizacijos rodikliais. Vertinant jo panaudojimo
Palangoje galimybes — S§is vanduo tinkamas naudoti
iSoriskai praktiskai visose balneoterapinése procediirose.

Vandens mineralizacija vir§ 80 g/l sukelia neigiamas
Sirdies ir kraujagysliy, nervy ir kity organizmo sistemy
reakcijas, atsiranda destrukciniai pakitimai odoje.
Vidutinés mineralizacijos — 20—40 g/l vonia — optimali
daugelio susirgimy gydymui.
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Praktikoje dazniausiai naudojamos 30 g/l vonios .

(Zmogaus fiziologija, 1999).

Vertinant galimybes iSoriSkai naudoti mineralinj .
vandenj, i§gaunama i§ Kemeriy vandeningojo sluoksnio,
galima nurodyti tokias pagrindines balneologiniy proce-

diiry grupes:

e  Mineralinés vonios;

Mineralinio vandens lauko ir wuzdaro tipo
baseinai;

Gydomieji dusai — Sarko, Skotiskasis, cirkulia-
rinis.

Mineralinés vonios skirstomos j tipus, atsizvelgiant j
ju mineralizacija bei temperatiirinius rodiklius (zr. 7
lentelé).

7 lentelé. Palangos miesto savivaldybés teritorijoje esancio apatinio devono (Pernu-Kemeriy) sluoksnio geoterminio
vandens mineralizacijos poveikis balneologijai

Mineralizacija, | Naudojimo salygos Poveikio apraSymas

g/l

10-20 ISgaunamas vanduo labai | Mazina skausmus, asteninius ar dispepsinius sutrikimus, pagerina kepeny kraujotaka, skrandzio
atskiedziamas mazos | motorika, tulzies i$skyrima. Naudojamas: sergant létiniu gastritu, skrandzio ir dvylikapirstés
mineralizacijos arba | Zzarnos opa, reabilituojant po cholecistektomijos.
geriamuoju vandeniu.

>20 ISgaunamas vanduo labai | Stimuliuoja antinks¢iy zievés funkcija, gerina oksidacinius — redukcinius procesus audiniuos
atskiedziamas mazos | reguliuoja odos kraujagysliy tonusa. Naudojamas: sergant iSemine Sirdies liga, stuburo, sanariy
mineralizacijos arba | uzdegiminémis ar degeneracinémis ligomis, padidéja vegetacinés nervy sistemos
geriamuoju vandeniu. simpatikotoninis aktyvumas, skatinantis sveikimo procesus.

>30 ISgaunamas vanduo dalinai | Keicia galvos smegeny zievés ir hipotalamus funkcinj santykj. Didéja simpatinés nervy sistemos
atskiedziamas mazos | tonusas; didéja periferiniy veny tonusas, palengvéja kraujo nutekéjimas; sergant diabetine
mineralizacijos arba | angiopatija (rySkiau 2 tipo) geréja plazminiai hemokoaguliacijos rodikliai — mazéja eritrocit;
geriamuoju vandeniu. agregacija ir deformacijos.

>40 ISgaunamas vanduo gali buti| Sergant létiniu bronchitu pasireiskia prieSuzdegiminis veikimas. Mazéja bronchy obstrukcija.
sick tiek  atskiedziamas | geréja iSorinio kvépavimo funkcija ir maZojo kraujo apytakos rato hemodinamika, didéja fizinio
mazos mineralizacijos arba | kriivio tolerancija; létinés uzdegiminés ir distrofinés sanariy ligos, traumatiniai ir kiti judamojo —
geriamuoju vandeniu. atramos aparato pazeidimai.

>60 Kadangi planuojamos teikti tik sveikatingumo paslaugos (paslaugos salyginai sveikiems

asmenims), tad teikti maksimalios mineralizacijos ir neskiestos 60 g/l mineraliniy voniy

paslaugas nerekomenduojama.

Saltinis: ,,Geoterminiy vandeny naudojimo sveikatingumo (reabilitacijos), SPA ir poilsio paslaugoms plétoti Palangoje®, galimybiy studija, 2011.

Vandens

temperatura.

lentelé).

Specifinj
mineralinio vandens veikima lemia jo temperattra (zr. 8
Didéjant vandens
stipréja kraujotaka, aktyvéja fermentiniai, vietiniai ir
bendrieji biocheminiai procesai, padidé¢ja biologiskai
aktyviy medziagy sinteze.
vandens temperatiirinio poveikio jéga priklauso ne tik

nuo skirtumo tarp odos ir vandens temperatiros, proce-

temperatiirai,

Geoterminio mineralinio

1985). Odoje daugiau gaminasi fiziologiskai aktyviy
medziagy, stimuliuvojama tukliyjy lasteliy veikla, o tai
keic¢ia heparino aktyvuma — mazéja trombocity agregacija
ir adhezija, keiciasi histamino, serotonino ir kity bio-
logiskai svarbiy medziagy aktyvumas. Jos patekusios i
krauja, veikia nervy ir endokrining sistemas, veikia
hiposensibilizuojanciai, stimuliuojamas odos bakterioci-
dinis aktyvumas (lasinoBa, 1997).

geoterminio

organizme

diros trukmés, poveikio vietos ir ploto (boromo6oga,

8 lentelé. Palangos miesto savivaldybés teritorijoje esanéio apatinio devono (Pernu-Kemeriy) sluoksnio geoterminio
vandens temperatliros poveikis balneologijai

Temperatiira, Naudojimo salygos Poveikio apraSymas

°C

34-36°C Gali buti Siek tiek Vandenyje maz¢ja raumeny tonusas, atsipalaiduoja kontraktiiros, stimuliuojama periferiné
pakaitinamas. arteriné kraujotaka, geréja audiniy trofika, mazéja patinimai, skausmai.

30-33°C Prognozuojama iSgaunamo Vandens temperatiira optimali kineziterapijos procediiroms asmenims, turintiems stuburo, sanariy
vandens temperatiira. problemy.

Vandenyje galimi fiziniai kriiviai, kuriy metu pasiekiamas norimas terapinis efektas, kartu nebtina
T st e sudéti.r.lgq termoreguliaciniy situacijy ir nepalankiy Sirdies ir kraujagysliy bei kvépavimo sistemy
o . L reakcijy.
28-29°C prognozuojamai iSgaunamo

vandens temperattirai.

Zemesnés temperatiiros vanduo (24 — 26°C atviruose baseinuose, o 26 — 28°C uzdaruose)
treniruoja termoreguliacinius mechanizmus, stimuliuoja centring nervy sistema, kraujagysles,

kvépavima, skatina medziagy apykaita, grudina.

Saltinis: ,,Geoterminiy vandeny naudojimo sveikatingumo (reabilitacijos), SPA ir poilsio paslaugoms plétoti Palangoje®, galimybiy studija, 2011.

Apibendrinant galima teigti,
vandeningojo sluoksnio geoterminio vandens terminés,
fizinés ir cheminés savybés yra palankios sveikatingumo ir
sveikatinimo paslaugy vystymui Palangos kurorte.

Geoterminio vandens panaudojimas rekreacinéms
paslaugoms vystyti. PrieSingai nei ankstesniame skyriuje,
geoterminio vandens cheminés savybés yra kur kas maziau .

kad Pernu-Kemeriy

Pagrindiné geoterminio vandens savybé, kurig galima
pritaikyti vystant rekreacijos ir turizmo paslaugas, yra
vandens temperatiira ir galimas iSgauti energetinis
potencialas. Analizuojant geoterminio vandens pritaikymo
rekreacijos ir turizmo paslaugy plétrai iSskirtinos Sios
pagrindinés panaudojimo sritys:

vandens pramogos;

svarbios rekreacijos ir turizmo paslaugy vystymui.
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Socialiniai mokslai, Geoterminiy vandeny naudojimas sveikatingumo, SPA ir poilsio paslaugoms vystyti

e  pirtys;

e rekreaciniy erdviy formavimas,
e  kitoms rekreacinéms veikloms vystyti.
Vandens pramogos Geoterminio vandens panaudojima

vandens pramogoms galima vystyti teikiant atviry ir
uzdary baseiny paslaugas. Uzdarus baseinus yra lengviau

sudaro salygas plaukioti atvirame ore. Dél skirtingo
panaudojimo ir stengiantis suderinti jvairiy lankytojy
interesus galima kartu naudoti uzdarus ir atvirus baseinus.

Pirtys. Geoterminio vandens iStekliai sudaro palankias
galimybes vystyti pir¢iy paslaugas, Sios paslaugos didinty
teikiamy atviry vandens baseiny paslaugy patraukluma

eksploatuoti ir jy lankomumas maziau priklauso nuo oro (Zr.9 lentel¢).
salygy, taciau atviri baseinai yra kur kas populiaresni, nes

9 lentelé. Galimi vystyti pir¢iy tipai Palangoje

Pavadinimas

Rodikliai

ApraSymas

Roméniska
pirtis (termos)

Temperatiira: 90-
100°C; Drégnumas: 5-
20%

Joje sausas karStas oras sklinda i§ specialiy skyliy sienose bei grindyse. Garas termoje

iSgaunamas pilant vandenj ant jkaitusiy grindy. Termos turi savita centrinio Sildymo sistem
Risyje arba pusrusyje stovi kiirykla; karStas oras ir dimai $ildo grindis, o sklisdami kiaurymémis

— ir sienas. Tokia pirtis paprastai kiirenama malkomis.

1.

Turki§ka pirtis

Temperatiira: 40-

Tai gariné pirtis. Tik jéjus j turkiska pirtj patenkama j kvadrato formos kiema su fontanu, kurj

(Baltiska pirtis)

80°C; Drégnumas: 30-
50%

zarijy, arba jkaitintus akmenis dedant j kubila su vandeniu. Joje jrengiami keramikiniai sug
Sios pirtys eksploatuojamos vidutinio klimato juostoje, todél yra nei persiltos, nei per drégnos.

(hamamai) 50°C; Drégnumas: 70- | supa mazos persirengimo kabinos. Toliau einama | maza patalpg atvésimui, o i§ jos — | karSta
100% marmuring garing. Marmuriné pakyla zZymi garinés centra. Aplinkui jtaisyti marmuriniai suolai,

ant kuriy sédima prie§ prasidedant pagrindinei procediirai. Tokia gariné pirtis ne tik sveika, bet ir
skatina atsipalaiduoti, sukelia energijos antpliidj. Hamam pirtys tai patalpos su suolais ir tam tikra
vieta skirta daryti masaza. Sioje pirtyje veikia: §iluma, drégmé, aromatai, masazas. Jos pasizymi
ypatinga prabanga. Marmuriniai gultai, jmantris kriokliai, sidabro ir aukso detalés.

Sauna Temperatiira: 70- | Sauna dazniausiai biina meding, labai sausa ir karSta. Pagrindinis saunos elementas yra krosnis.

(Suomiska 90°C; Drégnumas: 20- | Joje turi baiti daug akmeny, kuriuose gerai laikosi karstis; karstis reguliuojamas pilant vandenj ant

pirtis) 40% ikaitusiy akmeny. Gultai saunoje taip pat svarbus: vienas virSuje kaitinimuisi, o antrasis apacioje
tiems, kurie nemégsta didelio kar$¢io virSutiniame gulte. Svarbi saunos tradicija — vanta.

Gariné pirtis | Temperatira: 60- | Tai pirtis, kurioje garas iSgaunamas arba pilant vandenj ar augaly nuovira ant jkaitusiy akmeny,

lai.

&

Ji gali jsilti iki 50 °C.

JaponiSkos Vanduo jkaista iki 45- | Japony pirties procediiras sunku sulyginti su kitokia pirtimi: tai pasyvus buvimas labai karjto

pirtys (onsenas, | 50°C. vandens, siekiancio iki 45 laipsniy C, pripildytame inde, kuris vadinamas ofuro - tai medis

konjaku, sento) statiné su specialiais suolais pastatyta virS ugnies. Sento — tai visuomeniné japony pirtis,
susitikimy, draugisky pokalbiy vieta. Ten stovi baseinas su karstu, net iki 50°C vandeniu. Pirtyje
dar biina medinés 8l talpos rékutés, naudojamos apsiplovimui prie$ pasineriant j baseina.

Silti kubilai ir | Pirtis - kubilas | Kubilo konstrukcija néra sudétinga — tai didelé mediné stating, talpinanti nuo 3 iki 9 ir daugiau

vonios (dZekuzi, | paprastai statomas | zmoniy. Tokia statiné pripildoma vandens, kuris yra Sildomas po vandeniu jrengta krosnele

furo) lauke, po atviru | kiirenama malkomis ar kitu kietu kuru. Tinkamos krosnelés jrengimas — viena i§ sudétingiau

dangumi. pagaminamy konstrukciniy kubilo daliy, nuo jos priklauso ar vanduo kubile bus pakankamg

Siltas. Kubilo gamybai naudojamos atsparios poveikiams Sibiro eglés, maumedzio mediena.
Sukiirinés vonios pagrindas — povandeninés srovés bei vandens purslai. Joje vanduo yra $il,
Stkuriné vonia padeda puikiai atgauti jégas po fizinio nuovargio, $alina jtampa ir padeda esant
raumeny patempimams ar traumom. Furo vonios dazniausiai biina medinés, jos tinkamos naudoti
tiek lauke, tiek patalpoje.

i

as.

Ivairis dusai

Gydomieji duSai atliekami veikiant kiing jvairios formos, temperatiros ir slégio vandens
srovemis. Jie biina:

- Cirkuliarinis dusas atliekamas specialios kabinos pagalba. Joje yra vertikaliy vamzdziy sistema
su 0,5 mm. skylutémis. Pro jas teka mineralinis vanduo, masazuodamas horizontaliomis
pailgomis vandens Ciurkslémis.

- Sarko dusas. Specialaus jrenginio pagalba 2-3 atmosfery spaudimo 35-36°C temperatiiros
mineralinio vandens srove paeiliui masazuojamas visas kiinas.

- Kontrastinis dusas — intensyviai organizma stimuliuojanti procediira. Tai dviejy skirtingy
temperatiiry mineralinio vandens sroviy derinys.

Saltinis: ,,Geoterminiy vandeny naudojimo sveikatingumo (reabilitacijos), SPA ir poilsio paslaugoms plétoti Palangoje®, galimybiy studija, 2011.

Geriausi rezultatai biity pasiekti kuriant multifunkcinj
kompleksa — jvairiy pir¢iy tipy centra. Taip pat Sias
rekreacijos ir turizmo paslaugas reikty derinti su jy
savybémis

gydomosiomis

sveikatinimo

atitinkamas paslaugas.

Rekreaciniy erdviy formavimas. Palangos miesto
savivaldybeés teritorijoje esancio apatinio devono (Pernu-
Kemeriy) sluoksnio geoterminis vanduo gali buti
naudojamas  netiesiogiai  rekreacijos ir  turizmo
paslaugoms vystyti, t. y. rekreacinés aplinkos, rekreaciniy
erdviy formavimui bei kaip rekreaciniy erdviy gerbiivio ir
komforto didinimo priemoné (zr. 10 lentele).

teikiant
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10 lentelé. Geoterminio vandens naudojimas erdviy formavimui Palangos mieste

Geoterminio vandens
naudojimas rekreacinése
erdvése

ApraSymas

Pavyzdziai

Rekreaciniy erdviy
formavimo priemoné

Viena svarbiausiy geoterminio vandens savybiy
rekreaciniy erdviy formavimui yra jos terminés
savybés. Todél jos sudaro puikias galimybes
tokiy erdviy formavimui kurioms reikalinga daug
Silumos. Taip pat galima panaudoti ir patj
geoterminj mineralinj vandenj kaip dekoracinj

Terminiy savybiy pritaikymas:

Geoterminio

elemento:

Ziemos sodai;
Pusiau uzdary
formavimas;
vandens

arba uzdary poilsio erdviy

panaudojimas kaip dekoracinio

elementa arba dideliems jlriniams akvariumams. .

Egzotiniy juriniy akvariumy jrengimas;
e  Geriamojo vandens fontanéliai.

kaip gerbiivio ir komforto priemong.

Rekreaciniy erdviy | Silumines geoterminio vandens savybés gali biti . Prieigy prie baseino, takeliy, persirengimo zony ir
gerbiivio bei komforto | naudojamos gerbiiviui ir komforto didinimui. pan. grindinis Sildymas
didinimui Taip pat galima dalinai naudoti ir patj vandenj . Geriamo mineralinio vandens ¢iaupai,

. Natiiralaus geoterminio vandens dusai

Saltinis: ,,Geoterminiy vandeny naudojimo sveikatingumo (reabilitacijos), SPA ir poilsio paslaugoms plétoti Palangoje®, galimybiy studija, 2011.

Si priemoné bty gana efektyvi, kaip sezoniskumo
jtakos mazinimo elementas, nes Sios erdvés tiréty gana
nemazg paklausg ne turistinio sezono metu — vésiuoju ir
Saltuoju mety laiku.

Apibendrinant galima teigti, kad Pernu-Kemeriy
vandeningojo sluoksnio geoterminj vandenj galima
efektyviai panaudoti vystant rekreacines paslaugas
(jrengti atvirus ir uzdarus baseinus, pirtis ir teikiant kitas
vandens pramogas) Palangos kurorte.

Geoterminio vandens panaudojimas kitoms veikloms
vystyti. Palangos miesto savivaldybés teritorijoje esancio
apatinio devono (Pernu-Kemeriy) sluoksnio geoterminis
vanduo gali biiti naudojamas ne tik sveikatingumo,
sveikatinimo, rekreacijos ir turizmo paslaugoms vystyti,
bet ir kaip jvairiy materialiyjy priemoniy gamybai, kurias
ypac¢ biity palanku naudoti kaip kurorto ir centro
rinkodaros bei jvaizdzio formavimo priemones bei
suvenyriniy prekiy gamybai (zr. 111 lentelé).

11 lentelé. Geoterminio vandens naudojimas kitoms veikloms vystyti

Produkto tipas Gaminio pavadinimas

Pagrindimas

Gydomojo ir geriamo | Geriamas mineralinis vanduo

mineralinio vandens gamyba

Geriamajam vandeniui labiausia tikty geoterminis vanduo i§ Femenio
sluoksnio, o geoterminj vandenj gaunama i§ Kemerio sluoksnio reiki
skiesti ne mazesniu santykiu nei 1:10.

Gydomasis mineralinis vanduo

IS Kemeriy sluoksnio vandenj galima naudoti kaip gydomaji vandenj
arba kitoms SPA paslaugoms teikti.

Kosmetiniy priemoniy | Muilas, 3ampiinai ir kitos higienos| Siy priemoniy gamybai naudojami geoterminiame vandenyje esantys
gamyba priemongés mineraliniai elementai. Svarbu naudoti nattiralias ir higieniSkas Siy
priemoniy gamybos technologijas.
drusky ir grozio priemonés Siy priemoniy gamybai naudojami geoterminiame vandenyje esantys
mineraliniai elementai.
Suvenyry gamyba Ivairtis suvenyrai. Galima naudoti mineralinj vandenj jvairiy aksesuary gamybai, o taip pat

naudoti mineraliniy drusky suvenyrus su miesto / kurorto ar paslaug
centro atributika.

Saltinis: ,,Geoterminiy vandeny naudojimo sveikatingumo (reabilitacijos), SPA ir poilsio paslaugoms plétoti Palangoje®, galimybiy studija, 2011.

Sios priemonés naudotinos kaip papildomos prie-
monés sveikatingumo, sveikatinimo ir SPA paslaugy
vystymui Palangos mieste.

Geoterminio vandens panaudojimo turizmo
paslaugu sektoriaus plétrai privalumai

Geoterminio vandens iStekliai Palangos mieste sudaro
palankias salygas Sio kurorto konkurencingumo didi-
nimui bei intensyvesnei rekreacijos ir turizmo paslaugy
plétrai. Sie iStekliai gali baiti naudojami teik naujy,

inovatyviy rekreacijos ir turizmo produkty karimui, tiek

sezoniskumo jtakos mazinimui. Kadangi geoterminio
vandens iStekliai Lietuvoje susikoncentrave Pietvakariy ir

Vakary Lietuvoje, Palangos miestui jie gali suteikti
pranasumg prie§ kitus Lietuvos kurortus (iSskyrus
Neringos miestg).

Geoterminio _vandens panaudojimo galima jtaka
sezoniS§kumo mazinimui. Geoterminio vandens panau-
dojimas rekreacijos ir turizmo plétrai gali prisidéti prie
sezoniSkumo problemos mazinimo (zr. 12 lentelé).
Svarbiausi aspektai darantys jtaka sezoniskumui yra:
darbo organizavimas; sezoniniai temperatiiros svyravimui;
rekreaciniy ir turizmo paslaugy ne sezono metu trilkumas.
Todél naudojant geoterminj vandenj atsiranda galimybé
vystyti rekreacijos ir turizmo paslaugas, kurios bity
patrauklios ne sezono metu (pvz.; atviri, geoterminio
vandens Sildomi, baseinai bei kubilai, Ziemos sodai ir kt.).
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12 lentelé. Geoterminio vandens naudojimo galimybés sezoniSkumo mazinimui

Veiksniai ApraSymas Pagrindimas

Gydomasis Tai balneologines, psichofizioterapinés, | Geoterminis vanduo gali buiti naudojimas sveikatingumo ir SPA
kineziterapinés procediiros ir sveikos gyvensenos | paslaugoms vystyti, kurios yra teikiamos istisus metus. Sios
mokymas. paslaugos yra maziau priklausomos nuo sezoniskumo

Terminis Rekreacijos ir turizmo paslaugos, kurios teikti | Ivairiy rekreaciniy ir turizmo paslaugy teikimas siejasi su sezonu.

yra reikalinga Siluma (t.t. ir vandens pasildymas).

Saltuoju mety laiku ypa¢ daug lankytojy traukia tokios pramogos
kaip, pir¢iy lankymas, $ilto vandens baseinai ir kt. Siuo atveju
geoterminis vanduo gali baiti naudojamas kaip energijos Saltinis ir
kaip pramoga.

formavimo
eksploatacijos

Rekreaciniy erdviuy
ir

Tai Sildomi atvirieji baseinai, ziemos sodai bei
rekreaciniy kompleksy Sildymas (rekreaciniy
kompleksy energetiniai poreikiai, rekreacinés
erdves reikalaujancios dideliy Silumos Saltiniy).

Geoterminis vanduo gali biiti naudojamas ir kaip energijos Saltinis
patalpy ir vandens Sildymui. Sis veiksnys sudaryty salygas
ekologiskos aplinkos kiirimui bei leisty formuoti specifines erdves
(ziemos sodus, Sildomas lauko erdves ir kt.).

Saltinis: ,,Geoterminiy vandeny naudojimo sveikatingumo (reabilitacijos), SPA ir poilsio paslaugoms plétoti Palangoje®, galimybiy studija, 2011.

Reikia atkreipti démesj, kad auksciau iSvardinti
persipina

veiksniai

ir yra taikomi

Geoterminio vandens panaudojimas naujy, i novatyviy
rekreacijos ir turizmo produkty kiirimui. Esami geo-

kompleksiskai.

Efektyvus Siy veiksniy taikymas Palangoje galéty buti
iSskirtinis ~ sveikatingumo ar SPA centro kiirimas,
pritraukiantis naujus sveikatos turisty srautus ir uz-
tikrinantis naujy sveikatos stiprinimo priemoniy atsira-
dimg. Sveikatingumo ir SPA centro kiirimas didinty
Palangos konkurencinguma ne tik vietos, bet ir uzsienio
sveikatos turizmo srityje.

terminio vandens iStekliai Palangoje sudaro galimybes jy
panaudojimui tiek esamy t.y. tradiciniy sveikatingumo,
SPA ir kity rekreaciniy paslaugy tobulinimui, tiek ir
naujy paslaugy kiirimui ir vystymui Lietuvoje. Pagrin-
dinés naudojimo kryptys buty: sveikatinimo ir svei-
katingumo, rekreaciniy ir kity (papildomy) paslaugy
kiirimui. Paslaugos ir galimos vystyti veikslo apraSytos
13 lenteléje.

13 lentelé. Geoterminio vandens naudojimo ir derinimo su kitomis paslaugomis galimybés

7]

Paslaugos Veiklos ApraSymas
Sveikatinimo ir | Balneologinés Geoterminio vandens naudojimas iSoriskai (voniy, dusy, baseiny pavidalu) arba vidiniu bidu
sveikatingumo procediiros (mineralinio vandens gérimas, plovimai, hidromasazas, klizmos).
paslaugos Psichofizioterapinés Geoterminis mineralinis vanduo naudojamas komplekse su kitais Palangos miesto
procediiros rekreaciniais iStekliais (aromoterapija - kvapy panaudojimas atsipalaidavimui; klimato
terapija - saulés vonios, vaik§Ciojimas gryname ore, maudymasis atviruose vandens
telkinivose; landsaftoterija - vaik§¢iojimas ir gyvenimas vaizdingose vietovése) formuojant ir
palaikant rekreaciniy erdviy kokybe.
Kineziterapinés Geoterminis vanduo naudojamas kartu su kitais rekreaciniais iStekliais sportiniams zaidimams,
procediiros greitajam ¢€jimui, jvairioms manksStoms patalpose, gryname ore ar vandenyje.
Sveikos  gyvensenos | Kaip papildoma veikla taikoma dietologo, psichologo, kineziterapeuto konsultacijos.
mokymas
Rekreacinés Pirtys Terma (romeéniska pirtis, turkiSkos pirtys (hamamai), sauna, gariné pirtis, japoniskos pirty
paslaugos (furo, onsenas, konjaku, sento).
Vandens pramogos Ivairiis vandens pramogy parkai, atvirti ir uzdari lauko baseinai,
Rekreacinés erdvés Naudojamos organizuojant kitas rekreacines paslaugas.
Kitos paslaugos Geriamas mineralinis | Gydomojo ir geriamo mineralinio vandens gavyba.
vanduo
Kosmetiniy priemoniy | Muilo, Samptiny, drusky ir kity higienos ir grozio priemoniy gavyba ir gamyba.
gamyba
Suvenyry gamyba Ivairiy suvenyry gaminimas.

Saltinis: ,,Geoterminiy vandeny naudojimo sveikatingumo (reabilitacijos), SPA ir poilsio paslaugoms plétoti Palangoje®, galimybiy studija, 2011.

Geoterminis vanduo Palangos miestui gali padidinti jo
kaip kurorto konkurencingumg bei suteikti privalumy
pries kitus Lietuvos kurortus, nes kituose kurortuose
(Druskininkuose, BirStone ir Likénuose) iSgaunamas
mineralinis vanduo néra geoterminis, todél jo neapsimoka
naudoti kaip geoterminio $altinio, o Neringos mieste $ios
geoterminio vandens panaudojimui kliitis sudaro svar-
bios saugomos teritorijos — nacionalinio parko statusas.

ISvados

Palangos kurorte natfralis gamtiniai veiksniai
intensyviai naudojami sveikatinimo veikloje, taciau jy
iSnaudojimas yra gana siauras, apsiribojama tik hidro-
terapinémis procediiromis arba mineralizuotu druskomis
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gélo vandens panaudojimu jvairioms procediiroms atlikti.
VisiSkai neiSnaudojami natiiralis mineraliniai vandenys,
geoterminiai  vandenys, visiSkai niekur netaikomos
durpinio purvo vonios.

ISanalizavus geoterminio vandens naudojimo rekrea-
cijos ir turizmo paslaugoms vystyti privalumus ir tri-
kumus, nustatyta, kad tinkamiausias rekreacijos ir turizmo
paslaugy vystymui geoterminis mineralinis vanduo yra
apatinio devono (Pernu-Kemeriy) sluoksnyje, kur vandens
temperatira (31°C) tinkama daugumai sveikatinimo
paslaugy, druskingumas (43 g/1) optimalus sveikatinimo
paslaugoms bei papildomoms paslaugoms teikti, o i§ vieno
grezinio galimas i§gauti vandens kiekis (240 rirval).

Geoterminio vandens pritaikymui rekreacijos ir turiz-
mo plétrai iSskirtinos Sios pagrindinés panaudojimo sritys:
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e Sveikatinimo ir sveikatingumo paslaugoms;
e Rekreacinéms paslaugoms;
e Kitoms veikloms.

Geoterminis mineralinio vandens panaudojimas rekre-
acijos ir turizmo paslaugoms vystyti padidinty Palangos
kurorto konkurencinguma bei suteikty privalumy prie§
kitus Lietuvos kurortus, nes kituose kurortuose iSgaunamas
mineralinis vanduo néra geoterminis.

Geoterminio vandens panaudojimas plétojant rekrea-
cijos ir turizmo veiklg Palangoje, skatinty vieSasias ir
privacigsias iniciatyvas bei bendradarbiavima, Savival-
dybés taikomy verslo skatinimo priemoniy taikymas galéty
tapti svarbiu miesto plétros varikliu.
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GEOTHERMAL WATER EXPLOTATION FOR
WELLNES, SPA AND RECREATIONAL
SERVICES DEVELOPING IN PALANGA RESORT

Summary

The unique natural resourse — the West Lithuanian
geothermal water anomaly - covers the territory of Klaipeda,
Palanga and Siluté municipalities. In Palanga lies the northern

part of this anomaly, where the temperature of geothermal
resource is slightly lower than the anomalies in the southern part
of Lithuania. However, geothermal resources in Palanga resort
are available; they create advantages over other resort areas in
Lithuania.

Geothermal water resources in Palanga are conducive to
increase the competitiveness of the resort and for development
of recreation and tourism activities. These resources can be used
not only for new and innovative recreation and tourism product
development, but also for reduction of seasonal problems. The
main trends of geothermal water use for recreation and tourism
development are: health promotion and wellness services,
recreational entertainment and geothermal water for heating.

There were analyzed the usage of geothermal water for
recreation and tourism development are collected and
systematized information on the geothermal water dispersion of
Palanga town municipality, also the characteristics and their
usability in the development of recreation and tourism services.
There were clarified the operation of the geothermal water and
the possibility of technical terms in the article.

The aim of this article — to improve the diversity of health
(rehabilitation), SPA and recreational service, as well as
increase the competitiveness of Palanga resort by using
geothermal water resources.

The usage of natural factors in Palanga is quite narrow,
confined by hydro-therapeutic procedures or mineralized with
salt water usage for various procedures. There are no experience
using natural mineral waters, geothermal waters, it is unclear
what type of soil is applied for mud application procedures,
entirely no usage examples of peaty mud baths. It becomes
obvious, that there are completely untapped climate-therapy
opportunities.

An analysis strengths and weaknesses of the geothermal
water usage for the development of recreation and tourism
services showed that the geothermal mineral water (), is the
most appropriate for recreation and tourism development. It lies
in the lower devonian (Pernu-Kemeriu) layer, where the water
temperature (31°C) is suitable for most health services; salinity
(43 g/1) is optimal for health and ancillary services; the amount
of water. Since the analyzed field of activities is a relatively
new in Lithuania, there is no law, so far it is not clear the status
of geothermal mineral water as a recreational and tourism
resource, there is not formed a formal approach to the
promotion of the use of these resources and development of
related services. Legal framework of Lithuania defines the
importance and status of the geothermal resources, and
regulates their use as a renewable resource, but it is not defined
and perceived as a resource for recreation and tourism services
development.

KEYWORDS: geothermal water, wellness, spa and recreational
services.
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SESELINES EKONOMIKOS MASTO IR J] LEMIANCIU PRIEZASCIU
TARPUSAVIO PRIKLAUSOMYBES TYRIMAS LIETUVOJE

Deimena Kiyakl’z, Elena Bruzaité', Daiva Labanauskaité'

'Klaipédos universitetas, *Lietuvos verslo kolegija

Anotacija

Siekiant identifikuoti SeSélinés ekonomikos masta lemianciy priezas¢iy ir jos poky¢iy tarpusavio priklausomybe Lietuvoje, atlikta duomeny
lyginamoji ir koreliacinés analizé. Straipsnyje susistemintos penkios priezas¢iy grupés, lemianciy Sesélinés ekonomikos formavimasi. Pirmoji grupé —
sietina su mokes¢iy sistema, antroji — su darbo rinkos reguliavimo politika ir administracine nasta, treGioji — su valstybés veiklos kokybe ir
institucijomis, ketvirtoji — visuomenés ypatybémis, penktoji — Salies makroekonomine situacija. Tyrime naudojami Schneider ir Lietuvos laisvosios
rinkus instituto Se$¢linés ekonomikos masto jverCiai Lietuvoje, siekiant nustatyti jy patikimumg ir priklausomybé nuo pagrindiniy Sesélinés
ekonomikos mastg lemianciy veiksniy. Nustatyta, jog stipriausia tiesiné priklausomybé egzistuoja tarp Sesé¢linés ekonomikos masto ir §iy kintamuyjy:
BVP vienam gyventojui, skirtumo tarp neto ir bruto darbo uzmokes¢io, disponuojamuyjy pajamy dydzio, nedarbo lygio, darbo pasitlos ir santykinés

mokes¢iy nastos.

PAGRINDINIAI ZODZIALI: $ei¢liné ekonomika, mokeséiy nasta, grynyjy pinigy apyvarta.

Ivadas

Pastaraisiais metais daugelyje Saliy susiformavo
sudétinga makroekonominé situacija — spar¢iai mazé-
jantis bendras vidaus produktas, didéjantis nedarbo lygis,
7ymus 3alies biudZeto pajamy sumazéjimas. Salia iy
problemy daznai akcentuojama ir Sesé¢liné ekonomika,
kurios egzistavimas neisvengiamas ekonomikos pakilimo
laikotarpiu ir matomas spartus augimas ekonomikos
recesijos metu.

UZzsienio Saliy mokslingje literatiiroje dazniausiai
vertinamas S$esélinés ekonomikos rySys su mokesciy
sistema (Schneider ir kt., 2011; Petersen ir kt., 2010;
Schneider 2011, 2012; Williams 2011), wvalstybinio
reguliavimo instrumentais ir darbo rinkos ypatybémis
(Fialova 2010; Fialova ir kt., 2011; Packard ir kt., 2012;
Schneider 2011, 2012; Zoana 2011) bei siekiama
patikslinti Sesélinés ekonomikos lygio vertinimo metody
taikymo galimybes. Lietuvos mokslininkai (Startiené ir
kt. 2010, 2011) susistemino jvairiy autoriy atliktus
Sesélinés ekonomikos masto skaiCiavimus bei pateiké
pagrindines oficialiai neapkaitytos ekonomikos priezastis.
Krumplytée (2009), kaip ir dauguma uzsienio autoriy,
Seséling ekonomika sieja su Salies mokesCiy sistemos
ypatybémis ir savo tyrimuose formuluoja Sios veiklos
pagrindiniy reikiniy klasifikacija. Satien¢ ir kt. (2011)
nustaté kontrabandos ir korupcijos santykio reikSme,
Guogis ir kt. (2011) isskyré Sesélinés rinkos jtaka
valstybinio socialinio draudimo (VSD) fondo finansa-
vimui. Lietuvos laisvosios rinkos institutas (LLRI)
vertina Ses¢linés ekonomikos rinka bei atlieka kasme-
tinius Se$élinés ekonomikos struktiiros ir masto pokyc¢iy
tyrimus.

Lietuvoje placiau analizuojamos S$e$élinés ekono-
mikos priezastys, jos jtaka makroekonominiams rodik-
liams, bet mazai démesio skiriama Ses$élinés ekonomikos
ir ja lemianciy pagrindiniy priezasCiy tarpusavio rysio
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analizei. Sunkumai iSkyla dél Sesélinés ekonomikos
masto kitimui jtaka daranciy jvairialypés prigimties
veiksniy, priklausan¢iy nuo Salies politinés santvarkos,
visuomenés kultiiros, mentaliteto ir kity ypatybiy. D¢l §iy
savybiy, teorinés priezastys negali biti taikomos bendrai

visoms S$alims. Svarbu nustatyti pagrindines Sesélinés
ekonomikos plétra lemiancias aplinkybes, bei jvertinti,
kokiu blidu pasireiskia jy ir Sesélinés ekonomikos masto

tarpusavio priklausomybé.

Seséliné ekonomika tyrime apibréziama kaip eko-
nominés veiklos dalis, kurianti pridéting verte, taciau del
mokesciy, administraciniy reglamenty vykdymo vengimo
ar jstatymy spragy, igaunanti nelegalios, neteisétos
veiklos bruozy. Siekiant rezultaty tikslumo, vertinama tik
ta veikla ar jos aspektai, kuriuos galima pagrjsti statis-
tiniais-ekonometriniais metodais.

Tyrimo objektas: Seséliné ekonomika Lietuvoje.

Tyrimo tikslas: atlikti Sesélinés ekonomikos masto ir
ja lemianéiy priezaséiy tarpusavio priklausomybés tyrima
Lietuvoje.

Tyrimo uZdaviniai: 1. Susisteminti mokslingje lite-
ratiiroje ir empiriniuose tyrimuose pateikiamas Seséling
ekonomika lemiancias prieZastis; 2. Identifikuoti tyrimui
svarbiausias ekonomines priezastis, lemiancéias Se$élinés
ekonomikos masta; 3. Nustatyti Sesélinés ekonomikos
masto ir ja lemianCiy priezasCiy pokycCiy tarpusavio pri-
klausomybe.

Tyrimo metodai: mokslinés literatiiros ir empiriniy
tyrimy rezultaty sisteminimas, apibendrinimas, lygini-
mas, statistiniy duomeny lyginamoji ir grafiné analizé,
statistiniy duomeny patikimumo vertinimo metodai,
koreliaciné ir regresiné analizés (SPSS), loginés iSvados.
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Sesélinés ekonomikos poky¢ius lemianciy
priezasciy apibendrinimas

Pasak Sisak (2011), priezasCiy, skatinanCiy Se$élinés
ekonomikos augimg identifikavimas yra pakankamai
sudétingas. Mokslingje literatliroje dazniausiai patei-
kiamos Schneider (2000, 2005, 2010) isskirtos pagrin-
dinés priezastys: mokesciai, administraciné nasta ir darbo
rinkos reguliavimas. Lietuviy mokslininkai Startiené ir kt.
(2011), isskyré pagrindines penkias Sesélinés (jy darbe
jvardijamos kaip oficialiai neapskaityta ekonomika)
ekonomikos augimag skatinancias priezastis: mokes¢iy
nasta, ekonomikos reguliavima, nedarbo lygj, nuolatinj
atlyginimg ir socialinés geroveés sieki. ISskirti veiksniai
siejami su darbo rinka, jos reguliavimu, mazéjanciomis
individy ir jmoniy pajamomis. Startienés ir kt. (2011)
iSskirtos priezastys gali tik i§ dalies atspindéti jtaka
darancius veiksnius, nes vertinama oficialiai neapskaityta
Sesélinés ekonomikos dalis.

Pajamy nelygybé, pasak Dreher ir kt. (2009) yra
priskiriamas vienam i§ svarbiausiy veiksniy didinanciy
polinkj pasitraukti j Seséling rinka. Kiek véliau nei
Startiené ir kt. (2011), Krumplyté (2009) pateike veiksniy
atzvilgiu smulkesng Sesé¢linés ekonomikos priezasciy
klasifikacijg. Autoré iSskyré pagrindines darbo rinkos
reguliavimui ir ypatybéms priskiriamas priezastis, tokias
kaip darbo paklausos ir pasitlos nesuderinamumas,
skirtumas tarp vidutinio ir minimalaus darbo uzmokesciy,
darbo santykiy ribojimas ir pajamy nelygybé. Démesys
skiriamas su mokes¢iy sistemos ypatybémis siejamoms
priezastims, abejotinai institucijy ir valdZios organy
veiklos kokybei ir visuomenés mentaliteto poky¢iy jtakai.
Autorés atlikto eksperty tyrimo duomenimis, didziausig
jtaka Se$élinés ekonomikos plétrai turi socialiniai-
psichologiniai ir ekonominiai veiksniai.

Petersen ir kt.(2010) Seselinés ekonomikos priezastis,
kaip ir Krumplyté (2009) skirsto pagal Salies struktiiros
elementy daroma jtaka. Be minéty priezasCiy, autorius
iSskiria konstitucijos svarba. Jos elementy jtaka pasi-
reiSkia per demokratinés sistemos ypatybes, tiesioginés
demokratijos elementus, jy pasiekiamuma ir politikos
stabilumg. Minéty elementy kokybés sumazéjimas didina
polinkj pereiti j Seséling ekonomika. Autorius iSskiria
globalizacijos, nedarbo, pajamy paskirstymo disbalanso,
vieSyjy prekiy ir paslaugy kiekio ir kitus makro-
ekonominius veiksnius, kurie taip pat svarbiis Sesélinés
ekonomikos priezasciy analizéje.

Priesingai nei anks¢iau minéti autoriai, Fialova ir kt.
(2010), Ruge (2010) ir Tafenau ir kt. (2010) teigia, jog
Seselinés ekonomikos priezastis galima suskirstyti | tris
grupes. Pirmoji grupé veiksniy apima bendra valstybés
situacija, siejamg su gerove, i$sivystymu, administracine
sistema. Tafenau ir kt. (2010) Siai grupei priskiria vieSojo
sektoriaus dydzio jtakg teikiamy paslaugy kiekio ir
kokybés atzvilgiu. Sie veiksniai daro neigiama jtaka
Sesélinés ekonomikos augimui. Antroji grupé — mokesciai
ir fiskaliné politika, apimanti nominaliy mokes¢iy tarify
dydi, mokéjimo kontrolg ir mokes¢iy moralg. Trecioji —

darbo rinkos ypatybés: reguliavimo intensyvumas,
nedarbo lygis, darbo uzmokes¢io dydis, bei savisamdos
lygis rinkoje.

Tuo tarpu Fialova ir kt. (2010), akcentuoja makro-
ekonominés politikos ypatybes: ekonomikos stabiluma ir

rinkos laisvuma, suprantama kaip pagrindinj faktoriy
didinantj jautruma i$skirtiems veiksniams. Fialovos ir kt.
(2010) iSskirtos priezastys parodo, jog Se$élinés
ekonomikos formavimasi skatinanciy ekonominiy, poli-
tiniy priezaséiy poveikj sustiprina socialiniai-psicho-
loginiai veiksniai. Fialova, (2010) taip pat papildo Se-
s¢linés ekonomikos priezasCiy klasifikacija, iSskirdama
rodiklius, skatinancius Sesélinés ekonomikos augima Ry-
ty Europoje, ypatingai tranzitinése Salyse. Svarbu
pazyméti, jog Sios Salys turi salyginai didesne Sesélinés
rinkos dalj nei likusios Europos valstybés. Anot autorés,
Sesélinés ekonomikos rinka Siose valstybése pleciasi dél
skaidrios, kompetentingos valstybés institucinés sistemos
stokos, nepakankamo teisiniy normy ir reguliavimy
vykdymo, didelés mokeséiy ir reguliavimo naStos. Mi-
néty veiksniy jtaka sustiprina didéjantis nepasitikéjimas
valdzios institucijy veikla ir sprendimais ir teigiamai
vertinama Ses$éliné veikla.

Poop (2011) teigia, jog Rumunijoje, turinCioje di-
dziausig Sesélinés ekonomikos masta Europoje, Ses¢linés
ekonomikos augimas kyla dél fiskalinés sistemos neefek-
tyvumo, o ypa¢ mokesCiy jstatymy spragy ir didelés
nastos, taip pat politinés-ekonominés santvarkos bruozy,

valstybés institucijy darbuotojy nesgZiningumo ir
korupcijos toleravimo visuomenéje. Pagal anksciau
pateiktas Sesélinés eckonomikos priezastis Lietuvoje

(Startiené ir kt., 2011; Krumplyté, 2009), paveldéta sena
santvarka, Zemas turto (pajamy lygis), didelis nedarbo
lygis, mokesCiy bazés neefektyvumo pozymiai yra
savybés, dél kuriy tiek Lietuvoje, tieck Rumunijoje did¢ja
neoficialios rinkos apimtis. Maziau iSsivysciusiose Salyse
jautriau reaguojama j mokesciy ir reguliavimy didinima,
institucijy veiklos neefektyvuma, korupcijos apraiskas
politinéje ir ekonominéje veikloje.

Zoani (2011), analizuodama Sveicarijos $eséling
ekonomika, iSskiria pagrindines priezastis siejamas su
mokesCiy sistema ir jos administravimu ir visuomenés
mokes¢iy moralés lygiu. Pastebima, jog prieSingai nei
Lietuvoje, Rumunijoje ar kitose 3alyse, Sveicarijoje néra
i§skiriamas korupcijos vaidmuo.

Ene ir kt. (2011) teigia, jog mokes¢iy vengimo atsira-
dimas paaiSkinamas ziniy apie mokesCiy sistemg stoka,
mokesCiy naStos dydziu ir tinkamo administravimo
trikumu. Schneider (2011) isskiriami veiksniai sutampa
su Ene ir kt. (2011). Be isskirty Sesélinés ekonomikos
priezaséiy, autorius akcentuoja transferinius mokéjimus ir
darbo rinkos reglamentavimo ypatybes. Minétiems teigi-
niams pritaria Startiené ir kt. (2011), Zukauskas (2012)
teigdami, jog santykiné mokesCiy nasta ir reguliavimy
dydis minimi visuose $e$¢linés ekonomikos tyrimuose
kaip pagrindinés Sesélinés ekonomikos prieZastys.
Dalyvavimas $es¢linéje rinkoje Siuo atveju pasirenkamas
dél mazesniy Sesélinés veiklos sagnaudy (baudy ir rizikos),
nei oficialioje rinkoje. MokesCiy nesilaikymo nauda
susiformuoja dél teigiamo skirtumo tarp ribinio mokesciy
tarifo ir SeSéliniy asmens pajamy. AukStesné mokesCiy
nasta skatina individus vengti mokesCiy bei islikti
neidentifikuotiems $e$élinés rinkos dalyviais.

Putnin§ ir kt. (2011) sutinka su Ene ir kt. (2011)
nuomone, jog minéti veiksniai daro jtaka Sesélinés eko-
nomikos augimui. Taciau Baltijos Salyse atliktas tyrimas
parodé, jog verslininky nepasitenkinimas ir nepasi-
tikéjimas vyriausybe ir mokesCiy sistemos adminis-
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travimu yra pagrindinis veiksnys, skatinantis Ses$éling
veikla. Baltijos Salyse dominuoja panaSts veiksniai:

dideli mokesciai, nelanksti mokes¢iy sistema ir nepa-

sitikéjimas vyriausybe. Palankios salygos $iy veiksniy

formavimuisi galéjo atsirasti dél politinés-ekonominés
santvarkos. Latvijoje ypac ryskus nepasitikéjimas vyriau-

sybe, prieSingai nei Lietuvoje ar Estijoje. Pagrindiné
Seselinés ekonomikos priezastis atsispindi mokesciy sis-
temos teisingumo suvokime. Jei mokesCiy naSta ir
mokesCiy sistemos administravimas vertinamas teigia-
mai, $eséline veikla kritikuojama, todél pasiekus mo-

kesCiy naStos ir mokesCiy administravimo politikos
kokybés adekvatuma, polinkis vengti mokesCiy suma-

Zety.

Pasak Startienés ir kt. (2009) esamos ar laukiamos
mokes¢iy nastos dydis yra tiesiogiai proporcingas
Sesélinés ekonomikos augimui. MokesCiy lygiui padi-
déjus 1 proc., Sesélinés ekonomikos augimas gali siekti
iki 1,4 proc. Si proporcija rodo, jog visuomené yra
pakankamai jautri mokes¢iy nastos didéjimui. Manoma,
jog didziausia visuomenés pasipiktinimg ir pasitraukimag j

Seséling rinka lemia akcizo, PVM mokesciai, didinantys

kasdieniy prekiy ir paslaugy kainas bei darbo rinkoje
taikomi mokesciai. Minéty mokeséiy padidéjimas Zymiai
sumazina visuomenés pajamas, skatina ieskoti alterna-
tyviy biidy gauti didesn¢ piniging ar natiiring nauda.

Valstybinio socialinio draudimo ijmoky ir bendro
mokes¢iy lygio augimas taip pat yra pagrindinés Sesélinés
ekonomikos augimo ypatybés. Minéti veiksniai gali biiti
suprantami kaip netiesioginiy ar tiesioginiy mokes¢iy
dalis visuose mokesCiuose, vyriausybés vartojimo
iSlaidos, fiskalinés laisvés lygis, ekonominés laisves
indekso matavimas, fiskaliné nasta ekonomikoje bei visos
mokesciy ir kolektyvinés pajamos. Mokesc¢iy nasta pasak
Ene ir kt. (2011), viena pagrindiniy priezas¢iy dél kurios
kyla konfliktas tarp valstybés ir mokes¢iy mokétojy.
Didinami mokesCiy tarifai teoriskai turéty padidinti
mokestines pajamas, taciau kaip teigiama, remiantis
Laffero kreive, mokestinés pajamos tam tikru momentu
pasiekia ribinj naudinguma, dél kurio surenkamy
mokestiniy pajamy kiekis nebedidé¢ja. Pagrindiné
mokes¢iy surinkimo paskirtis, pagal LR mokesciy
administravimo jstatymg - uztikrinti valstybés pajamas,
reikalingas pagrindiniy valstybés institucijy veiklai
uztikrinti, reguliuoti socialinius ir ekonominius procesus,
skatinti ar stabdyti ekonominiy sri¢iy vystymasi. Pasak
Cigek ir kt. (2011) vyriausybés politikos optimalumas
ekonomikos pakilimo laikotarpiu pasizymi biudZeto
pertekliumi, siejamu su didesnémis nei vidutinés
nacionalinémis pajamomis ir maZesnémis nei vidutinés
vyriausybés iSlaidomis, o ekonomikos nuosmukio laiko-
tarpiu biudzeto deficitas yra priimtinas. Galima daryti
prielaida, jog ekonomikos nuosmukio laikotarpiu, sieki-
mas padidinti biudzeto pajamas, didinant mokescCiy
tarifus néra tikslingas dél Salies pilieCiy sumazéjusiy
pajamy ir mokumo.

Teisés akty sistema yra mokesciy sistemos pagrindas,
vis délto daugelyje Saliy pasak Ene (2011), teisés akty
atnaujinimas vyksta pakankamai létai, juose gausu
spragy. Norint pasiekti mokeséiy sistemos tikslus,
tinkamai surinkti mokes¢ius, nepakanka tik nustatyti
mokesciy tarify. Puzinskaité ir kt. (2012) teigia, kad
svarbu jtvirtinti mokéjimo tvarka, apimancia mokesCiy
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administravimo procediiras, mokesCiy apskai¢iavimo
metodika ir mokesCiy teisinj reguliavimg. Nustatomi

mokesCiai ir jy administravimas neturi nusizengti
bendriesiems administracinés ir mokesCiy teisés
principams. Nepaisant to, mokes¢iy nustatymo ir

surinkimo sistema, dél lengvaty suteikimo, jvairiy spragy
gali biiti panaudojama mokesc¢iy slépimui ar suk¢iavimui.

Nedarbo lygis, kaip ir mokesCiy nasta, taip pat yra
viena pagrindiniy Sesélinés ekonomikos priezasCiy.
Did¢jant nedarbo lygiui vis daugiau pilieiy yra
suinteresuoti susirasti darba neoficialioje ekonomikoje.
Darbo galimybés ekonomikoje kai nedarbo lygis yra itin
aukstas yra ribotos, todél didéja paklausa neoficialioje
darbo rinkoje. Nedarbo lygis pasak Startienés ir kt.
(2008), yra vienas i§ daugelio ekonomikos buklés
indikatoriy ir jam padidéjus, verslo sektorius siiilo maziau
oficialaus ir nelegalaus darbo. Dazniausiai jvardijama
nedarbo priezastis, Lietuvos ekonomikos tyrimo (2011)
duomenimis, yra pablogéjusi ekonomikos padétis, tarp
kity priezasCiy tyrimo dalyviai jvardijo per didelius
asmeninius lukescius, Sesélinj darba, dél kurio sumazéja
dirbanciyjy oficialioje rinkoje skaicius bei kitas
priezastis, i§ dalies atsispindinCias darbo pasiiilos ir
paklausos disbalanse.

Pasak Startienés ir kt. (2008) didesnis nuolatinj
atlyginima gaunanciy darbuotojy skaicius ekonomikoje
reiskia mazesnj oficialiai neapskaitomos ekonomikos
dydj. Galimybés nemokéti mokes¢iy skatina darbdavius
jdarbinti neoficialiai, leisti darbuotojams dirbti ilgesnes
darbo valandas ir uz tai atlyginti ,,vokeliais*. Mazos
imonés ir save jdarbinantys pilieciai yra arciau klienty
todel gali su jais sutarti ir taip iSvengti netiesioginiy
mokes¢iy. Jose maziau iSorinio audito bei kontrolés nei
didesnése firmose, todél tokie tkio subjektai turéty buti
ypac¢ stebimi.

Neapskaitytos ekonomikos augimui stipry poveikj
daro ne tik nedarbo lygis, bet ir pacios darbo rinkos
sandara, jos reguliavimas. Pasak Zukausko (2011),
padidinus darbo vietos kaing, darbdaviai link¢ nasta
perkelti darbuotojams, mazindami darbo uzmokescCius,
taciau daug dazniau darbo rinkos reguliavimas didinant
darbo vietos kaina, pasireiskia darbuotojy pasitraukimu j
neoficialig rinka.

Pasak Cigek ir kt. (2010) bei Singh (2012) dazniausiai
vertinant Se$éling ekonomika pasitelkiami instituciniai
veiksniai, apimantys  vyriausybés jgyvendinamos
biurokratijos ir teisétvarkos kokybe¢ ir kmipcijos masta.
Cicek ir kt. (2010) teigia, jog kultiiriniai ir socialiniai
veiksniai (religija, poliarizacija, mokes¢iy moralé ir
pasitikéjimas) ir fiskalinés politikos veiksniai gali daryti
teigiama jtaka Sesélinés ekonomikos augimui. Autoriy
nuomoné prieStarauja anks¢iau minétiems teiginiams,
labiau iSskiriamas valstybés ir vyriausybés institucijy bei
kultiiriniy ir socialiniy priezas¢iy vaidmuo, nei mokesciy
administravimo jtaka.

Elgin ir kt. (2012) akcentuoja socialinés apsaugos
apriipinimo, darbo jégos uzimtumo, pajamy paskirstymo
rinkos dalyviams, verslo cikly dydZzio, pinigy bazés bei
bendro gamybos veiksniy produktyvumo jtakg Sesélinés
ekonomikos augimui.

Kaip teigiama LLRI Lietuvos ekonomikos tyrime
(2011), dalj reguliavimo naStos jmonéms sudaro verslo
administraciné nasta. Ji susideda is islaidy, k urias patiria
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okio subjektai, vykdydami teisés aktuose nustatytus

reikalavimus. Puodzitinaité ir kt. (2011) mano, kad Sios

iSlaidos gali bati finansinés (mokesciai ir rinkliavos),
prisitaikymo (teisés aktuose jtvirtinti reikalavimai) ir
administracinés iSlaidos. Administraciné naSta apima ne
tik duomeny parengimg ir pateikimg atitinkamoms
institucijoms, bet nuolatinj informacijos atnaujinima,
darantj jtaka kasty padidéjimui ir pasitraukimui j Seséling

rinkg. Dideli darbo jégos mokes¢iai sumazina darby
formaliame sektoriuje skaiCiy. Neigiamai vertinama
istatymy bazé, tiek darbuotojus, tiek savarankiskai
dirban¢ius ir jmones skatina savanoriS$kai rinktis
neformaly sektoriy.

Ses¢lings ekonomikos augimui jtakos turi ne tik
ekonominiai, ar politiniai veiksniai. Mokes¢iy moralé yra
vienas svarbiausiy psichologiniy veiksniy galinciy
skatinti ir sumazinti polinkj SeSélinei veiklai. Pasak
Putnin§ ir kt. (2011) etinés vertybés, moraliniai
isitikinimai, baimés, galimos kaltés jausmas daro didele
jtaka mokesciy vengimui. Schneider (2011) teigia, kad
apie 25 proc. jo atlikto socialinio tyrimo respondenty
iSskiria mokesCiy moralés kaip Sesélinés ekonomikos
priezasties svarbg. Tuo tarpu Putnins ir kt. (2011) Baltijos
Salyse atlikto tyrimo rezultatai parodé, jog Lietuvoje ir
Latvijoje Sio veiksnio svarbg iSskyré net 30 proc.
respondenty. Tyrimy rezultatai rodo, jog egzistuoja
pakankamai svarbus priezastinis rySys tarp Ses$élinés
ekonomikos dydzio ir mokes¢iy moralés, taciau
kiekybiskai vertinti Sio veikinio jtaka pakankamai sunku.

MokesCiy moralés esmé atsiskleidzia, analizuojant
sgvokos definicija, kuri pasak Krumplytés (2008),
suprantama kaip moraliniai principai ir pozilris |
mokes¢iy jstatymy laikymasi. ReiSkinys gali biti
sicjamas su Salies pilieiy poziliriu j socialing apsauga,
visuomeniniy poreikiy patenkinimo lygj, sveikatos
apsaugos kokybe ir Salies socialing politika, vertinant $iai
sric¢iai skiriamus biudzeto asignavimus. Mokes¢iy moralé
gali bati vertinama ne tik visuomenés, bet ir valstybés
institucijy atsakingy uz mokeséiy administravimg ar
mokestiniy 1ésy paskirstymg ir jo efektyvuma atzvilgiu.
Mokesc¢iy mokétojai linkg nuoSirdziau mokéti mokescius,
jeigu mainais gaung tam tikra vertg i valstybés.
MokesCiy moralés augima skatina suvokimas, jog
politiniai sprendimai dél vieSosios veiklos yra teisingi.
Startiené ir kt. (2011) teigia, jog socialiné¢ ir mokescCiy

moralé, reguliuoja rinkg ir korupcijos lygj, bei Sesélinés

ekonomikos dydj. Ses¢linés ekonomikos mastas kinta dél
institucijy mokesCiy moralés lygio. Visuomeneés
mokesciy moralés lygj uztikrina psichologinés nuostatos,
jog mokes¢iy mokéjimas yra piliecio pareiga ir visi
mokesc¢iy mokétojai nori mokéti mokescius. Anot Zoana
(2011), mokesciy morale menkina pastebimi mokesciy
vengimo atvejai. Polinkis Sesélinei ekonomikai didéja ne
dél Zemos mokeséiy moralés, o dél regimy Sesélinés
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ekonomikos apraiSky, didinan¢iy potraukj nelegaliai
rinkai. Stiprinant mokesCiy kontrole, anot Krumplytés
(2008) baudos ir kitos sankcijos formuoja Zemesng
mokesCiy moralg, nei tais atvejais, kai kontrolé néra
intensyvi.

Politinés-administracinés korupcijos  reiskinys,
apimantis situacija, kai mokes¢iy mokétojas, naudojasi
savo politine jtaka, norédamas gauti specialy mokesciy
sumazinimg yra vienas neteiséty veiksmy, didinanciy
mokes¢iy administravimo  sudétinguma. Tinkamos
administracinés ir teisinés lontrolés uztikrinamas, pasak
Ene (2011) gali apriboti politiky kiSimasi j mokesciy
administravimg. ~ Mokes¢iy  administravimas,  yra
neatsiejamas nacionalinés mokesciy sistemos elementas,
apimantis ~ mokes¢iy  administravimo  veiksmus,
mokestiniy teisiniy santykiy ir dalyviy teisiy ir pareigy
realizavimg. Mokesc¢iy sistemos svarba priklauso ne nuo
mokesciy tarify dydzio, o nuo Salies kapitalo dydzio,
kuris suformuojamas mokes¢iy mokétojy déka. Efektyvi
valstybés mokesciy sistema atsispindi aiskiuose mokesciy
istatymuose, uz mokes¢iy surinkimg atsakingy tarnyby
racionaliame darbo organizavime ir mokes¢iy mokétojy
mokestiniy teisiy, pareigy ir pilietinés atsakomybés
suvokime.

Atsizvelgiant | atlikta Sesélinés ekonomikos prie-
zasCiy analize, salyginai galima iSskirti penkias veiksniy
grupes, apimancias visas minétas SeSélinés ekonomikos
priezastis (1 lentelé). Pirmoji grupé — sietina su mokesciy
sistema, antroji — su darbo rinkos reguliavimo politika ir
administracine nasta, trecioji — su valstybés veiklos
kokybe ir institucijomis, ketvirtoji — visuomeneés ypaty-
bémis, penktoji — Salies makroekonomine situacija.
Svarbu pazyméti, jog pastarosios dvi veiksniy grupés
iSskiriamos tik salyginai ir daznai jie sutapatinami su
pirmyjy trijy grupiy veiksniais. Pasireik§damos kartu su
pirmuyjy trijy grupiy priezastimis, visuomenés ypatybeés ir
nestabilumas ekonomikoje veikia kaip Sesélinés veikbs
katalizatorius. Placiau analizuosime pirmyjy trijy grupiy
veiksnius, i§skirdami visuomengés ypatybiy ir ekonominés
aplinkos kitimo jtaka.

Susisteminus mokslinéje literatiiroje iSskiriamas Se-
s¢linés ekonomikos masta lemiancias pagrindines prie-
zastis (1 lentelé) pastebéta, jog esami tyrimai remiasi
tipiSkais veiksniais: pajamy lygiu, disbalansu darbo
rinkoje, mokesciy ir administracine nasta, valdzios sekto-
riaus koordinavimo, reguliavimo ir administravimo
kokybe, institucinémis, kultiirinémis ir socialinémis ypa-
tybémis kaip galimomis S$e$é¢ling ekonomika lemian-
¢lomis priezastimis.

Apibendrinus autoriy nuomones, galime teigti, jog
Sesélinés ekonomikos mastas didéja tiek dél valstybés
vykdomos fiskalinés ir reguliavimo politikos, tiek dél
paciy verslo subjekty ar individy veiklos ir vertybiy.
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1 lentelé. Ses¢linés ekonomikos masta lemian¢ios pagrindinés prieZastys

Grupé

Priskiriamos prieZastys

1. Mokesciai ir fiskalinés politikos ypatybés Mokesc¢iy nasta;

Nominaliis mokesc¢iy tarifai

Mokesciy mokéjimo kontrole;

Mokes¢iy mokéjimo moralé;

Nenuosekli, neefektyvi mokeséiy jstatyminé bazé;
Informacijos ir ziniy apie mokesciy sistema stoka;
Nepasitenkinimas ir nepasitikéjimas mokesciy sistema;
Mokesc¢iy administravimo politikos kokybé;

Nelanksti mokes¢iy sistema.

2. Darbo rinka ir administraciné nasta

Nedarbo lygis;

Transferiniai mokéjimai (socialinés apsaugos apriipinimas);
Darbo jégos aktyvumas;

Darbo paklausos ir pasiiilos nesuderinamumas;
Administraciné nasta (PSD ir VSD jmokos);

Ekonomikos ir darbo rinkos reguliavimo intensyvumas;

Darbo uzmokescio ir kt. pajamy nelygybe;

Skirtumas tarp vidutinio ir minimalaus darbo uzmokes¢io;
Savisamdos lygis rinkoje;

Juodoji darbo jégos rinka;

Turto ir nedarbo lygio santykis;

Darbo rinkos reglamentavimo specifiSkumas.

3. Valstybés ir viesyjy institucijy veikla

Korupcija;

Institucijy ir valdZios organy veiklos kokyb¢;
Viesuyjy prekiy ir paslaugy kiekis;

VieSojo sektoriaus dydis;

Skaidri, stabili instituciné sistema;
Kompetencijos ir pasitikéjimo valstybe stoka;

Valstybés institucijy darbuotojy nesaziningumas;
Vyriausybés jgyvendinamos biurokratijos ir teisétvarkos kokybé.

4. Socialin-iai-psicholo-giniai veiksniai

Visuomenés mentalitetas;

Valstybés pilie¢iy palankumas $esélinei rinkai;
Korupcijos toleravimas;

Seselinés veiklos identifikavimo baime;
Rizikos vertinimas ir prisiémimas.

5. Valstybés politika ir ekonominé situacija

Bendra valstybés situacija ir i§sivystymo lygis

Politikos stabilumas ir reformos;

Ekonomikos laisvumas;

Paveldéta santvarka ir jos bruozai;

Fiskalinés politikos lygis;

Cikliskumas ir verslo cikly dydis;

Pinigy bazés ir bendro gamybos veiksniy produktyvumas.

Manytina, kad Salyse, turinCiose pakankamai zema
Seselinés ekonomikos lygj, didziausig jtaka SeSélinei
ekonomikai daro mokesCiy sistemos ypatybés, del kuriy
vengiama mokes¢iy. Salyse, kuriose $es¢liné ekonomika
uzima didele rinkos dalj, papildomg jtaka daro korupcija,
kuri i§ dalies gali biiti nulemta paveldétos politinés-
ekonominés santvarkos bruozy bei visuomenés
mentaliteto.

Sesélinés ekonomikos pokyc¢ius lemianciy
priezasciy tyrimo eigos pristatymas

Siekiant nustatyti, kurios Ses$éling ekonomika ir jos
pokyc¢ius skatinancios priezastys (1 lentelé) Sesélinés
ekonomikos  mastui  Lietuvoje = yra  statistiSkai
reikSmingos, atlieckamas tyrimas §iuo nuoseklumu.

Identifikuojant Seséling ekonomika ir vertinant jos
mastg, manytina yra svarbiausios S§ios ekonominés
priezastys, lemiancios $esélinés ekonomikos paplitima: 1.
Ekonominés gerovés vaidmuo, kuris gali biti
suprantamas, kaip BVP vienam gyventojui, vidutiniy
namy iikio pajamy didéjimas, bei kainy lygio ir infliacijos
mazéjimas. 2. Darbo rinkos rodikliy kaita, t.y. nedarbo
lygio kitimas, kaip potencialaus nelegalaus darbo
atspindys. Siuo atveju gali biiti papildomai vertinamas
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savarankiSkai dirbanc¢iy darbuotojy dydis bendrame
uzimtume, darant prielaida, kad jeigu nedarbo lygio
augimas neatspindi Sesélinés ekonomikos masto augimo,
tai gali atsispindéti savarankiSkai dirbanciy asmeny dalies
kaita, kaip potencialaus segmento, turinCio didesnes
galimybes slépti ar vengti mokesCiy bei vykdyti kita
Seseline veikla. 3. MokesCiy nasta. 4. Valstybes ir vieSyjy
institucijy veiklos korupcijos lygis 5. Rinkoje cirku-
livojanéiy grynyjy pinigy apyvartos dydis.

Atliekant tyrima pirmiausia atliekama pasirinkty
ekonominiy rodikliy statistiniy duomeny kaitos analizé
Lietuvoje 2005-2012 m. Taip pat susisteminami ir

palyginami Sesé¢linés ekonomikos masto rezultatai
Lietuvoje, gauti pritaikius tris skirtingus S$esélinés
ekonomikos masto vertinimo metodus. Sesélinés

ekonomikos masta Lietuvoje nuolat vertina Lietuvos
laisvosios rinkos institutas (toliau LLRI) ir Schneider
(2010).

LLRI taiko eksperty apklausos biida, kasmet
apklausiant iki 50 eksperty. Rinkos dalyviy vertinimais
Sesélinés ekonomikos mastas Lietuvoje 1997- 2001 m. ir
2007-2008 m. mazéjo, tuo tarpu 2002-2006 m. isliko gan
pastovus ir sieké apie 21 proc. BVP, o nuo 2009 m.
prasidéjus ekonomikos nuosmukiui staigiai iSaugo. 2010
m. Seseliné ekonomika pasieké 27 proc. BVP, ir iki 2012
m. laikosi tame paciame lygmenyje (1 paveikslas).
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1 pav. Sesélinés ekonomikos mastas, proc. Lietuvoje

Tuo tarpu Schneider (2010) apskaiCiavo Ses$élinés
ekonomikos dydj 27 Europos Sajungos Salyse laikotarpiu
nuo 2003 iki 2012 m. taikydamas MIMIC metoda
(statistiniy kintamyjy jtaka vertinanciais metodais). Jo
atliktais skaiCiavimais Ses$élinés ekonomikos mastas
Lietuvoje 2003-2008 m. nezenkliai mazéjo, o prasidéjus
ekonomikos nuosmukiui iSaugo iki 30 proc. nuo BVP
2010 m. Autoriaus teigimu, tai lémé pasauliné
ekonomikos ir finansy krizés. Nuosmukio metu,
ekonomikos subjektai stengési kompensuoti pajamy
nuostolius  papildomomis  SesSélinémis  pajamomis.
Schneider (2010) tyrimas taip pat parodé, jog tiesioginiy
mokes¢iy (jskaitant socialinio draudimo jmokas) ir
netiesioginiy mokes¢iy nasta turi kiekybiskai didziausig
itakg Se$élinés ekonomikos mastui. Tai reiskia, kad
mokesCiy naSta yra svarbiausia SeSé¢linés ekonomikos
priezastis Europos Sajungos Salyse. Dar viena svarbi

Sesélinés ekonomikos priezastis mokesCiy moralé.
Tyrimas atskleidé¢, kad tarp mokesCiy moralés ir Sesélinés
ekonomikos dydzio egzistuoja stipri neigiama koreliacija.
Vadinasi, mokes¢iy mokétojy pozitris § mokesciy
jstatymy laikymasi yra svarbus veiksnys, salygojantis, ar

veikti Se$élingje ekonomikoje. Reguliavimo intensy-
vumas ir nedarbo lygis kitos svarbios Sesélinés eko-
nomikos egzistavimo prieZastys.

Quintano (2010) Sesélinés ekonomikos mastg vertino
monetariniy metody pagalba ir pateikia pakankamai
optimistiSkus duomenis, taciau skaiciavimai atlikti tik iki
2008 m.

Pateiktame 1 paveiksle matomi trijy skirtingy Sesé-
linés ekonomikos masto vertinimo Lietuvoje tyrimy
rezultatai. Schneider (2012) ir LLRI (2012) Sesélinés
ekonomikos masto vertinimo laikotarpis  atitinka,
skirtumas tarp jy iki 2010 m. zymus, svyruoja nuo 12
proc. (2003) iki 1,7 proc. (2010). LLRI pateikiamas
Seselinés ekonomikos mastas yra mazesnis nei Schneider
(2010). Taip yra dél to, kad LLRI Sesélinés ekonomikos
masta skaiCiuoja eksperty apklausos biidu, tuo tarpu
Schneider (2010) Se$élinés ekonomikos masta apskai-
¢iuoja remdamasis jvairiais statistiniais duomenimis.

Tyrime naudojami Schneider (2010) ir LLRI Se$élinés
ekonomikos masto jverCiai, siekiant nustatyti jy
patikimuma ir priklausomybé nuo pagrindiniy Sesélinés
ekonomikos masta lemianciy veiksniy. Treciasis metodas
atmetamas dél duomeny nepakankamumo palyginimui.

Treciame etape, naudojant SPSS programa apskai-
¢iuojami Sesélinés ekonomikos ir jg lemianciy priezaséiy
porinés koreliacijos koeficientai pagal Pirsono kore-
liacijos koeficienta (2 lentel¢).

1 lentelé. Sei¢linés ekonomikos ir ja lemianéiy priezaséiy porinés koreliacijos koeficientai

Rodikliai ge:éélinés e}(onomikos Sig. level Seéélinés ekonomikos Sig. level
dydis Schneider metodas ) dydis, LLRI '

Grynujy pinigy apyvarta, mln. Lt -0,817 0,046 -0,504 0,194
Mokes¢iy nasta, proc. 0,103 0,434 0,841 0,037
Nedarbo lygis, proc. 0,045 0,471 0,974 0,002
Korupcijos suvokimo indeksas -0,572 0,103 0,663 0,087
Korupcijos suvokimo indeksas (Spirmeno koreliacijos 0,420 0,300 -0,755 0,05
koeficientai)

Infliacija, proc. -0,135 0,414 -0,759 0,024
Disponuojamosios pajamos vienam gyventojui, Lt -0,272 0,329 -0,897 0,019
Valstybés biudzeto pajamos, mln. Lt -0,782 0,059 -0,595 0,145
BVP, mln. Lt -0,850 0,034 -0,340 0,288
BVP, vienam gyventojui, Lt -0,928 0,011 -0,055 0,465
UZimtumas, proc. -0,019 0,488 -0,231 0,354
Savarankiskai dirbantys darbuotojai, proc. 0,481 0,206 -0,793 0,055
Socialinio draudimo i$mokos, Lt -0,258 0,338 0,948 0,007
Darbo pasiiila, vnt. 0,721 0,022 0,677 0,048
Vidutinio neto ir bruto darbo uzmokescio skirtumas, Lt 0,905 0,001 -0,162 0,365

Nepasitvirtinus kintamyjy tiesiniam rysiui, taikomas
Spirmeno koreliacijos koeficientas, vertinamas kintamyjy
tarpusavio rySys monotoniskumo prasme. SkaiCiuojant
abu koreliacijos koeficientus tikrinama hipotezé apie
koreliacijos koeficiento lygybe 0: H, —koreliacijos
koeficientas lygus 0; H, —koreliacijos koeficientas >=0;
Hipoteziy patvirtinimui ar atmetimui taikomos salygos,
Jeigu p <a, tai hipotezé H, atmetama, pasitvirtina H,
hipotezé. Jeigu p >a., tai hipotezé¢ Hy néra atmetama

Seélinés ekonomikos ir jos dydj lemianciy
priezas€iy tyrimo rezultatai

BVP kiekis, tenkantis vienam gyventojui, geriausiai
atspindi Salies ekonoming situacijg. 2 paveiksle matome,
jog iki 2008 m. BVP kiekis vienam gyventojui didéjo,
augimas lyginant su 2005 m. sieké 60 proc. Nuo 2009 iki
2011 m. rodiklio reikSmé sumazéjo apie 17 proc.
Disponuojamyjy  gyventojy pajamy  kiekis  buvo
vidutiniskai 30 karty maZesnis, o ekonomikos nuosmukio
poveikis sumazino jas 17 proc. ki Siol néra pasiektas
2008 m. disponuojamyjy pajamy lygis. Siuo metu BVP
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Socialiniai mokslai, Ses¢linés ekonomikos masto ir jj lemiangiy priezas¢iy tarpusavio priklausomybés tyrimas Lietuvoje

vienam gyventojui virSija lygj prie§ kriz¢ ir byloja apie
ekonomikos stabilizavimasi, taciau disponuojamyjy
pajamy kiekis iSlieka Zemas, dél ko ribojamas
ekonominés gerovés augimas ir iSlieka palankios salygos
peréjimui j Seséling rinka.

Infliacijos (3 pav.) ir disponuojamyjy paj amy vienam
gyventojui (8 pav.) statistiniy diomeny kitimo rodikliai
rodo, kad gali egzistuoti neigiama priklausomybé tarp
Sesélinés ekonomikos (Schneider ir LLRI metodais) ir
infliacijos, t.y. augant infliacijai Ses$élinés ekonomikos
mastas mazéja.
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2 pav. BVP vienam gyventojui ir vidutinés
disponuojamosios pajamos, tikst. Lt Lietuvoje

Koreliacijos koeficientas pirmu atveju lygus -0,135 ir
rodo pakankamai silpna neigiama priklausomybe, taip pat
tarp kintamyjy néra tiesinés priklausomybés. Antru atveju
koeficiento reikSmé lygi -0,757, egzistuoja stipri
neigiama priklausomybé, Siuo atveju H ( hipotez¢ taip pat
nepasitvirtina. Taigi duomenys rodo, jog tarp Se$élinés
ekonomikos ir infliacijos lygio egzistuoja neigiama
netiesiné priklausomybé.
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——Infliacija

Seitling ckomomnika (F.
Schnzider, 2012)
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3 pav. Infliacijos ir Ses¢linés ekonomikos kaita, proc.
Lietuvoje

Disponuojamyjy pajamy ir Se$élinés ekonomikos
masto kaita pateikta 4 paveiksle. [zvelgiamas neigiamas
rySys tarp Sesélinés ekonomikos kaitos LLRI vertinimu ir
disponuojamyjy pajamy vienam gyventojui kaitos.
Pirsono koreliacijos koeficientas $iuo atveju lygus -0,897
ir rodo stipry neigiama rysj. H ¢ hipotezé pasitvirtina, tarp
kintamyjy yra tiesinis rysys.

Apibendrinant infliacijos ir disponuojamyjy pajamy
itakos Sesélinés ekonomikos dydziui rezultatus, daroma
prielaida, jog didéjant materialinés gerovés dydziui,
didéja vartojimas oficialioje rinkoje ir mazéja SeSélinés
ekonomikos dydis. Koreliacijos tarp disponuojamyjy
pajamy ir infliacijos koeficientas (0,753), rodantis stipry
teigiamg ry$j tarp kintamyjy patvirtina ankstesnj teiginj.
Disponuojamyjy pajamy didéjimas skatina oficialy
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vartojima, vartojimo didéjimas daro jtaka infliacijos
augimui. Didéjantis oficialus vartojimas mazina paklausa
Seselinés ekonomikos produkcijai, tai nezymiai atsispindi
infliacijos didéjime.
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4 pav. Disponuojamosios pajamos vienam gyventojui Lt
ir Seséliné ekonomika proc. Lietuvoje

Ses¢ling ekonomika ir neformalaus darbo rinka yra
artimai susijusios, bet kuri Sesélinés ekonomikos veikla
tam tikru laipsniu jtraukia neformalia darbo rinka.
Ekonominiai subjektai, gali buiti paSalinti ar pasisalinti i$
formalios darbo rinkos dél galimybiy trikumo ar
savanorisko i8¢jimo i§ formalaus sektoriaus dél piniginés
ir nepiniginés naudos ir ekonominés laisvés.

Nedarbo lygis (5 paveikslas) Lietuvoje iSliko
pakankamai aukstas lyginant su kitomis Europos
Sajungos Salimis. Lietuvoje nedarbo lygis 2012 m. buvo
apie 3 proc. didesnis nei Europos Sajungos vidurkis ir
apie 2 proc. didesnis nei Euro zonos vidurkis. Lyginant
Europos mastu Lietuvoje iSliecka pakankamai aukstas
nedarbo lygis, galintis atspindéti isliekancia, taciau mazai
kintancig neoficialaus darbo rinka. Ypac didelis nedarbo
lygio augimas Lietuvoje buvo 2008-2009 m., iSaugo 8
proc. Sekanciais metais augimas nebuvo toks ryskus, o
nuo 2011 m. pradéjo mazéti, taiau Siuo metu iSlieka
pakankamai auk$tas, 2013 m. balandzio mén.
duomenimis siekia 10,6 proc. Lietuvos darbo birzos
duomenimis, 2012 m. bedarbiy skaiCius Lietuvoje
sumazgjo 13,7 proc., dirbanéiyjy skaicius iSaugo 1,8
proc., o bendras nedarbo lygis sumazéjo 2,1 procentinio
punkto iki 13,2 proc. Pagrindiné pokycCio priezastis —
iSauges laisvy darbo viety skaicius, kuris 2012 metais
buvo 7 procentais didesnis nei prie§ metus. Nedarbo lygio
jtaka Seselinés ekonomikos plétrai atskleidzia tai, jog
sumazéjus darbo viety oficialioje  ekonomikoje,
visuomené siekia iSlaikyti esama pajamy lygi, o tai
skatina ieskoti alternatyvy, kurios dazniausiai siejamas su
darbu neoficialioje rinkoje.

Nedarbo lygio jtaka Sesélinés ekonomikos plétrai
atskleidzia tai, jog sumazéjus darbo viety oficialioje
ekonomikoje, visuomené sickia iSlaikyti esamg pajamy
lygj. Kuo didesnis disbalansas darbo rinkoje, tuo didesné
tikimybé, jog asmenys negaudami oficialioje rinkoje,
pereis | Seséling ekonomika. Situacija Lietuvoje rodo (Zr.

5 pav.), jog darbo rinkoje visg tiriang laikotarpj vyravo
disbalansas, kuris ypa¢ iSaugo 2009 m. Didziausias
skirtumas tarp darbo paklausos ir pasiilos sieké 277,6
darbo vietas, darbo pasitla 2009 m. patenkino tik 24,5
proc. darbo paklausos. 2012 Sis rodiklis pager¢jo ir sieke
60,5 proc.
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5 pav. Darbo rinkos paklausa ir pasitla, tikst. vnt.
Lietuvoje 2005-2012 m

Dél  ekonominés  krizés  sumazéjus  verslo
pajégumams, padidéjo nedarbo lygis ir sumazéjo darbo
viety skai¢ius. Ukio subjektai ir darbuotojai, siekdami
iSlaikyti stabilig finansing padétj, neretai buvo skatinami
ieskoti alternatyvy, kurios daZniausiai siejamos su
neoficialiosios rinkos elementais: juodaja darbo jéga,
Seséliniais mainais, kontrabanda ir kitomis priemonémis.

Jtakos pasitraukimui ] neoficialia darbo rinka turi
zymus skirtumas tarp bruto ir neto darbo uzmokesciy,
kuriam didéjant, dazniau renkamasi neoficiali darbo
vieta, bei didesnis mokamas darbo uzmokestis.
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6 pav. Vidutinio neto ir bruto darbo uzmokesciy
skirtumas valstybés, privac¢iame ir individualiy jmoniy
sektoriuose, Lt Lietuvoje

Skirtumas tarp vidutinio neto ir bruto darbo
uzmokescio iki 2008 m. nuolat augo, tam didZiausig jtaka
turéjo augancios darbuotojy visuose sektoriuose pajamos,
del kuriy atitinkamai didéja sumokama mokes¢iy suma
tiek darbdaviams, tiek darbuotojams. Valstybinio
socialinio draudimo jmokos S$iuo metu siekia 30,8
procento, o apdraustyjy jmoky tarifas — 9 proc.,
savarankiSkai dirbantiems asmenims apmokestinimo
tarifas siekia net 37,5 proc. Pereidami i neoficialig rinka,
nejvertinant kity faktoriy jtakos Ses$élinés darbo rinkos
dalyviai gauna daugiau nei 300 Lt grynos naudos, jeigu
gauna minimaly darbo uZmokestj. Nuo 2008 m.
skirtumas tarp neto ir bruto darbo uzmokes¢iy visuose
sektoriuose mazéjo, tam jtakos turé¢jo mazéjancios darbo
pajamos, dél ko darbuotojy nepasitenkinimas galéjo
iSaugti. Pastaraisiais metais pastebimas skirtumo tarp
neto ir bruto darbo uzmokeséiy augimas, nuo 2010 m.
valstybés sektoriaus darbuotojams padidéjo 7 proc. Dél
darbo apmokestinimo, skirtumas tarp visy sektoriy
vidutinio bruto ir neto darbo uzmokes¢iy sické daugiau
nei 20 proc. Pereidami j neoficialig darbo rinka individai
gali gauti vidutiniskai 20 proc. didesnes pajamas.

Ses¢linés ekonomikos sandoriy dalyviai nenori palikti
pédsaky, todél atsiskaitymai vykdomi grynaisiais
pinigais. Taigi, dauguma Ses¢linés ekonomikos veiklos
atsispindi papildomame grynyjy pinigy naudojime ir jy
apyvartoje.

Pagal Statistikos departamento duomenis, minimalus
darbo uzmokestis nuo 2008 iki 2012 m. nekito. Taciau
vien per 2012-2013 m. buvo didintas 2 kartus (nuo 800
iki 1000 Lt). Viena vertus padidinus minimaly darbo
uzmokestj oficialioji darbo rinka dirbanciy atzvilgiu
pasidaré patrauklesné, kita vertus padidéjo darbdaviy
sanaudos, kurios gali salygoti darbo viety mazinima, bei
skirtumo tarp neto ir bruto darbo uzmokes¢iy didéjima.
Minimalaus darbo uzmokescio didinimo pasékoje gali
iSaugti darbdaviy skai¢ius vengianciy mokeéti mokescius,
iSaugti  darbuotojy  skaiCius  gaunantis neoficialy
atlyginima, dirbanciy nelegaliai, ar daugiau valandy, nei
oficialiai deklaruojama, pateikiant duomenis valstybinio
socialinio draudimo fondui.
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7 pav. Socialiniy iSmoky kiekis, Lt ir gavéjy skaiius

Transferiniai mokéjimai, suprantami kaip valstybés
mokamos bedarbio pasalpos, pensijos ir kiti — svarbiis
Sesélinés ekonomikos veiksniai. [vairios pasalpos ir
kompensacijos gali lemti asmeny sprendimg likti
valstybés remiamais asmenimis ir neieSkoti darbo
oficialiame sektoriuje. Lietuvoje transferiniy mokéjimy,
§iuo atveju tiriamy tik kaip socialiniy iSmoky suma,
zymiai iSaugo 2010 m. (zr. 7 pav.), kai dél @kominés
krizés poveikio iSaugo nedarbo lygis ir padidéjo pasalpy
gavéjy skaicius. Vertinant tai, jog nedarbo iSmokos dydis
i$ dalies priklauso nuo buvusio darbo uzmokes¢io, o iki
ekonomikos nuosmukio vidutinis darbo uzmokestis sieké
apie 2000 Lt, gaunamos iSmokos tam tikrais atvejais
galgjo siekti net 50 proc. buvusiy pajamy. Gaunant
iSmokas ir dirbant neoficialiai bendrosios pajamos tampa

didesnés, nei darbo uZzmokestis tik oficialioje
ekonomikoje. Tokiu biidu uztikrinamas ne tik didesnis
pajamy lygis, bet ir socialinés garantijos, kurios

prarandamos tik dirbant Sesélinéje ekonomikoje.
Vertinant darbo rinka (zr. 8 pav.) pastebima, jog
nedarbo lygis kinta i§ dalies atitinkamai LLRI pateiktam
Sesélinés ekonomikos vertinimui, o savarankiskai
dirbanciyjy dalis atitinkamai Schneider (2012) pateiktam
Sesélinés ekonomikos vertinimui. Koreliacijos koefi-
cientas, lyginant nedarbo lygj ir Se$élinés ekonomikos
dydj (Schneider, 2012) lygus, 0,045, atspindi silpng
teigiama ne tiesing priklausomybe. Koreliacijos koefi-
cientas vertinant nedarbo lygj ir Sesélinés ekonomikos
masta (LLRI) lygus 0,974, rodo stipry rysj, tarp duomeny
egzistuoja tiesiné priklausomybé. Tuo tarpu analizuojant
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savarankiSkai dirban¢iy darbuotojy dali ir Se$élinés

ekonomikos masta, pirmu atveju Pirsono koreliacijos

koeficienta gauname 0,481, o antru atveju — (-0,793),
abiem atvejais H, nepasitvirtina. Situacija gal¢jo

susidaryti atsizvelgiant ] tai, kokiu metodu vertinamas

Sesélinés ekonomikos mastas. Vertinant Se$élinés

ekonomikos masta pagal F. Schneider, S$e$élinés

ekonomikos kaita atsispindi savarankiskai dirbanciyjy

dalies kitime, o vertinant LLRI duomenis — nedarbo lygio

kitime. Nors situacija dviprasmiska, prielaida, jog darbo
rinkos rodikliai atspindi Ses$élinés ekonomikos kaitg

pasitvirtino.

MokesCiy naSta, kaip pastebéta laikoma vienu i§
svarbiausiy veiksniy skatinanciy Sesélinés ekonomikos
didéjima. 9 paveiksle matoma kaip kito santykinés
mokes¢iy naStos ir Sesélinés ekonomikos dydziai.
Pastebima, jog mokesCiy nastos dydis kinta i§ dalies

analogiskai  Sesélinés ekonomikos dydziui LLRI
vertinimu.
3306 o4
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8 pav. Nedarbo lygio, savarankiskai dirbanciyjy ir
Seselinés ekonomikos kaita, proc.

Priklausomybés tarp mokesciy nastos ir Schneider
(2010) sesélinés ekonomikos dydzio grafinis duomeny
vertinimas neparodo. Siekiant iSsamesnés duomeny
analizés apskai¢iuoti koreliacijos koeficientai (2 lentel¢).
Koreliacijos koeficientas jvertinantis ry$j tarp Schneider
(2010) sesélinés ekonomikos vertinimo ir santykinés
mokes¢iy nasStos lygus -0,103, tarp $iy kintamyjy néra
tiesinés priklausomybés. Antru atveju koreliacijos
koeficientas lygus 0,841, egzistuoja stipri teigiama ne
tiesiné priklausomybé. Kadangi pastarasis rySys zymiai
stipresnis, daroma prielaida, jog vis délto mokeséiy

naStos  did¢jimas daro dideli poveikj Sesélinés
ekonomikos augimui.
4
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9 pav. Santykinés mokesciy nastos ir Ses¢linés
ekonomikos kaita, proc.

Be mokesCiy sistemos ir darbo rinkos veiksniy
Seselinés ekonomikos didéjimui taip pat svarbis
valstybés instituciniai veiksniai. Siy veiksniy poveikj
kiekybiskai iSreiksti sunku, todél vertinant jy jtaka
SeSélinei ekonomikai bus naudojamas Transparency
International pateikiamas korupcijos suvokimo indeksas
(zr. 10 pav.), kaip rodiklis, kurio didé¢jimas atspindi
korupcijos lygio ir jos toleravimg Lietuvoje mazéjima.

Tikétina, jog gali egzistuoti rySys tarp SeSélinés
ekonomikos vertinimo LLRI metodu ir korupcijos
suvokimo indekso. Tarp F. Schneider S$esélinés

ekonomikos vertinimo ir korupcijos lygio galime jzvelgti
silpna neigiama ry$j. Pirsono koreliacijos koeficientas.
pirmuoju atveju lygus -0,572, egzistuoja vidutiné ne
tiesiné neigiama kintamyjy priklausomybé. Antruoju
atveju 0,663, tarp kintamyjy egzistuoja stiprus teigiamas
ne tiesinis rySys. Kadangi tarp kintamyjy egzistuoja ne
tiesiné priklausomybé, o rezultatai dviprasmiski,
apskaiCiuotas Spirmeno koreliacijos koeficientas, Siuo
atveju tarp F. Schneider vertinimo ir korupcijos indekso
koreliacinio rysio stiprumas siekia 0,400, taciau silpnas
rySys néra patikimas. LLRI vertinimo ir korupcijos
indekso koreliacinis rySys yra stiprus, sickia -0,755, H
atmetama, tarp kintamyjy egzistuoja stiprus ne tiesinis
koreliacinis  rySys, kuris statistiSkai  reikSmingas.
Korupcijos indeksui mazéjant, didéja Sesélinés ekono-
mikos mastas. Koreliacijos koeficienty skai¢iavimas
parodé, jog korupcijos suvokimo indeksas tinkamas,
vertinant korupcijos jtaka Sesélinés ekonomikos dydziui.

Mokslinéje literatiroje, pristatant Sesélinés ekono-
mikos vertinimo metodus, daznai iS$skiriamas rinkoje
cirkuliuojanciy grynyjy pinigy apyvartos dydis (P1), kaip
Seselinés veiklos indikatorius. Daroma prielaida, jog
auganti grynyjy pinigy paklausa ir didéjanti apyvarta,
atspindi didesnj kiekj neoficialiy sandoriy ir augantj
Sesélinés ekonomikos masta.

10 Paveiksle matome, jog grynyjy pinigy apyvartoje
kiekis rinkoje iki 2008 m. pabaigos padidéjo beveik 4
kartus. Nuo 2008 m. iki 2011 m. antros pusés pastebimas
nedidelis grynyjy pinigy kiekio rinkoje sumazéjimas (iki
16-17 proc.), manytina dél ekonominés krizés poveikio.
2011 m. viduryje pinigy kiekis vél iSaugo, 2011 m.
pabaigoje smuko apie 10 proc., 2012 m. pabaigoje
grynyjy pinigy apyvartoje kiekis sieké 10,289 mlrd. Lt.
Lyginant Sesé¢linés ekonomikos ir grynyjy pinigy kiekio
rinkoje kaitg, pastebima, jog lyginant tai su F. Schneider
Sesélinés ekonomikos masto vertinimu, minéti kintamieji
kinta prieSingomis kryptimis, pinigy rinkoje kiekis didéja,
o Sesélinés ekonomikos dydis mazéja. PrieSingus
rezultatus matome lygindami LLRI (2012) tyrimy
duomenis su grynyjy pinigy apyvarta, Siuo atveju kitimo
tendencija panasi, augimo ir maz¢jimo momentai i§ dalies
sutampa.
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10 pav. Korupcijos suvokimo indekso ir Sesélinés
ekonomikos kaita, proc.

Siekiant jvertinti tarp Siy dviejy kintamyjy egzis-
tuojancia priklausomybé buvo apskaiciuoti Pirsono kore-
liacijos koeficientai (2 lentel¢).

Pirmuoju atveju (Schneider Se$élinés ekonomikos
vertinimas)  koreliacijos koeficientas lygus -0,817,
egzistuoja labai stipri neigiama koreliacija, mazéjant
Sesélinés ekonomikos mastui, didé¢ja grynyjy pinigy
apyvartoje kiekis, hipotezé nepasitvirtina, tarp kintamyjy
néra tiesinés priklausomybés.
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11 pav. Grynyjy pinigy apyvartoje kiekis, mln. Lt

Antruoju atveju (LLRI Sesélinés ekonomikos verti-
nimas) koreliacijos koeficientas lygus — 0,504 koreliacija
vidutine, tarp kintamyjy néra tiesinés priklausomybes.
Remiantis atliktais koreliacijos koeficienty skai¢iavimais,
galima teigti, jog egzistuoja neigiama ne tiesiné pri-
klausomybé tarp Sesélinés ekonomikos dydzio ir grynyjy
pinigy paklausos.

Apskaiciavus pagrindiniy Sesélinés ekonomikos prie-
zasCiy ir Sesélinés ekonomikos masto rodikliy priklau-
somybe, iSreiSkiamg Pirsono ir Sprimeno koreliacijos
koeficientais gauti tokie rezultatai:

1. Stiprus ir labai stiprus tiesinis koreliacinis rysys
egzistuoja tarp Sesélinés ekonomikos (Schneider, 2012
vertinimas) ir BVP vienam gyventojui (-0,928), skirtumo
tarp neto ir bruto darbo uzmokescio (-0,905), BVP (-
0,850), grynyjy pinigy apyvartos (-0,817), valstybés
biudzeto pajamy (-0,782), darbo pasiiilos (-0,721).

2. Stiprus ir labai stiprus tiesinis koreliacinis rySys
egzistuoja tarp Sesélinés ekonomikos (LLRI, 2012 ver-
tinimas) ir nedarbo lygio (0,974), socialinio draudimo
iSmoky (0,948), disponuojamyjy pajamy vienam gyven-
tojui (-897), mokesciy nastos (0,841), infliacijos (-0,759),
ir savaranki$kai dirban¢iyjy dalies uzimtume (-0,793).

3. Stiprus ne tiesinis koreliacinis rySys egzistuoja tarp
Seselinés ekonomikos (LLRI, 2012 vertinimas) ir korup-
cijos suvokimo indekso.

ISvados

Susisteminus mokslingje literatiroje pateikiamas
Seséling ekonomika lemiancias priezastis; galima teigti
jog dazniausiai analizuojamos priezastys siejamos su
mokesCiy ir administracine nasta, taciau mazas démesys
skiriamas visuomenés socialiniy-kultiiriniy ypatybiy ir
mentaliteto jtakai, pereinant j Se$éling rinka. Dauguma
mokslininky iSskiria panasias Sesélinés ekonomikos
augimo priezastis: mokes¢iy ir administraciné nasta,
darbo rinkos reglamentavimas ir suvarZymas, kompeten-
cijos ir saziningumo stoka valstybés instituciniame
aparate, zemas ekonominés gerovés, visuomenés moralés
lygis ir senos politinés santvarkos suformuotas visuo-
menés mentalitetas. Palyginus mokslinés literatiiros
duomenis, galima isskirti, jog pati Sesélinés ekonomikos
plétra didina jautruma priezasCiy poveikiui ir skatina
teigiama jos vertinimg. Skirtumas pastebimas, lyginant
ypa¢ didelj Se$élinés ekonomikos dalies BVP skirtumg
turincias  Salis. Stabilios ir efektyvios valstybés
institucinés sistemos trikumas, daZniausiai pasireiskia
socialinés politikos neefektyvumu ir netinkamu vieSojo
sektoriaus paslaugy apripinimu, jy kokybe, prieina-
mumu, priimamy sprendimy efektyvumu ir korupcijos
apraiSkomis. Minéti veiksniai daro neigiama poveikj
visuomenés gerovei. Pablogéjus viesyjy gérybiy kokybei,
vyriausybé priversta ieskoti budy, kaip papildyti biudzeta,
dél to didinami mokesCiy tarifai. Didinami mokescCiy
tarifai riboja tiek privaciy asmeny tiek verslo gaunama
nauda. VieSyjy paslaugy kokybés trukumas ir didelé
mokes¢iy nasta, daro jtakag zemos mokes¢iy moralés
formavimuisi. Se$é¢linés ekonomikos veiksniai, daznai
susij¢ abipusiu rySiu, priezastys skatina Se$élinés
ekonomikos augima, o jis per galimas pasekmes padidina
jautruma priezasciy poveikiui.

Vyriausybés veiklos neefektyvumas dazniausiai
pasireiskia de¢l biudzeto 1éSy stokos ir 1éSy Svaistymo,
sumaz¢jus Salies ekonominei gerovei ir padidéjus
teigiamam $e$élinés ekonomikos vertinimui. Korupcija ir
jos poveikis ekonomikai mazéja, taciau bendroje Saliy
statistikoje iSlieka pakankamai didelis. Asmenys dél
mokesCiy naStos dydzio ar moralés stokos vengiantys
mokeéti mokescius, jstatymy spragas panaudoja asmeninés
naudos siekimui. Darbo rinkos reguliavimas daro jtaka
individy pasirinkimui pereiti ] Se$éling rinka, taciau
nemazéjantis ekonomikos suvarZymas ir verslo kiirimo
ypatybés daro neigiamg jtaka, siekiant sumazinti neo-
ficialios rinkos dydj. Sumazéjes ekonomikos augimas,
visuomenés gerové, bei padidéjes produkcijos apmo-
kestinimas, nedarbo lygis, darbo rinkos disbalansas ir
skirtumas tarp neto ir bruto darbo uzmokesciy gali turéti
jtakos iSaugusiam Sesélinés ekonomikos mastui.

Identifikuotos Sios tyrimui svarbiausios ekonominés
prieZastys, lemiancios S$e$élinés ekonomikos mastg —
infliacija, nedarbo lygis, mokesc¢iy nasta, korupcijos su-
vokimo indeksas, grynyjy pinigy apyvartoje kiekis, dis-
ponuojamos pajamos vienam gyventojui Lt. Sios prie-
zastys pasirinktos dél galimybés jas statistikai iSmatuoti.
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Siekiant identifikuoti Sesélinés ekonomikos priezasciy
ir masto pokyciy tarpusavio priklausomybe, atlikta
duomeny lyginamoji ir koreliacinés analizé. Nustatyta,
jog stipriausia tiesiné priklausomybé egzistuoja tarp
Sesélinés ekonomikos masto ir Siy kintamyjy: BVP
vienam gyventojui, skirtumo tarp neto ir bruto darbo
uzmokescio, disponuojamyjy pajamy dydzio, nedarbo
lygio, darbo pasiiilos ir santykinés mokesCiy nastos.
Stiprus  koreliacinis rySys monotoniSkumo prasme
egzistuoja tarp Se$élinés ekonomikos ir korupcijos
suvokimo indekso. Gauti analizés rezultatai patvirtino,
jog didziausig jtaka Se$élinés ekonomikos augimui daro
bendro pajamy ir materialinés gerovés lygio mazéjimas.
Rodiklis, ryskiausiai atspindintis Ses$élinés ekonomikos
augima yra grynyjy pinigy apyvartoje kiekis ir BVP.

Remiantis Sia prielaida, jog grynyjy pnigy apyvarta yra
pakankamai ap¢iuopiamas ir tikslus kiekybinis rodiklis bei
tuo, jog iki Siol taikyti pagrinde Schneider ir LLRI metodai
Seselinés ekonomikos lygiui nustatyti Lietuvoje, bei Siy
metody pagalba gaunami skirtingi Sesélinés ekonomikos
masto dydziai, rekomenduotina Ses$élinés ekonomikos
mastg Lietuvoje vertinti ir kitais metodais, kuris vienas i$
ju galéty biiti - pinigy paklausos metodas.
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RESEARCH OF INTERDEPENDECE BETWEEN
THE VOLUME OF THE SHADOW ECONOMY
AND ITS CAUSES IN LITHUANIA

Summary

The existence of the shadow economy is unavoidable in a
boom period in economic development and so in a time of
recession. The scientific literature presents most frequently the
analysis of the relation between the shadow economy and the
tax system, the state regulation, the labor market properties,
instruments and methods for the assessment of a level of

shadow economy are described, the shadow economy
determining causes are presented and classified, but poor is a
focus of analysis on the research of interdependence between
volume of shadow economy it causes. In this paper are
structured five group of causes that determine the formation of
the shadow economy.

The first group is linked to the tax system, the second - to
the labor market regulatory policy and administrative burdens,
the third - to a quality of state activity and institutions, and the
fourth — to the public properties, the fifth - the country's
macroeconomic situation. It’s important to note that the latter
two groups of factors are distinguished only conditionally and
are often equated with the first three groups of factors. The
statistical interdependence measurement units can be adapted
not for all groups, so only these economic causes of the shadow
economy are chosen, which can be statistically measured. There
are disposable income per capita, inflation, unemployment, the
relative tax burden, corruption perception index, volume
indicators of cash in circulation.

In this research are used the shadow economy-wide
estimates of Lithuania by Schneider (2010) and the Lithuanian
Free Market Institute, in order to assess their reliability and
dependence on major shadow economy-wide factors.
Lithuanian Free Market Institute calculates the shadow
economy on expert survey method, while Schneider (2010)
calculated shadow economy on the basis of various statistics.

Comparative data and correlation analysis is performed in
order to identify mutual dependence between the causes of the
shadow economy and the change in its volume in Lithuania. It
was found that the strongest linear relationship exists between
the volume of the shadow economy and the following variables:
GDP per capita, the difference between net and gross wages,
disposable income, unemployment level, labor supply and
relative tax burden. In the sense of monotony exists a strong
correlation between shadow economy and corruption perception
index. Analytical results confirmed that the greatest impact on
the shadow economy growth has ordinary income and wealth
levels decline. The indicator, which reflects the strongest
growth of the shadow economy is cash in circulation and GDP.

Based on the assumption that the cash turnover is
sufficiently tangible and precise quantitative indicator and on
the fact that until now from Schneider and LFMI applied
methods to determine the volume of shadow economy in
Lithuania of Schneider and LFMI obtained different volumes of
the shadow economy, we recommend to evaluate the shadow
economy Lithuania on other methods, which one of them would
be - money demand approach.

KEYWORDS: the shadow economy, the tax burden on cash
turnover.
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VALIUTU KURSU ANALIZEI IR PROGNOZAVIMUI NAUDOJAMU

METODU TESTAVIMAS

Jonas Nedzveckas, Rimantas Dapkus
Kauno kolegija

Anotacija

Atskiry Saliy ir regiony tikio integracija skatina tarptautiniy mainy ir atsiskaitymy skirtingomis valiutomis plétra, todel kasmet didéja tarptautinés

valiuty rinkos operacijy apimtys. 1971 m., nustojus galioti Bretton-Woods'o valiuty kursy reguliavimo sistemai bei peréjus prie "plaukiojanciy kursy",
atsirado galimybé spekuliuoti, t.y. siekti pasipelnyti i§ nuolat besikei¢ian¢iy valiuty kursy. FOREX'as tapo pacia dinamiSkiausia ir likvidziausia

pasaulio rinka - vienintele rinka, dirbanéia istisg para.

Mokslininkai sitilo jvairiai spresti valiuty kursy prognozavimo problema, kuri yra aktuali daugeliui pasaulinés valiuty rinkos dalyviy. Vienas valiuty
rinkos prognozavimo instrumenty yra techniné analizé. Taciau né vienas iki Siol sukurtas modelis néra pagarséjes kaip tinkamas visiems atvejams
pasaulinéje valiuty inkoje, nes modeliui tapus populiariam ir visuotinai pripaZintam, jo naudojimas netenka prasmés. Todél techninés analizés
teoretikai ir praktikai nuolat stengiasi tobulinti techninés analizés instrumentus, kad Sie geriau atspindéty Siuolaikinés valiuty rinkos tendencijas.

Atliktame tyrime, naudojant realius duomenis apie EUR/USD santykio kitima, buvo stengiamasi nustatyti, kurio i§ placiai zinomy valiuty kurso

prognozavimo techninés analizés metodo pagalba galima gauti didZiausig pelng. Atlikto tyrimo metu buvo testuotos keturios populiariausios
investavimo valiuty rinkose strategijos: slankiyjy vidurkiy susikirtimo, slankiyjy vidurkiy konvergencijos-divergencijos, RSI osciliatoriaus bei
stochastinio indikatoriaus strategijos. Testuojant minétas strategijas nustatyta, kad RSI osciliatoriaus strategija yra geriausia i§ visy nagrinéty ir
tinkamai parinkus parametrus galimas net 18,46 % pelningumas per SeSeta ménesiy. Taciau reikia pamineéti ir kita iSskirtinj RSI osciliatoriaus
strategijos bruoza: prekiaujant pagal §ig strategija, buvo sudaryta gana mazai sandoriy. Optimalios strategijos atveju (pelningiausias variantas) per

Sesis ménesius buvo sudaryti tik 139 sandoriai. Testuojant jvairius valiuty kursy analizei ir prognozavimui naudojamus metodus buvo nustatyta, kad

naudojant RSI strategija, geriausia pasirinkti vidutinio ilgio perioda (RSI 14, RSI 18 ir pan.). Pasirenkant ypa¢ trumpy periody RSI osciliatorius

daznai gaunamos krastutinés reik§mes, kas salygoja didelj skai¢iy melagingy pirkimo-pardavimo signaly. Klasikiniai 30% perparduotos rinkos ir 70%

perpirktos rinkos lygiai labiausiai pasiteisina 14 dieny laikotarpio RSI atveju. RSI 14 kombinacijos panaudojimas per testavimo laikotarpj dave

didziausig pelna. "l:odélvtoks $io metodo panaudojimas rekomenduotinas sprendziant valiuty kursy prognozavimo problema.
PAGRINDINIAI ZODZIAI: FOREX, RSI, osciliatorius, slankieji vidurkiai, techniné analizé, investiciné aplinka, valiuty rinka, dilingo centras.

Ivadas

Vykstant visuotinai ekonomikos ir verslo procesy
globalizacijai, kasmet didé¢ja tarptautinés valiuty rinkos
operacijy apimtys. Dauguma $ios rinkos dalyviy susiduria
su valiuty kursy prognozavimo problema. Iki Siol néra
sukurto visiSskai patikimo valiutos kursy prognozavimo
modelio, leidziancio uztikrinti pelningg rinkos dalyvio
darbg.

Pagrindinis valiuty kursy prognozavimo pritaikymo
budas yra prekyba tarpbankingje valiuty rinkoje FOREX,
siekiant gauti pelng (Kas yra Forex, 2013). Pasaulinés
valiuty rinkos objektas — jvairiy uzsienio valiuty pirkimo-
pardavimo operacijy visuma.

1971 m. nustojus galioti Bretton-Woods'o valiuty
kursy reguliavimo sistemai bei peréjus prie "plaukiojanciy
kursy", FOREX'as tapo pacia dinamiskiausia ir
likvidziausia pasaulio rinka - vienintele rinka, dirbancia
iStisg para. Greita investuoty 1éSy apyvarta, zema sandériy
savikaina bei aukstas likvidumo lygis i$skiria FOREX'q i$
kity, tradiciniy finansiniy rinky (Miller, 2001 b). Valiuty
rinka FOREX skirstoma i birzinés ir nebirzinés prekybos
rinkas. Nebirziné rinka faktiskai yra tarpbankiné. Butent
jai tenka pagrindiné FOREX'e vykdomy operacijy
apimtis.

Investicijos | pasauling valiuty rinka — tai vienas
kapitalo investavimo biidy, kuris pastaruoju metu
apiblidinamas kaip ypatingai pelningas ir uztikrinantis
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klientams kelis kartus didesnes pajamas palyginti su
tradiciniais biidais. Taciau tokiam investavimui biidinga
didelé rizika, t.y. galimybé prarasti dalj arba visg kapitala,
be to - pakankamai greitai. Todél valiuty kurso dinamikos
prognozavimo bei analizés klausimai yra itin svarbis
investuojant Sioje rinkoje. Tik pasirinkus tinkama
investavimo strategija bei remiantis tiksliais prognozés
rezultatais, galimas stabilus ir pelningas investavimas
valiuty rinkoje.

Mokslininkai C. Luka (1995), A. Elder (1996), A.
Erlix (1999) D. Piskunov (1996), Dz. Merfi (1996 a,b),
Dz. Soros (1996) siiilo jvairiai spresti valiuty kursy
prognozavimo problemg, kuri yra aktuali daugeliui
pasaulinés valiuty rinkos dalyviy. Vienas valiuty rinkos
prognozavimo instrumenty yra techniné analizé.
Pagrindiniai techninés analizés trikumai yra jvardijami
kaip naudojamy  metody neapibréztumas ir
nevienareik§miskumas. Né vienas iki Siol sukurtas
modelis néra pagarséjes kaip tinkamas visiems atvejams
pasaulinéje valiuty rinkoje, nes modeliui tapus populiariu
ir visuotinai pripazintu, jis praranda savo pelninguma dél
visuotinio naudojimo. Todél techninés analizés teoretikai
ir praktikai stengiasi tobulinti techninés analizés
instrumentus, kad Sie geriau atspindéty S$iuolaikinés
valiuty rinkos tendencijas.

Tyrimo objektas — EUR/USD santykio dinamikos
kitimas ir valiuty kainas pasaulingje valiuty rinkoje
itakojantys veiksniai.
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Tyrimo tikslas — i§ tradiciniy techninés analizés
metody atrinkti geriausig, kurj naudojant bity galima
gauti didziausig pelng investuojant pasaulinéje valiuty
rinkoje.

Uzdaviniai:

- atlikti esamy valiuty kursy
prognozavimui naudojamy metody analizg;

- palyginti techninés analizés metody efektyvuma
pelningumo atzvilgiu ir jvertinti jy taikymo galimybes
valiuty kursy prognozavimui.

Tyrimo metodai:

Darbe analizuojama valiuty rinka techninés analizés

analizei ir

matematiniy indikatoriy pagalba. Statistiniais
matematiniais  metodais  jvertinamos  investavimo
strategijos. Parenkant geriausia investavimo valiuty

rinkose strategija, naudojami techninés analizés metodai.
Duomeny apdorojimui ir analizei naudojami Sie
programiniai paketai:

Duomeny apdorojimui bei pertvarkymui: MS Excel,

MS Access, Global Server Desktop Edition;
Investavimo strategijy pelningumo ir patikimumo
skai¢iavimui: Omega Prosuite 2000i, Tradestation 2000i;

Techninés analizés grafiniy metody tyrimui: Omega

Tradestation 2000i, Web Trader Charts.

Reikia pastebéti, kad S$is straipsnis priskirtinas
taikomyjy tyrimy sri¢iai. Todél be didesniy diskusijy ir
komentary straipsnyje pristatomi darbo autoriams Siuo
metu zinomi ir praktingje veikloje (,,zaidZiant valiuty
rinkoje*) naudotini metodai. Kitais Zodziais tariant — néra
straipsnyje analizuojami pristatyti metodai, kurie naudo-
jami analitinéje dalyje (jy sudarymo principai, silpnosios
ir stipriosios puseés). Todél ir nuorody | atskiry metody
kiiréjy darbus, straipsnio tekste nesistengiama aptarti
gausiau dél ribotos apimties. Sio straipsnio tikslas pa-
prastas — pristatyti valiuty rinkos analizés instrumentus,
juos testuoti ir tyrimo rezultaty pagalba, pagrijsti,
(kurie) i§ darbe jvardinty metody naudotini, siekiant
maksimalaus pelningumo ,,zaidZiant™ valiuty rinkoje.

Darbo rezultatai:

Palygintas techninés analizés metody efektyvumas ir
ivertintos jy taikymo galimybés valiuty kursy prog-
nozavimui.

Naudojant matematinés statistikos instrumentus,
atrinkti patikimiausig ir didziausig pelninguma leidziantys
gauti techninés analizés metodai.

Investicinés aplinkos analizé

Siandien bankai, investicinés kompanijos, kitos
finansinés institucijos savo klientams siiilo nemazai
pinigy investavimo budy: banky depozitai, vertybiniai
popieriai, nekilnojamasis turtas, draudimai ir t. t.

Pirmoji investavimo galimybé — padéti pinigus |

bankg ir gauti nustatyto dydzio paliikanas per numatyta

laiko tarpg. Si viena labiausiai paplitusiy investicijy yra
ganétinai saugi ir patikima. Taip pat teigiamas jos bruozas
yra didelis likvidumas — pinigai gali biiti paimti i$
saskaitos (priklausomai nuo depozito raiSies) praktiskai
bet kuriuo metu. Banky skaiiuojamos paliikanos
priklauso nuo diskonto normos, nustatomos Salies
Centrinio banko, kuris savo ruoztu remiasi ekonominés
plétros rodikliais, atsizvelgdamas j infliacijos tempus.
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Antroji investavimo galimybé - 1&éSy investavimas |
vertybinius popierius: valstybés skolos obligacijas arba
akcijas. Apibiidinsime kiekvieng i$ jy.

Valstybés paskolos obligacijos, pirmiausia, apibii-
dinamos kaip patikimos, kadangi jy apmokéjima garan-
tuoja pati valstybé, taCiau Si investicija yra ilgalaiké
(isskyrus trumpalaikes obligacijas) ir nelabai pelninga
(paliikanas taip pat nustato Centrinis bankas, remdamasis
diskonto norma). Pavyzdziui, viena populiariausiy Vals-
tybés obligacijy rasiy — JAV valstybés obligacijos,
pagrindiniai iSmokéjimo terminai nuo 10 iki 30 mety,
maksimalios palukanos nevirSija 7& 8Znominalas —
100000 JAV doleriy. Lietuvoje $iuo metu populiariausios
1, 3 ir 5 mety trukmés vyriausybés obligacijos, kuriy
paliikanos tesiekia 4,58~ 5,622, Yra galimybé¢ investuoti ir
akcijas, taCiau $ios investicijos yra gana rizikingos (AB
,,Snoras* ir AB ,,Ukio Banko* pavyzdZiai) ir néra tokios
patrauklios kaip investicijos valiuty rinkoje .

Trecioji investavimo galimybé— investavimas |
pasauling valiuty rinka (FOREX). Si galimybé privatiems
investuotojams atsirado palyginti neseniai ir sudaro rimta
konkurencija anksCiau paminétiems 1éSy investavimo
biidams. Tai vienas kapitalo investavimo budy, kuris
pastaruoju metu apibiidinamas kaip ypatingai pelningas ir
uztikrinantis klientams kelis kartus didesnes pajamas
palyginti su tradiciniais investavimo biidais. Taciau
tokiam investavimui biidinga didelé rizika, t. y. egzistuoja
galimybé prarasti viska ir labai greitai. Nepaisant to,
FOREX tebelieka labai patraukliu kapitalo investavimo
btudu tiek smulkiems investuotojams, tiek ir stambioms
kompanijoms bei bankams.

Didele rinkos dalyviy grupe sudaro jvairios inves-
ticinés, finansinés, draudimo kompanijos, kurios atlieka
operacijas tiek norédamos sumazinti jprasty uZsienio
prekybos operacijy rizika, tiek sickdamos gauti pelng
keiciantis valiuty keitimo kursui (spekuliacijos). Biitent
spekuliacinés operacijos FOREX sulig kickviena diena
tampa patrauklesnés (Miller, 2001 b).

Daugelyje $aliy vidutiniai ir smulklis investuotojai
gali iSeiti | pasauling valiuty rinka dilingo operacijose
naudodami vos 1-10 tikst. doleriy siekiancias sumas. Tai
tapo jmanoma tik pleCiantis, taip vadinamai, marzinei
prekybai ir jkiirus dilingo centrus, teikiancius tokio
pobtidzio paslaugas.

Pati svarbiausia ir sudétingiausia valiuty p rekybos
grandis — sugebéjimas analizuoti  rinkos pokyciy
tendencijas ir, atitinkamai, prognozuoti, kokie biitent
veiksniai ir kaip jtakoja valiuty kursa. Nuo kainy judéjimo
priklauso galimybé greitai gauti pelno, taip pat ir
atvirkstinis procesas — greity ir Zymiy nuostoliy galimybé.
Todél teisinga rinkos kainy judéjimo prognozé, vieny ar
kity jvykiy vertinimas, taip pat manipuliacija gandais ir
lukesciais — biitina brokerio arba dilerio darbo sudétiné
dalis, bei jy sékmingo darbo garantas. Prognozavimas
numato valiuty kursy dinamikos praeityje apskaita,
ekonominiy Zziniy panaudojima, suteikiant] galimybe
placiai mastyti ir laiku pastebéti bei jvertinti vykstancius
kokybinius poky¢ius.

Egzistuoja daug veiksniy, jtakojandiy tiek visg
valiuty rinka, tiek ir atskiras valiutas. Skiriami du
pagrindiniai  situacijos rinkoje analizés budai -—
fundamentalusis ir techninis. Pirmasis vertina situacija
politiniu, ekonominiu ir finansy-kredito politikos



Socialiniai mokslai, Valiuty kursy analizei ir prognozavimui naudojamy metody testavimas

atzvilgiu. Fundamentalioji analizé pagrindinj démesj

skiria ilgalaikei rinkos analizei ir fundamentaliyjy

veiksniy jtakai. Tikima, kad rinkoje finansinio

instrumento kaing lemia tikroji jo verté, kurig apsprendzia

makroekonominiai, mikroekonominiai ir specifiniai

emitento faktoriai, tame tarpe ir biisimyjy pinigy srauty
perspektyvos.

Techniné analizé gali buati apibiidinama kaip
paskelbty istoriniy rinkos duomeny naudojimas tam tikro
finansinio instrumento rinkos analizei ir prognozei.
Rinkos duomenys — kaina, indekso reik§mé prekybos
apimtis ir techniniai indikatoriai (Miller, 2001 a).

Jei fundamentalioji analizé teigia, kad rinkos kaina
veikia fundamentaliyjy faktoriy poky¢iai ir kad ankstesné
kaina nedaro jtakos ateities kainai, tai techninés analizés
pozitiriu — ateities kaing lemia praeities kaina, ir kainos
lygis pats paaiskina visus jtakojanCius, tame tarpe ir
fundamentalivosius faktorius. Manoma, kad tikraja verte
numatyti yra labai sunku, prekeé yra verta tiek, kiek kazkas
pasiryzes uz ja sumoketi, o ne tiek, kiek kainavo ja
pagaminti. Todél techniné analizé nagringja kainy
poky¢ius kaip paklausos ir pasitilos jégy, veikianciy
instrumento rinkg, rodiklj.

Techninés analizés pradzia laikoma Charles H.Dow
suformuluota teorija (Miller, 2001 a, b). Nors nuo to laiko
techniné analizé gerokai kito ir tobulgjo, tacCiau
pagrindinius principus suformuluotus dar XIX amziaus
pabaigoje islaikeé.

Po Dow teorijos atsiradimo investuotojai émé patys
kurti naujus techninés analizés metodus. Valiuty bei
vertybiniy popieriy rinkos tendencijas émé tirti tokie
mokslininkai kaip Schabaker, Rhea, Elliott, Wyckoff,

Gann, Donald Lambert, Fred G.Schutzman ir Kkiti
(Kancevicius, 2009).
Siuo metu viena naujausiy techninés analizés

7vaigzdziy - Aleksandras Elderis (Alexander Elder). Sis
rusy kilmés techninés analizés teoretikas ir praktikas
tarptautinéje spaudoje pradéjo skelbtis apie 1990 metus.
Jo sukurtas jégos indeksas FI (force index) turi daugelj
geriausiy paprastyjy indikatoriy savybiy (Elder, 1996).

Ribota straipsnio apimtis neleidzia iSsamiau aptarti
ivardinty auksciau ir daugelio nepaminéty autoriy sukurty
valiuty rinky analizés teorijy. Tenka tik pazymeéti, kad
Pasauliné valiuty rinka bei jg jtakojantys veiksniai nuolat
kinta, todél ankstesniy techninés analizés kiiréjy principai
jau ne visada suveikia (Financial Accounting, 2013;
Investing, 2013). Taciau visada yra naujy tyrinétojy, kurie
atranda ir pasitlo kg nors nauja.

Investavimo valiuty rinkose strategijos

Prekiauti finansy rinkose galima tiek remiantis
technine, tieck fundamentaligja analize, taciau visuomet
yra rizikuojama galimybe prarasti arba uzdirbti pinigus.

Investavimo (spekuliacijos) valiuty rinkose strategija
yra tam tikras rinkinys indikatoriy ,duodanciy valiutos
pirkimo arba pardavimo signala. Pagal vienus indikatorius
jeinama ] rinkg (perkamas arba parduodamas tam tikras
valiutos kiekis), pagal kitus - iSeinama i§ rinkos
(uzdaroma pozicija, t.y. daroma priesinga operacija, negu
jeinant j rinkg).

Indikatoriy (indicators) naudojimas paplito tobuléjant
informacinéms sistemoms ir kompiuteriams. Indikatoriai

123

yra matematiniai jvairiy rinkos duomeny santykiai, skirti
interpretuoti kainos poky¢ius ir duoti pirkimo arba
pardavimo signalus (buy or sell signals). Labai svarbu
suprasti, kaip indikatorius sudarytas ir kokiomis
salygomis jis duoda tiksliausius signalus. Tik tada galima
pasikliauti indikatoriy parodymais.

Indikatoriai gali buti skirstomi j tris pagrindines
grupes:  krypties (trend indicators), osciliatorius
(oscillators) ir miSrius (miscellaneous indicators).
Pastarieji dar gali bati skirstomi | rinkos sentimenty
(nuotaikos) indikatorius (market sentiment indicators),
pinigy srauty. (flow of funds indicators) ir rinkos platumo
(market breadth indicators) indikatorius. Ir tai toli grazu
dar ne visos ruSys. Keletas indikatoriy gali biti
priskiriami kelioms kategorijoms ar nepriklausyti né
vienai.

Nuotaikos indikatoriai matuoja rinkos dalyviy
lukesc¢ius ir emocijas, jy optimizma ir pesimizma, Tai
apima ir prie§ingos nuomonés teorija (contrary opinion).
PrieSingos nuomongs teorijos pamatas yra tikéjimas, kad
tik maza rinkos dalyviy dalis elgiasi teisingai, o
pagrindiné masé klysta. I$ Sio tikéjimo daroma iSvada,
kad reikia elgtis priesingai negu investuotojy masé. Pinigy
srauty indikatoriai matuoja skirtingy investuotojy grupiy
finansines pozicijas ir pajéguma. Jie rodo, kur keliauja
pinigai. I$¢j¢ i$ vieny investicijy, jie turi pasirodyti kitur,
todél sekama ne vieno finansinio instrumento pinigy
srautai. Siy indikatoriy trikumas - duomeny atsilikimas ir
nepakankamas detalumas, kad tikty techninei analizei.

Rinkoje egzistuoja daugybé instrumenty, ir juos visus
sekti nejmanoma. Todél dazniausiai pinigy srauty
indikatoriai rodo tik tai, kad pinigai jeina | instrumentg
(investuotojai  perka) arba palieka (investuotojai
parduoda) instrumenta,, bet nenurodo, i$§ kur pinigai atéjo
ir kur jie i§¢jo. Rinkos platumo indikatoriai yra didziausia
misriy indikatoriy dalis. Sie indikatoriai skiriami "rinkos
platumui” nustatyti. Indikatoriai duoda keturiy tipy
pirkimo arba pardavimo signalus. Daznai vienas
indikatorius gali duoti keliy tipy pirkimo ir pardavimo
signalus. Pagrindinés strategijos apraSytos daugelyje
finansy rinky analizei skirtuose darbuose.
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1 pav. Slankiyjy vidurkiy strategijy grynasis pelnas,
USD. Saltinis: sudaryta autoriy

Savo tyrime strategijas testavome naudojant realius
istorinius EUR/USD valiuty poros keitimo kursy
duomenis. Remiantis realiais valiuty rinkos duomenimis
buvo modeliuojamas strategijy veikimas, valiutos
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pirkimo - pardavimo signalai. Pagal gautus valiutos
pirkimo signalus buvo atlieckami sandoriai, skai¢iuojamas
gaunamas pelnas ar patiriamas nuostolis bei strategijos
pelningumas. Analizuojant strategija, buvo naudojami 15
min. 6 ménesiy laikotarpio duomenys.

Tyrimo rezultatai leido padaryti iSvada: bendru
atveju, slankiyjy vidurkiy strategijos panaudojimas,
investuojant valiuty rinkoje, nepasiteisino. Taikant
jvairias  Sios  strategijos kombinacijas  (parenkant
skirtingus slankiyjy vidurkiy periody skaiCius) patiriami
nuostoliai virSija gaunamg pelng. ISimtis tik MAI18 ir
MASO slankiyjy vidurkiy poros strategija, kurig taikant
gaunamas 10,14 % pelningumas. Skirtingy slankiyjy
vidurkiy kombinacijy pelningumas grafiskai atvaizduotas
1 paveiksle.

Tokj Sios strategijos jvairiy kombinacijy neigiama
rezultatg galima paaiskinti tuo, kad slankiyjy vidurkiy
strategija yra véluojanti (atsilickanti) strategija. T.y. pagal
ja generuojami pirkimo-pardavimo signalai atsiranda
tuomet, kai rinka jau yra jgavusi aiskig kryptj ir dalis
rinkos dalyviy jau pradeda uzdarinéti savo pozicijas
rinkoje. Kita priezastis — §ios strategijos taikymas duoda
geriausius rezultatus krypt] turin¢ioje rinkoje. Kai tuo
tarpu tiriamu laikotarpiu rinka daznai jgaudavo
konsoliduota biiseng.

Antroji panaSi strategija yra slankiojo vidurkio
konvergencija-divergencija (Moving Average
Convergence and Divergence, MACD ).

Lyginant su prie§ tai aptarta slankiyjy vidurkiy
strategija, MACD strategija yra pastebimai pelningesné.
Parenkant jvairius slankiyjy vidurkiy periodus, gaunamas
pelningumas siekia net iki 10,27 %, i8skyrus labai trumpo
ir labai ilgo periodo ( MA7 ir MA30) kombinacija.
Skirtingy varianty pelningumai per tiriamg laikotarpj
pateikti 2 paveiksle.
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2 pav. MACD strategijy grynasis pelnas, USD. Saltinis:
sudaryta autoriy

Pateiktame paveiksle matyti, kad naudojant MA12 ir
MA26 slankiyjy vidurkiy pora, gaunamas didziausias
pelnas. Siy slankiyjy vidurkiy poros pagalba generuo-
jamas pelnas vir§ija visy kity testavimui pasirinkty
varianty pelnus. Slankiyjy vidurkiy konvergencijos-

divergencijos strategijos pelninguma galima pagristi tuo,

kad Sioje strategijoje yra naudojami eksponentiniai
slankieji vidurkiai, kuriy pagalba yra identifikuojama
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rinkos kryptis, o tik po to jvertinami ir priimami pirkimo-
pardavimo signalai.

Kaip ir pries tai nagrinéty strategijy atveju, naudojant
istorinius  SeSeriy ménesiy EUR/USD valiuty kursy
duomenis, buvo testuojama RSI strategija. Kaip ir
ankstesnése strategijose Sioje strategijoje galima naudoti
jvarius dydzius, skaiCiuojant vieng ar kita indikatoriy.
Gauti skirtingy RSI strategijos varianty rezultatai pateikti
3 paveiksle.
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3 pav. RSI strategijy pelnas, USD. Saltinis: sudaryta
autoriy

Rezultatai rodo, kad RSI osciliatoriaus strategija yra
geriausia 1§ visy nagrinéty ir tinkamai parinkus
parametrus galimas net 18,46 % pelningumas per SeSeta
ménesiy. Taciau reikia paminéti ir kita iSskirtinj RSI
osciliatoriaus strategijos bruoza: prekiaujant pagal Sig
strategija, buvo sudaryta gana mazai sandoriy. Optimalios
strategijos atveju (pelningiausias variantas) per SeSis
ménesius buvo sudaryti tik 139 sandoriai.

Kaip matyti 3 pav., naudojant RSI strategija,
geriausia pasirinkti vidutinio ilgio perioda (RSI 14, RSI
18 ir pan.). Pasirenkant ypa¢ trumpy periody RSI
osciliatorius daznai gaunamos krasStutinés reikSmes, kas
salygoja didelj skai¢iy melagingy pirkimo — pardavimo
signaly. Klasikiniai 30% perparduotos rinkos ir 70%
perpirktos rinkos lygiai labiausiai pasiteisina 14 dieny
laikotarpio RSI atveju. RSI 14 kombinacijos panau-
dojimas per testavimo laikotarpj davé didziausia pelna.

Paskutiné miisy tyrime testuota yra Stochastinio
indikatoriaus strategija. Kaip Zinia, stochastinis indi-
katorius iSreiSkia santykj tarp paskutinio laikotarpio
uzdarymo kainos ir atstumo nuo auksciausios iki Ze-
miausios periodo kainos per pasirinktg periody skaiéiy
atgal.

Stochastinio indikatoriaus strategija sudaro du
signalai: jéjimo | rinkg ir i$¢jimo i§ rinkos signalai.
Taikant Sig strategija galima keisti, modifikuoti j&jimo
signalus, siekiant optimalaus rezultato. Atlikus skai-
¢iavimus, panaudojant istorinius valiuty rinkos duomenis
bei varijuojant j&jimo j rinkg signaly reik§mémis, galima
teigti, kad stochastinis indikatorius gali buiti naudojamas
bet kurio laikotarpio rinkoje, taCiau geriau yra rinktis
maziau jautry, ilgesnio laikotarpio ( 14 dieny (periody))
stochastinj indikatoriy. Taip pat galima pastebéti, kad
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geriausiai stochastiniu indikatoriumi pagrjstai strategijai
pasiteisina klasikiniy 25% perparduotos ir 75% perpirktos
rinkos lygiy taikymas. Panaudojant 14 dieny stochastinj
indikatoriy su 25% perparduotos rinkos lygiu, gaunamas
net iki 15,08% pelningumas. Taéiau pernelyg ilgas
stochastinio indikatoriaus periodas gali salygoti didelius
nuostolius, spekuliuojant valiuty rinkoje.
Skirtingy  stochastiniu  indikatoriumi
strategijos kombinacijy pelnas
atvaizduoti 4 paveiksle.
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4 pav. Stochastinio indikatoriaus strategijy pagalba gautas
pelnas, USD. Saltinis: sudaryta autoriy

Kaip matyti paveiksle, beveik dvigubai padidinus
stochastinio indikatoriaus periodo ilgj (pvz., Stch 26),
vietoje pelno gaunamas beveik tokio pat dydzio nuostolis.

ISvados

Darbe buvo iSnagrinétos keturios populiariausios
investavimo valiuty rinkose strategijos: slankiyjy
vidurkiy susikirtimo, slankiyjy vidurkiy konvergencijos -
divergencijos, RSI osciliatoriaus bei stochastinio
indikatoriaus strategijos. Strategijos buvo testuotos
naudojant realius prekybos tarptautinéje valiutos rinkoje

FOREX duomenis. Testuojant strategijas gauti Sie
rezultatai:
Testuojant  slankiyjy vidurkiy strategija, buvo

nustatyta, kad slankiyjy vidurkiy strategijos panaudo-
jimas, investuojant valiuty rinkoje, nepasiteisina. Taikant
jvairias  Sios strategijos kombinacijas (parenkant
skirtingus slankiyjy vidurkiy periody skaiCius) patiriami
nuostoliai virSija gaunamg pelng. ISimtis tik MAI18 ir
MAS5O0 slankiyjy vidurkiy poros strategija, kurig taikant
gaunamas 10,14 % pelningumas. Sios strategijos jvairiy
kombinacijy neigiamg rezultatg galima paaiskinti tuo, kad
slankiyjy vidurkiy strategija yra véluojanti (atsiliekanti)
strategija. T.y. pagal ja generuojami pirkimo-pardavimo
signalai atsiranda tuomet, kai rinka jau yra jgavusi aiskia
kryptj ir dalis rinkos dalyviy jau pradeda uzdarinéti savo
pozicijas rinkoje.

Lyginant su slankiyjy vidurkiy strategija, slankiyjy
vidurkiy konvergencijos-divergencijos (MACD) strate-
gija yra pastebimai pelningesné. Parenkant jvairius slan-
kiyjy vidurkiy periodus, gaunamas pelningumas siekia
net iki 10,27 %, iSskyrus labai trumpo ir labai ilgo
periodo (MA7 ir MA30) kombinacijg. Slankiyjy vidurkiy
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konvergencijos-divergencijos  strategijos  pelninguma
galimg pagristi tuo, kad Sioje strategijoje yra naudojami
eksponentiniai slankieji vidurkiai, kuriy pagalba yra
identifikuojama rinkos kryptis, o tik po to jvertinami ir
priimami pirkimo — pardavimo signalai.

RSI osciliatoriaus strategija yra geriausia i§ visy
nagrinéty ir tinkamai parinkus parametrus galimas net
18,46 % pelningumas per SeSeta ménesiy. Tacdiau reikia
paminéti ir kitg iSskirtinj RSI osciliatoriaus strategijos
bruoza. Prekiaujant pagal §ig strategija, buvo sudaryta
mazai sandoriy. Optimalios strategijos atveju (pelnin-
giausias variantas) per S$eSis ménesius buvo sudaryti tik
139 sandoriai. Naudojant RSI strategija, geriausia
pasirinkti vidutinio ilgio perioda (RSI 14, RSI 18 ir pan.).
Pasirenkant ypac trumpy periody RSI osciliatorius daznai
gaunamos krastutinés reikSmeés, kas salygoja didelj
skai¢iy melagingy pirkimo pardavimo signaly.
Klasikiniai 30% perparduotos rinkos ir 70% perpirktos
rinkos lygiai labiausiai pasiteisina 14 dieny laikotarpio
RSI atveju. RSI 14 kombinacijos panaudojimas per
testavimo laikotarpj davé didziausig pelna.

Pagal strategijos testavimo rezultatus galima teigti,
kad stochastinis indikatorius gali biiti naudojamas bet
kurio laikotarpio rinkoje. Geriau yra rinktis maziau
jautry, ilgesnio laikotarpio (14 dieny (periody))
stochastinj indikatoriy. Taip pat galima pastebéti, kad
geriausiai stochastiniu indikatoriumi pagrjstai strategijai
pasiteisina klasikiniy 25% perparduotos ir 75% perpirktos
rinkos lygiy taikymas. Panaudojant 14 dieny stochastinj
indikatoriy su 25% perparduotos rinkos lygiu, gaunamas
net iki 15,08% pelningumas. Tadiau pernelyg ilgas
stochastinio indikatoriaus periodas gali salygoti didelius
nuostolius, spekuliuojant valiuty rinkoje.
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Jonas Nedzveckas, Rimantas Dapkus

TESTING OF METHODS USED FOR CURRENCY
RATE ANALYSIS AND FORECASTING

Summary

Integration of the economies of individual countries
encourages the development of international exchanges and
settlements in different currencies and results in annually
increasing  volumes of international currency market
transactions. In 1971, when the Bretton-Woods system of
monetary management was brought to an end and transition was
made towards floating rates, the possibility of speculation has
emerged, i.e. making a profit on continually changing currency
rates. FOREX became the world’s most dynamic and liquid
market — the only market active round the clock. Scientists
propose a wide variety of solutions to the problem of
forecasting exchange rates which is relevant to many actors of
the global currency market. One of the instruments used to
forecast the Forex market is a technical analysis. However, none
of the models developed so far have proved to be suitable for all
cases in the currency market as once a model earns popularity
and worldwide recognition it loses its profitability due to
universal use. Therefore, theoreticians and practitioners of the
theoretical analysis try to regularly improve theoretical analysis
instruments in order they could better reflect the tendencies of
the modern currency market.

Based on actual data about variations in the rate of EUR to
USD, the article presents an evaluation on which of the widely
known methods of technical analysis used for currency rate
forecasting could bring the highest profit.

The study tested four most popular strategies on
investments in Forex markets: the strategies of moving average
intersection, moving average convergence/divergence, RSI
oscillator and stochastic indicator.

The testing has shown that the best strategy of those at issue
is the strategy of RSI oscillator, as the appropriate selection of
parameters can lead to as high profitability as 18.46 % during
six months. However, it is necessary to mention another
distinguishing feature of the RSI oscillator strategy — few
transactions were effected when trading under this strategy. In
the event of the optimum strategy (the most profitable version) a
mere 139 deals were closed during six months. When using the
RSI strategy a mid-term period (RSI 14, RSI 18, etc) is the best
selection. Upon choosing RSI oscillators of particularly short
periods marginal values are often obtained, which results in a
big number of false purchase and sale signals. Classical levels
of resold and repurchased markets representing respectively 30
% and 70 % serve the purpose best in the case of 14-days’ RSI.
The use RSI’s combination 14 during the test period produced
the highest profit.

KEYWORDS: FOREX, RSI, oscillator, moving averages,
technical analysis, investment environment, currency market,
dealing centre.

Jonas Nedzveckas, Doc., Dr. Kauno kolegijos Ekonomikos ir teisés fakulteto Apskaitos ir finansy katedros Docentas. Adresas:
Puodziy g. 11, Kaunas, LT-44295. Moksliniy interesy sritys: Valstybés finansai, jmoniy finansiné analizé, investiciniy projekty
vertinimas, investicijos finansy (vertybiniy popieriy ir valiuty) rinkose. E-pastas: Jonas.Nedzveckas@fc.kauko.lt

Rimantas Dapkus, Doc., Dr. Kauno technologijos universiteto Socialiniy moksly fakulteto Regiony plétros katedros Docentas.
Adresas: K. Donelai¢io g. 20-133, Kaunas, LT-44239. Kauno kolegijos Verslo vadybos fakulteto Verslo vadybos katedros Docentas.
Adresas: Pramonés pr. 20, Kaunas, LT-50468. Moksliniy interesy sritys: Regioniné politika, miesty ir regiony darni plétra, e-
demokratijos vystymas, strateginis planavimas ir valdymas, vieSasis ir verslo administravimas, ES ir nacionaliniy finansavimo
Saltiniy paramos planavimas ir projekty valdymas, finansy valdymas, rinkodara, verslo ir teritorinis konkurencingumas, inovacijos ir
naujosios technologijos, Zzmoniskieji iStekliai ir aplinkos vadyba. E-pastas: Rimantas.Dapkus@gmail.com

126



Socialiniai mokslai

Vadyba

Journal of Management
2013, Nr. 1(22)

ISSN 1648-7974

KREDITO UNILJOS NARIU FINANSINE ELGSENA ATSIZVELGIANT
1 JU ASMENINES SAVYBES

Mantautas Rackauskas, Vytautas Liesionis
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Anotacija

Siandien, kai dauguma ekonominiy teorijy jau yra idtirta, o jy veikimas yra pagristas daugeliu tyrimy, yra pastebima vis daugiau nukrypimy, kuriy
negalima paaiskinti standartinémis ekonominémis teorijomis. Siems nukrypimams paaiskinti pasitelkiama zmoniy psichologijos analizé ir jy priimty
sprendimy iracionalumo jvertinimas. Tai parodo, jog finansiné elgsena - tai finansy ekonomikos ir kognityvinés psichologijos junginys, egzistuojantis
visose gyvenimo srityse, o ypac tose, kur reikia priimti finansinius sprendimus. didéjanti kredito unijy rinka tampa vis didesniu konkurentu bankams,

o zmoniy pasirinkima tarp $iy finansiniy institucijy jtakojantys veiksniai gali biiti labai jvairiis - tiek materialiniai, tiek psichologiniai. Todél Siame

darbe atlikto tyrimo metu yra siekiama iSsiaiskinti kokie pagrindiniai aspektai jtakoja zmoniy apsisprendimg. Kartu siekiama jvertinti Zmoniy
pasitenkinimg kredito unijomis, kai vartotojas gali palyginti ir turi vartojamaja patirtj. Pirmojoje darbo dalyje yra pristatoma finansinés elgsenos
teorija. Taip pat supazindinama su kredito unijy veiklos specifika bei esminiais pranaSumais prie§ didziuosius Lietuvos bankus. Antrojoje dalyje

pristatomas finansinés elgsenos tyrimas - supazindinama su tyrimo metodologija, kuri buvo naudojama tyrimui atlikti. Tre¢ioji darbo dalis - gauty
rezultaty analizé, palyginimas, sarysiy tarp skirtingy veiksniy ieSkojimas. Darbo pabaigoje pateikiamos apibendrinancios iSvados apie kredito unijos
nariy finansinés elgsenos ypatumus, jtakojusius jy pasirinkima bei elgseng kredito unijoje. Sis darbas reik§mingas tuo, kad biitent jame buvo pradéta
nauja tyrimy sritis - pradéta tirti zmoniy elgsena renkantis tarp kredito unijos ir banko. Ji ne tik apima tam tikrus asmens sprendimus, kurie parodo
paprastus ir visiems aiskius, kartais net elementarius zingsnius, kurie atrodo visuotinai priimtini, bet ir ieSko priezasciy, kodél toks zingsnis buvo
pasirinktas, nes dazniausiai tam tikri sprendimai, o ypa¢ finansiniai yra priimami ne dél vienos, o dél viso rinkinio priezaséiy, kurios nulemia ne tik

finansing nauda, bet ir moralinj, psichologinj ir dvasinj pasitenkinima. Tyrimo metu buvo nustatyta apklaustyjy socialiné padétis bei pagrindiniai

socialiniai bruozai, padedantys identifikuoti kredito unijos narj. Taip pat buvo identifikuoti pagrindiniai kredito unijos pranasSumai bei skirtumai nuo

didziyjy Lietuvos banky.

PAGRINDINIAI ZODZIALI: finansiné elgsena, kredito unijos, bankinis sektorius, finansiné atskirtis

Ivadas

Nors daugumos ekonominiy teorijy veikimas jau yra
pagristas jvairiy tyrimy, taciau pastebima vis daugiau
nukrypimy, kuriy Sios ekonominés teorijos paaiSkinti
negali. Siems nukrypimams paaikinti pasitelkiama
zmoniy psichologijos analizé¢ ir jy priimty sprendimy
iracionalumo vertinimas. Finansiné elgsena - tai finansy
ekonomikos Saka, tirianti psichologijos ir jy emocijy
poveiki priimant jvairius finansinius sprendimus.

Sio darbo aktualumas kyla i to, kad kredito unijos
(KU) tampa vis didesniu konkurentu bankams, o Zmoniy
pasirinkima tarp Siy finansiniy institucijy jtakojantys
veiksniai gali bati labai jvairis - tiek materialiniai, tiek
psichologiniai, todél Siame darbe atlikto tyrimo metu yra
sickiama i$siaiskinti, kokios asmeninés savybés jtakoja
zmoniy apsisprendimg. Kartu siekiama jvertinti nariy
pasitenkinima kredito unijomis, kai vartotojas gali
palyginti skirtingy finansiniy institucijy paslaugy kokybe,
nes turi vartojamajg patirtj. Apzvelgiant tiek Lietuvos,
tiek uZsienio autoriy literatira randama mazai atlikty
tyrimy analizuojanciy kredito unijos nariy elgseng
lyginant kredito unijos paslaugas su banky teikiamomis
paslaugomis. Igaryté J., Ramanauskas J. (2011) atliko
tyrimg apie kredito unijy augimo perspektyvas ir
apklausos biidu bandé nuspéti kredito unijy iSsivystymo
ir augimo lyg]i po penkiy mety. Lietuvos banko
atliekamuose tyrimuose dazniausiai konstatuojama
statistika, jkainiai, lyginami tarpusavyje, taciau nickada
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neatlickami zmoniy pasitenkinimo paslaugomis tyrimai.
Uzsienio autoriai (M. Klinedinst 2010, Fisher J.P. 2010,
Tokle R.J., Tokle J.G. 2000) atlicka statistiniy duomeny
tyrimus ir juose tiria ir lygina unijy finansinius duomenis,
taupymo tendencijas, paskoly ir indéliy palikany
skirtumus, ta¢iau konkreCios analizés apklausiant pacius
unijos narius atlickama néra. Matant tokiy tyrimy
trikuma tiek darbo tema, tiek pats tyrimas tampa aktualus
bei turésiantis testinumg. Darbe analizuojama problema
— kokie veiksniai jtakoja kredito unijos nariy finansing
elgseng. Darbo objektas — Kredito unijos nariy finansiné
elgsena. Darbo tikslas - identifikuojant finansinés
elgsenos veiksnius istirti kredito unijos nariy priimamus
sprendimus. Darbo tikslui pasiekti keliami tokie darbo
uZdaviniai:
1. Identifikuoti veiksnius, jtakojancius finansing elgsena
ir priimamus sprendimus.
2. Parengti metodika kredito unijos nariy finansinei
elgsenai istirti.

3. Atlikus empirinj tyrima nustatyti pagrindinius kredito
unijos nariy finansing elgsena lemiancius veiksnius.
Straipsnyje naudojami metodai: atliekant §j darba buvo

naudotasi jvairiais informacijos Saltiniais — oficialiose
duomeny bazése publikuojamais moksliniais straipsniais,
moksliné literatiira. Taip pat buvo remtasi oficialia
Lietuvos Centrinés kredito unijos statistika apie
Akademing kredito unijg. Tyrimas metodas - anketiné
apklausa, kurios rezultatai buvo apdorojami Microsoft
Excel programoje ir ten apdorojami. Tyrimo rezultatai
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pateikiami susisteminti lentelése bei grafiskai. Darbe
buvo naudojamasi matematinés statistikos metodais -
statistine palyginamaja, finansine bei logine analize.

Finansinés elgsenos veiksniai, jtakojantys Zmoniy
veiksmus ir sprendimus

Finansiné elgsena, arba dar kitaip - investuotojo ar
ekonominé elgsena, atsirado dél nukrypimy nuo jprasty
elgesio normy, kurias apraSo ekonominés teorijos. Ji
siekia paaiSkinti priezastinius rySius, dél kuriy
investuotojy ar finansy rinkos dalyviy veiksmai buvo
nenumatyti arba iracionaliis bei neatitiko nusistovéjusiy
ekonominiy teorijy. Taylor (2000) finansing elgseng
ivardija kaip psichologija, nurodancia ir paskatinancia
finansiniy sprendimy jgyvendinimg. Jurevifiené D. ir
Gausiené¢ E. (2010) finansine elgsena apibrézia kaip
psichologija, lemiancia finansinius sprendimus. Kadangi
finansiné elgsena jtakoja didele dalj priimamy finansiniy
sprendimy, galima teigti, jog tyrinéjant finansing elgseng
susidursime ir su finansinés atskirties aspektais.
Finansinés elgsenos kilme¢ galima tapatinti ir su mikro-
ekonomikos teorijomis, kai rinkoje esant paklausai ir
pasiiilai bei konkurencijai tarp padavéjy ir pirkéjy yra
nustatoma teisinga kaina, o rinkai reaguojant j paklausos
ar pasiiilos pokycius, atitinkamai prie jos prisitaiko ir
pirkéjai ar pardavéjai, vél rinkoje nustatydami teisinga
kainos pusiausvyra. Finansing elgsena, renkantis tarp
finansiniy paslaugy tiekéjo jtakoja finansinés atskirties
lygis, kuria, kaip teigia Devlin J. F. (2009), savo ruoztu
itakoja uzimtumas, pajamos, Seimyniné padétis, amzius,
iSsilavinimas, turimas turtas. Priklausomai nuo Siy
veiksniy finansy rinkos dalyvis priima atitinkama
pasirinkimg — kredito unija ar banka.

Finansy elgsena yra skirstoma ] tris pagrindinius
segmentus, kurie turi savas tyrimy sritis. M. Sewell
(2007) finansy elgsenoje isskiria euristinius, formavimo
ir anomalijy segmentus. Euristinio segmento sritis
analizuoja teorinio tyrimo reikalaujancias temas. Pirmoji
tema - tai perspektyvy teorija. Ja sukuré ir analizavo D.
Kahneman ir A. Tversky (1979). Perspektyvy teorijoje
yra apibiidinama, kaip zmonés priima sprendimus, kai
jiems reikia rinktis i§ keliy varianty jvertinant rizika. Si
tema aktuali analizuojant ir unijos nariy pasirinkimg tarp
kredito unijos ir banko, nes jie turi rinktis jvertindami
galimas rizikas tarp uzsienio ir Lietuvisko kapitalo
finansy jstaigy sitilomy paslaugy. Kita tema - nuostolio
vengimas. Sig tema galima perfrazuoti ir j naudos
siekimg, nes renkantis kredito unija dél pigesniy jkainiy
yra vengiama nuostolio, kuriuos asmuo patirty per
sumokamus  komisinius  mokesCius  didZiuosiuose
bankuose. R. Thaler jau 1985 m. aprasé, jog Status quo
blisenoje Zmonés néra linke keisti savo finansiniy
paslaugy tiekéjo, o tai daro tik tada, kai tam atsiranda
paskata ar neigiama informacija. Dar viena euristiné tema
- tai savanaudiSkumo veiksniai, kurie daZniausiai
paaiskina, jog zmonés yra linke turéti geresn¢ nuomone
apie save, nei ji i§ tikryjy turéty buti. Kita teorinés
analizés reikalaujanti tema — pinigy iliuzija. Joje
pasakojama apie tai, kad zmonés yra linke pinigus vertinti
tik jy nominalia verte, o apie realig jy kaina daznai
nesusimgsto. Remiantis pinigy iliuzijos tema, galime
teigti, jog zmonés gali nejvertinti tikryjy nuostoliy ar
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pajamy, kuriuos gali patirti nejvertindami ir nepaly-
gindami nominalios ir realios pinigy vertes.

Antrasis finansinés elgsenos segmentas — forma-
vimas. Formavimo segmente yra vos kelios temos, ta¢iau
savo pobudziu jos labai reik§mingos. Pirmoji tema - tai
kognityvinis formavimas. Sia sritj pirmieji pradéjo
analizuoti D. Kahneman ir A. Tversky (1981). Jos esmé
yra ta, jog zmoniy pasirinkimg daznai lemia rinkoje
nusistovéje stereotipai ir atitikimas tam tikroms
normoms. Kognityviniame formavime analizuojamas
teiginio ar informacijos pateikimo budas ir stilius, kuris
gali jtakoti Zmoniy pasirinkima. Kiekvienas teiginys turi
du aspektus — teigiamg ir neigiamg. Tas teiginys, kurj
akcentuosime ir iSrySkinsime taps dominuojanciu ir tuo,
kurj pasirinks zmonés, nesigilinantys | esmg. Kita
formavimo segmento tema - skaiciavimas mintinai. Jg
analizavo R. Thaler (1999). Buvo rasta, jog skai¢iavimas
mintinai daro didele jtaka perspektyvy teorijoje, kai
zmogus turi greitai priimti sprendima ir jo galimas rizikas
apmasto mintyse bei turi jtakos kognityvinio formavimo
srityje, kai Zzmogus negali greitai mintyse atsikirti dviejy
analogiSska reikSme turinéiy teiginiy. Trecia segmento
tema - ,, kabliuko “ teorija. Apie ja pirmieji vélgi uzsiminé
D. Kahneman ir A. Tversky (1974), o pastaryjy mety
jzvalgos pateiktos R. W. Naylor (2011) straipsnyje. Sioje
temoje kalbama apie tai, kad zmonés yra linke ,,uzkibti
ant jiems numesto jauko ir nekreipti démesio i daug
svarbesnius aspektus.

Treciasis finansy elgsenos segmentas — anomalijos
arba nukrypimai. Pirmoji tema Siame segmente — tai
dispozicijos efektas. Sj efekta pirmieji paminéjo Tversky
and Kahneman (1979), o véliau analizavo Aftab M. ir kiti
(2012), Matsumoto S. A. ir kiti (2012). Siame tyrime
dispozicijos efekta galima pritaikyti bankiniy jkainiy
aplinkoje. Kita tema — pasididziavimo poveikis. Sis
efektas reiskia tai, jog zmogus yra labiau linkgs vertinti
tai, kg turi, nei tai, ko neturi, bet noréty gauti ar turéti.
Dar viena S$io finansinés elgsenos segmento tema -
neteisybés baimé/vengimas. M. Myagkov ir C. R. Plott
(1997) aprase Sio elgsenos tipo pagrindinius bruoZus,
kurie paremti tyrimais - eksperimentais. Jie leidzia daryti
iSvada, kad zmonés, galédami vieni priimti sprendima,
daryty viska, kad jy nauda bity maksimizuojama, ir
nekreipty démesio | kity asmeny gaunama nauda. Kitu
atveju, jei vienas asmuo gali priimti sprendima, o kitas
turi Veto teisg, kuria pasinaudojus abu asmenys likty
negave jokios naudos, tai priimantysis sprendimg priimty
lygiareik$mj sprendima abiejy asmeny atzvilgiu, arba Siek
tiek geresnj kito asmens atzvilgiu, kad biity garantuotas,
kad gaus bent kokig nauda. Kita anomalijy segmento
tema — jvairialaikis suvartojimas. Tiek O. P. Attanasio,
G. Weber (2010), tick O. P. Attanasio, M. Paiella (2011)
savo straipsniuose teigia, jog zmonés linke¢ neteisingai
formuoti savo finansiniy iStekliy paskirstymg tarp
vartojimo ir taupymo. Zmoniy polinkiai ir jy nepasto-
vumas placiau analizuojamas kitoje finansy elgsenos
temoje — laiko nenuoseklume. J. D. Hey, L. Penaccione
(2011) straipsnyje kalbama, kad Zzmoniy poreikiai kinta
laiku bégant, ir jy sprendimai darosi atsakingesni
brandesniame amziuje. Neatskiriami finansinés elgsenos
palydovai yra baimé, godumas ir , ,bandos jausmas“.
Godumo jausmg turi daugelis zmoniy ir visada atsiras
suinteresuoty juo pasinaudoti, jei tik pasitaikys palanki
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proga, kaip ,, neteisybés vengimo “ atveju - jeigu jie patys
nenukentés. Dar viena, nemaziau jdomi tema finansy
elgsenoje yra kainy nelankstumas. Nors daugiausia yra
kalbama apie imoniy polinkj keisti ir perziiiréti kainas (P.
Lunnemann, V. Wintr 2011), ta¢iau bankiniame sekto-
riuje tai bty galima susieti su paliikany normy perziira.

E. T. Anderson ir D. I. Simester (2010) straipsnyje
kalbama apie zmoniy — vartotojy poelgi keiciantis
kainoms. Savo ruoztu iSskiriau dar vieng finansinés
elgsenos tema — finansine prievartg. Sis reidkinys
pasireiskia tada, kai asmuo ne savo noru yra verciamas
elgtis taip, kaip liepia kiti. Visos paminétos temos gali
biiti susiejamos tarpusavyje, nes dazniausiai viena
finansiné elgsena jtakoja kita. Daugumg finansinés
elgsenos tipy galima pritaikyti daugumai i§ misy
jvairiose gyvenimo situacijose, kuriose yra priimami
finansiniai sprendimai.

P. Lucas (2007), teigia, jog Kredito unijos turi vis
labiau did¢jancias perspektyvas augti ir pléstis bei tapti
dar labiau konkurencingos finansiniy paslaugy sektoriuje.
Kredito unijoje yra skirtinga kultiira ir aptarnavimas. N.
Chilingerian (2012) teigia, kad kredito unijy nariai labiau
pasitiki savo finansine padétimi ir geriau valdo savo
asmeninius finansus, nei kiti kredito unijai nepri-
klausiantys asmenys. Tai rodo, jog kredito unijos nariai
gauna didesnj finansinj supratima kaip tvarkyti savo
finansus ir gali gauti didesn¢ nauda nei besinaudojantys
banky paslaugomis. Kitas kredito unijos skirtumas nuo
banko - narysté ir savininko statusas. Tik kredito unijoje
narys gali biiti ne tik unijos savininkas, bet ir dalyvauti
visuotiniame nariy susirinkime, jame balsuoti dél
finansiniy ataskaity tvirtinimo ir Kkitais klausimais,
dalyvauti valdymo organy rinkimuose. Dar vienas, labai
aiSkus skirtumas tarp kredito unijy ir banky yra tas, kad
kredito unijoje galioja savanorystés statusas. Kredito
unijoje taip pat laikomasi kitokio poziirio j verslg ir
Zzmogy. Mazesni reikalavimai, lankstesné sistema ir
sutar¢iy  salygos leidzia zmogui jaustis maziau
suvarzytam. Kredito unijoje reikSmingi asmeniniai rysiai
su nariais. M. Klinedinst (2010) teigia, kad kredito unijos
turi nemazai privalumy prie§ bankus, kuriuos gali
pasitlyti savo klientams, taciau viena pagrindiniy tai
itakojanciy priezasCiy yra kaip darbuotojai atlieka savo
darbg ir kaip bendrauja su unijos nariais. Kitas kredito
unijy pranaSumas — didelis démesys vietinei bendruo-
menei ir globaliy naujoviy siekimas. M. Klinedinst
(2010) taip pat teigia, jog kredito unijos turi daugiau
konkurenciniy pranasumy nei bankai, nors kredity unijy
siilomi produktai ir yra labai panasis j banky. Kredito
unijos veikia nisinéje rinkoje - jos aptarnauja tik tam tikra
grupe zmoniy — savo narius, kas jiems leidzia jaustis
iSskirtiniais. Dar vienas, taciau tikrai ne paskutinis kredito
unijy privalumas - kitoks poziiris j pelng. Bankams, kaip
akcinéms bendrovéms, pelnas yra siekiamybé ir tikslas
uztikrinti, kad banko akcininkai biity patenkinti. Tuo
tarpu kredito unijos néra beatodairiskai siekianc¢ios pelno
organizacijos. Pagrindinis unijos tikslas - naudos nariui
siekimas. Tai unija daro teikdama lankstesnes sglygas ir
nemokamas paslaugas savo nariams, kurios yra finan-
suojamos i§ gauto pelno priimant indélius ir iSduodant
paskolas.

Apibendrinant galima pasakyti, kad beveik visais
aspektais kredito unija yra pranasesné¢ uz komercinius

bankus. Nors kredito unijos dar neturi tobulai i§vystytos

internetinés bankininkystés ir negali pasiiilyti tokiy mazy
biisto paskoly paltikany, kaip bankuose, taiau visos
pagrindinés salygos kredito unijose yra geresnés nei
banke. Taigi, siekis biiti alternatyviais finansiniy
paslaugy tiekéjais iSlaikant artimus rySius su savo nariais,
sudaré kredito unijoms tvirta pagrindg bati stipria
konkurencine jéga vis labiau brangstant finansinéms
paslaugoms banke.

Tyrimo metodologija ir duomenys

Siame tyrime siekiama jvertinti Akademinés kredito
unijos nariy finansinés elgsenos specifika atsizvelgiant j
jy asmenines savybes. Vienas finansinés elgsenos tyrimo
bidy, tai tyrimas apklausy ir eksperimenty biidu. Tyrimui
atlikti buvo sudaryta anketa, paremta anksCiau aptarta
teorija apie finansing elgseng bei banky ir kredito unijy
skirtumus.  Apklausai  pasirinktas ~ segmentas -
Akademinés kredito unijos nariai. Toks segmentas buvo
pasirinktas, nes tik kredito unijos nariai respondentai gali
atskleisti jy pasirinkima jtakojusias ir lémusias priezastis,
ko nebiity galima atlikti su asmenimis, kurie naudojasi tik
banky paslaugomis. Kredito unijos nariai yra tie
respondentai, kurie gali iSreiks$ti teigiamus ir neigiamus
aspektus objektyviai.

Tyrime tikrinama hipotezé — ar skirtinga amziaus
grupé ar pajamy lygis turi jtakos finansinei elgsenai ir
priimamiems sprendimams? Sio tyrimo imtis — sluoks-
ning, skirta tam tikrai nariy grupei. Tyrimo imtis - 4200
Akademinés kredito unijos nariy. Apklausos respondenty
skaiCius — 233 respondentai. Pagal K. Kardelj (2005)
norint nustatyti reikalingg apklaustyjy skaiciy reikia
naudotis formule:

-
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+
1

Apskai¢iave gauname, kad norédami gauti tyrima, turintj
5% paklaidg ir 95% pasikliautinumo lygmenj, turime
apklausti 114 narius. Kadangi buvo apklausti 233
respondentai, tyrimo paklaida yra 3,4%, o pasikliau-
tinumo lygmuo — 96,6 %. Tyrima galima laikyti repre-
zentatyviu, nes gauty atsakymy skaicius leidzia daryti
iSvadas apie visus kredito unijos narius. Nariy aktyvuma
lémé kredito unijoje sukurta nariy duomeny baze,
leidzianti iSsiysti elektroninius laiSkus visiems nariams,
pateikusiems galiojantj elektroninio pasto adresg. Anketa
buvo sukurta internetiniame apklausa.lt tinklalapyje.
Anketa buvo sudaroma internetiniame tinklapyje, o ne
popieriniu formatu tam, kad ja galéty pasiekti didesnis
nariy skaicius. Gauti atsakymai buvo naudojami analizei,
t.y. filtruojami, skirstomi j grupes ir analizuojami pagal
Ivairius pozymius bei veiksnius. Analizés rezultatai
pateikiami lenteliy ir grafiky pavidalu, apibendrinami.

Anketoje buvo pateikta trisdeSimt klausimy. Juos
galima suskirstyti i tris dalis. Pirmoji anketos dalis, kuria
sudaro deSimt klausimy, yra bendroji informacija apie
apklausos dalyvj. Sioje dalyje yra nustatoma koks yra
respondentas, i$siaiSkinamos tos asmens savybés, pagal
kurias bus galima daryti iSvadas dél vieno ar kito
sprendimo priémimo: lytis, uzimtumas, amzius, Seimy-
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niné padétis, Seimos nariy skaifius, gaunamos pajamos,
gyvenamoji vietove, iSsilavinimas, turimas nekilnoja-
masis turtas. Sie klausimai svarbiis norint klasifikuoti
apklaustuosius ir pagal jy asmenines savybes, anali-
zuojant duomenis, priskirti juos tam tikrai kategorijai.
Antroje dalyje yra keturiolika klausimy, kurie leidzia
daryti i§vadas apie kredito unijos nariy finansing elgsena
ir kaip jie suvokia kredito unijos veiklos principus. Siais
klausimais bandoma iSsiaiSkinti kokiomis paslaugomis
naudojamasi, kur skolinimosi ir taupymo paslaugos
patrauklesnés, kaip elgtysi nariai, jei palikanos biity
patrauklesnés kitur, kaip suvokiama dviprasmiska
reklama vartotojy atzvilgiu. Si dalis yra svarbi, nes i§ jos
yra gaunama esminé tyrimo informacija apie nariy
priimamus sprendimus. Trecioje dalyje esanciais SeSiais
klausimais siekiama jvertinti aptarnavimo kokybe
Akademinéje kredito unijoje: klausiama apie informacijos
pateikimo aiskuma, paslaugy bei aptarnavimo kokybe.
Sie duomenys naudojami nariy pasitenkinimui jvertinti.
Anketiniai duomenys surenkami ir riiSiuojami kompiu-
terinés skaiCiuoklés pagalba. Tokiu biidu tam tikra nariy
elgseng galima priskirti tam tikrai jo asmens savybei.
Darbe pateikiama visy anketinés apklausos rezultaty
apzvalga ir ieSkoma finansinés elgsenos pozymiy tarp

respondenty asmeniniy savybiy. Darbo pabaigoje
pateikiamos iSvados, gautas atsakymas | iSsikelta
hipoteze.

Finansinés elgsenos tyrimo rezultaty analizé

I§ 233 apklausoje dalyvavusiy asmeny didzioji
dauguma buvo vyrai. Jie sudar¢ 58,4% visy apklaustyjy.
Analizuojant kokiag dalj vyry ir motery sudaré¢ dirbantys
asmenys, paaiSkéjo kad 86,6% apklausoje dalyvavusiy
motery buvo dirbancios, o 6% nedirbo, bet ieskojo darbo.
Like 7,4% motery nedirbo ir neieskojo darbo arba buvo
pensininkés. Aptariant vyry darbo duomenis, galima
pastebéti, jog dirbanéiy vyry dalis, nors jy apklausoje ir
dalyvavo daugiau, yra mazesné. IS apklausoje
dalyvavusiy vyry, dirbanciy buvo 84,6%. Tuo tarpu vyry
tarpe aktyvesni nei moterys buvo pensininkai — jy dalis
tarp apklaustyjy vyry sudaré 11%. Lik¢ 4,4% vyry buvo
bedarbiai.

I8 visy apklausos respondenty 85,4% buvo dirbantys,
8,5% pensininkai ir 6,1% bedarbiy. 75% apklausoje
dalyvavusiy pensininky buvo moterys. Galima pastebéti,
kad apklausoje dalyvavo vos trys asmenys, kuriy amzius

yra iki 22 mety amziaus, visi Sie nariai buvo dirbantys.

Aktyviausi buvo 31-45 mety amziaus nariai - 38,4%, i§ juy
93% dirbanciy, tada - 22-30 mety amziaus nariai (26,3%),
i§ jy 92% dirbanciy, tada - 46-65 mety amziaus nariai
(25,4%), 18 jy 86% dirbanciy. Didesnioji dalis apklausoje
dalyvavusiy asmeny (57,3%) buvo susituoke, kita grupé
(28%) buvo nesusituoke. Ir net 9,5% iSsiskyrusiy.
Kalbant apie vaiky skaiCiy, galime paminéti, kad
didesnioji dalis AKU nariy, dalyvavusiy apklausoje
neturi vaiky (36,6%), o du vaikus augina 25,4%
apklaustyjy. Siek tiek maziau — 23,3% apklausos dalyviy
augina vieng vaika, o 10,3% — tris ir daugiau vaiky.
Kalbant apie apklausoje dalyvavusiy asmeny gaunamas
pajamas, galima pastebéti, kad kredito unijoje dominuoja
didesnes nei vidutines pajamas gaunantys nariai.
Asmeny, gaunanciy daugiau nei 2000 Lt yra 49,6% nariy.

Vidutines (1500-2000 Lt) pajamas gaunanciy asmeny
buvo 19,4%. Kiek didesnes nei vidutines pajamas (1000-
1500 Lt) gauna 16,8% apklaustyjy, o minimalias pajamas
(iki 1000 Lt) — 12,9% apklausos dalyviy. Lyginant
gaunamg atlyginimg pagal apklaustyjy lytj paaiskéjo, jog
didesnj nei vyrai atlyginima moterys gauna visose
amziaus grupése, iSskyrus 1000-1500 Lt grupéje, kur
aukstesn] atlyg] gauna vyrai. 7,5% dirbanciyjy, 43%
bedarbiy gauna patj maziausia, iki 1000 Lt siekiantj
atlyginimg. Skirstant pagal amziaus grupes, galima
paminéti, kad 100% jaunesniy nei 22 mety amziaus
apklaustyjy gauna pajamas, kurios siekia iki 1000 Lt.
Procentiné dalis asmeny, gaunanciy pajamas pagal amziy
yra pateikiami pirmoje lenteléje.

Kaip matome, didzioji dalis apklausos dalyviy pajamy
visose amziaus grupése yra didesnés nei 2000 Lt. 23-30
mety amziaus grupéje dominuoja aukstesni atlyginimai,
nes gaunanc¢iy Sek tiek didesnj nei minimaly ir vidutinj
darbo uzmokesti yra daugiau, nei gaunanciy iki 1000
Lt/mén. pajamy. Tokios pacios tendencijos galioja ir 31-
45 mety amziaus grupgje, taCiau 45-65 mety amziaus
grupéje pasirodo kiek kitokios tendencijos. Nors Cia taip
pat dominuoja itin aukstas pajamy lygis, taciau nebelieka
tendencingumo, nes taip pat nemaza dalis apklaustyjy
(23%) gauna kiek didesnes nei minimalias pajamas
(1001-1500 Lt/mén.). Daugiausia asmeny, dalyvavusiy
apklausoje pasirinko, jog gyvena mieste (82,3%) ir turi
aukstaj] universitetinj iSsilavinimg (80,6%). Labai panasi
dalis asmeny gyvenan¢iy mieste pazyméjo, kad turi
aukstaji universitetinj issilavinima (81%), tuo tarpu
kaimo vietovéje gyvenantys apklausos dalyviai taip pat
pasizymi auksStu iSsilavinimo lygiu. Net 78% apklaustyju,
gyvenanciy kaimo vietoveje turéjo aukstajj u niversitetinj
i$silavinimg. Didzioji dalis apklausos dalyviy paZymeéjo,
jog gyvena dviese (41%). 67% apklausos dalyviy
pazyméjo, jog turi turto registruoto jy vardu. Tai rodo,
jog 78% asmeny, gaunanciy daugiau nei 2000 Lt ir 50%
asmeny, gaunanc¢iy iki 1000 Lt pajamy turi savo vardu
registruoto turto.

1 lentelé. Gaunamos pajamos pagal respondenty amziaus

grupes

mzius <22 23-30 31-45 45-60 >66
Pajamos
<1000 Lt 100% 13% 6% 14% 30%
1001-1500 Lt 0% 22% 11% 23% 15%
1501-2000 Lt 0% 28% 13% 19% 30%
>2000 Lt 0% 37% 70% 45% 25%

Atlikus apklausa paaiskéjo, kad net 59% apklaustyjy
reikia didesnio finansinio i$prusimo, konsultacijy finansy
valdymo ir tvarkymo klausimais. Remiantis apklausos
duomenimis, gavome, kad net 35% apklaustyjy naudojasi
tik viena paslauga, o trecdalis - tik trimis i§ keturiy
minéty paslaugy. Ketvirtadalis apklaustyjy naudojasi tik
dviem i$ keturiy paslaugy. Kadangi Sios grupés suskirsto
asmenis, kurie naudojasi tik tam tikru kiekiu paslaugy,
reikéty apibendrinant paminéti, kad 60% apklausoje
dalyvavusiy asmeny naudojasi bent dviejomis kredito
unijos teikiamomis paslaugomis. Atliekant gilesng
analize galima iSskaidyti kiek kiekvienos grupés asmeny
naudojasi konkrec¢ia paslauga. Analizés duomenys
pateikiami 2 lenteléje. | lentele nebuvo jtraukti duo-
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menys, kurie atspindi asmeny iki 22 mety produkty
naudojimo ypatumus, nes jy apklausoje dalyvavo tik trys,
kas lemia mazesnj jy atsakymy reprezentatyvuma. Taciau
zvelgiant | kity amziaus grupiy pasirinkimus, matome,
kad nuo 22 iki 65 mety amZiaus asmenys labiausiai
naudojasi einamosiomis saskaitomis ir pavedimais.

2 lentelé. Respondenty naudojamy atskiry paslaugy dalis
Ivairiose amziaus grupése

Amzius 22-30 31-45 45-65 >65
Paslaugos
Einamoji saskaita 68% 69% 68% 60%
Kortelés 35% 46% 37% 34%
Terminuoti indéliai 40% 45% 51% 85%
Paskola 29% 38% 29% 5%

Paskolomis labiausiai naudojasi 31-45 mety amziaus
asmenys, 0 maziausiai - pensijinio amziaus Zzmonés. Tik
5% asmeny vir§ 66 mety amziaus turi paskola. Taciau
Sios amziaus grupés asmenys aktyviausiai naudojasi
indéliais. Indéliais, kaip paslauga naudojasi net 85%
pensininky. Galima pastebéti, kad vis vyresné amziaus
grupé vis labiau naudojasi terminuotais indéliais.
Mokeéjimo kortelémis aktyviausiai naudojasi 31-45 mety
amziaus asmenys. Maziausiu mokéjimo  korteliy
naudojimu pasizymi pensijinio amziaus apklaustieji.
Norint apskaiciuoti bendrag kiekvienos amziaus grupés
aktyvumg galima sudéti tos amziaus grupés kiekvieno
naudojimo produkto reikSmes, kas parodys kiek daug tam
tikros grupés asmeny naudojasi jvairiomis paslaugomis.
Atlike skaiCiavimus gauname, kad labiausiai finansiskai
aktyviis yra 31-45 mety amziaus asmenys. Maziausiai
aktyvis - 22-30 mety amziaus apklaustieji.

Asmeny, teigianciy, jog taupymo salygos unijoje yra
palankesnés yra 82,3%. Taciau asmeny, kurie teigia, jog
skolinimosi paslaugos yra labiau palankesnés unijoje nei
banke, yra maziau - tik 65,5%. Apie tai, jog skolinimosi
salygos unijoje yra palankesnés nei banke pasisako 82%
paskolas turin¢iy asmeny. Tai rodo, kad asmuo,
neturédamas paskolos unijoje ir neturédamas poreikio
paskolai gauti, negali objektyviai jvertinti skolinimosi
salygy, kurios, giliau paanalizuojant yra palankesnés nei
banke. Asmeny supratingumag ir suvokimg paaiskina ir
klausimas apie pagrindinio unijos tikslo supratima.
Galima teigti, kad vienas unijos tiksly ir yra siekti pelno,
nes biitent i$ jo bus sukuriam nauda nariams, taciau viesai
skelbiamas ir reklamuojamas unijos tikslas - naudos
nariui siekimas. Net 60,3% apklaustyjy ir pasirinko tokj
atsakyma, tafiau 38,4% apklaustyjy visgi teigia, kad
unijos pagrindinis tikslas yra siekti pelno. Net 50%
asmeny, nurodZiusiy, jog yra nelaimingi pasirinko ir tai,

jog unijos pagrindinis tikslas yra siekti pelno. Apklausa

parodé, jog dauguma asmeny (53,4%) naudojasi daugiau
nei vieno papildomo banko paslaugomis. Nors nelabai
didel¢, taciau labai reikSminga yra 6,5% dalis asmeny,
kurie pasirinko, kad naudojasi tik kredito unijos
paslaugomis ir neturi jokiy finansiniy jsipareigojimy su
kitomis finansinémis institucijomis. Ilgainiui tikétina, kad
Sis procentas tik augs, nes kredito unijos plecia savo
veikla, idiegia naujus produktus, pradeda platinti platesnj
paslaugy spektra. Kitu klausimu siekta issiaiSkinti deél
kokiy priezaséiy yra renkamasi kredito unija. Daugiausia
respondenty (52,3%) atsaké, kad kredito unijg renkasi dél

patrauklesniy jkainiy ir salygy. Tai reiskia, kad §i dalis
asmeny yra jautri banky jkainiams ir buty linkusi

atisakyti kredito unijos pasitaikius palankesnéms
salygoms banke. Tie asmenys, kurie pasirinko
bendruomeniSkumu pagrjstas idéjas (19%) ir norg

naudotis lietuviska preke (24%) yra labiau link¢ naudotis
unijos nei banko paslaugomis. Taip pat reikéty iSskirti ir
tai, kad apklausos dalyviai galéjo pasirinkti kelias
priezastis, dél ko jie yra kredito unijos nariai, todél
atskyrus kiek respondenty pasirinko unijg tik dél
patrauklesniy salygy bus galima atrasti tikrajj skaiciy
asmeny, turinéiy padidéjusia rizikg dél galimybés pakeisti
finansy jstaiga. Net 42% pasirinkusiy kredito unijg dél
patrauklesniy jkainiy jg rinkosi ir dél kity priezaséiy -
bendruomeniskumo idéjy ir noro naudotis lietuviska
paslauga. Jvertinus tai, galima teigti, jog apie 65%
apklausos dalyviy unijg rinkosi ne tik dél patrauklesniy
ikainiy, taciau ir dél kity veiksniy, kuriy negali pasiiilyti
bankas.

I klausimg kuo atsiskaitoma daZniau - grynaisiais ar
mokéjimo kortele, didesné dalis - 53% apklaustyjy
pasirinko, jog dazniau atsiskaito kortele. Apklausoje buvo
pateiktas klausimas apie nario pasirinkima naudotis
Unijos kreditine kortele, kuri sitlo 14% metines
paliikanas uz panaudotg limita ar Greituoju kreditu, kuris
sitilo 182% metines paliikanas (1 pav.). Sis klausimas
jdomus ir dél to, kad parodo kaip marketingas veikia
zmogaus pasamone. | §j klausima didzioji dalis
apklaustyjy (64%) atsaké teisingai - pasirinko 200 lity
dviem savaitéms su 14% metiniy paliikany, taciau beveik
trec¢dalis (31%) atsaké, jog rinktysi 200 Lt paskolg dviem
savaitétms uz 14 lity. Tokj atsakymg rinkosi 40,6%
apklausoje dalyvavusiy motery ir 23,5% dalyvavusiy
vyry. Tai rodo, kad vyrai yra labiau linke neapsigauti
klastinga reklama. Analizuojant Sig elgsena pagal amziy -
daugiausia teisinga atsakyma pasirinkusiy asmeny buvo
1§ 31-45 mety amziaus grupés (77,5%). Butina paminéti,
jog atlikus apklausg paaiskéjo, jog yra tendencija, jog
didesnes pajamas gaunantys asmenys yra labiau
samoningi ir daugiau jy renkasi teisingg variantg - 200
lity dviem savaitéms su 14% metiniy palikany: 59%
gaunanciy 1001-1500 Lt pajamy ir 75,9% gaunanciy vir§
2000 Lt pajamy per ménesj rinkosi teisingg variantg.
Atliktas tyrimas parodé, jog iSsilainimas neturi stiprios
itakos minétam finansiniam sprendimui. Daugiausiai
teisinga atsakyma pasirinkusiy apklaustyjy turéjo tik
vidurinj arba nebaigta vidurinj iSsilavinimg (75%), o
maziausiai - aukstajj iSsilavinimg turinéiy apklaustyjy
(69,1%).

Il 200 Lt paskolg dviem
savaitems uZ 14 Lt
200 Lt paskola dviem
savaitéms su 14% metiniy
palikany?
Neatsake | Mausima

1 pav. Respondenty elgsena renkantis i§ alternatyviy
paslaugy
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Apklausos rezultatai parodé, jog didesnioji dalis
(59%) apklaustyjy atsiimty savo indélj arba padengty
paskolg unijoje, jei banke tam bty palankesnés salygos.
Taciau verta paminéti, jog nemaza dalis (39%) asmeny
pasilikty kredito unijoje. Unijoje pasilikty 35,3%
apklausoje dalyvavusiy vyry ir 44,8% apklausty motery,
84% dirbanciy asmeny ir 9% pensininky. Bitina
paminéti, kad unijoje pasilikty net 52% asmeny turinciy
paskolg ir 32% asmeny, turinCiy indélj. Labiau linke
pasilikti unijoje yra 45-65 amziaus apklaustieji (59,3%).
Kity amziaus grupiy apklaustieji labiau linkg migruoti i§
kredito unijos | banka, ten esant geresnéms sglygoms.
Analizuojant tg pacia elgsma pagal gaunamas pajamas,
reikia paminéti, jog visi yra labiau link¢ migruoti j banka,
taiau maziausias - iki 1000 Lt pajamas gaunantys
asmenys yra labiau linke likti kredito unijoje (46,7%).
ISsilavinimo atzvilgiu kredito unijoje vis labiau linke
pasilikti Zemesn] i$silavinimg turintys apklaustieji, t.y.
maziausiai ketinanciy pasilikti yra turintys aukstaji
universitetinj iSsilavinima (37,8%), o daugiausiai -
vidurinj ir nebaigta vidurinj turintys apklaustieji (50%).
Tai rodo, kad Zmonés yra jautrs kainy skirtumams ir yra
linke migruoti ten, kur yra mazesni jkainiai - palikanos.

Apibendrinant gautus rezultatus galima pasakyti, kad
vieningos tendencijos matomos tik pajamy atzvilgiu.
Daugiau pajamy gaunantys asmenys yra labiau
finansiSkai samoningi ir geriau suskaiCiuoja blisima
naudg ne tik skolinantis trumpam, bet ir naudojantis
visomis paslaugomis visg laika. Palyginus tarp skirtingy
respondenty amziaus grupiy, matome, kad tiek |
skolinimasi tiek | kitus finansinés elgsenos sprendimus
yra ziirima skirtingai ir konkrecios tendencijos néra.

ISvados

Finansiné elgsena - labai plati ir i§samiai neiStyrinéta
finansy ekonomikos sritis, apimanti ne tik kiekybinius,
bet ir kokybinius, psichologinius finansy rinkos aspektus
bei finansy rinkos dalyvio sprendimus ir elgseng. Sis
darbas reikSmingas tuo, kad bitent jame buvo pradéta
nauja tyrimy sritis — pradéta tirti zmoniy elgsena
renkantis tarp kredito unijos ir banko.

Darbe buvo atlikti visi i$sikelti uzdaviniai - remiantis
Lietuvos ir uzsienio autoriy literatdra buvo identifikuoti
veiksniai, kurie jtakoja finansing elgseng ir priimamus
sprendimus. Apibendrinant apzvelgta literatiira galima
teigti, kad platesniy ir iSplétoty tyrimy, vertinanciy ne
kredito unijy statistinius ir finansinius duomenis, o paciy
nariy finansing elgseng — néra. Darbe buvo sukurta
metodika, pagal kurig anketinés apklausos budu buvo
apklausti 233 Akademinés kredito unijos nariai. Teorinés
analizés metu identifikuoti finansinés elgsenos veiksniai
buvo naudojami minétam anketinés  apklausos
klausimynui sudaryti ir pagal parengta metodika
empirinio tyrimo biidu leido nustatyti kredito unijos nariy
poziiirj i kredito unijos veikla bei apklaustyjy finansinés
elgsenos kryptis.

Tyrime gauti rezultatai gali buti svarblis ir naudingi,
nes parodo, jog analizuojant ir prognozuojant kredito
unijos veikla ir perspektyvas yra bitina atsizvelgti j
kredito unijos nariy finansing elgsena, kuri gali naudinga
kryptimi pakreipti visos kredito unijos veikima. Atliktas
tyrimas leido nustatyti ir patvirtinti hipotezg, jog

egzistuoja rySys tarp kredito unijos nariy pajamy ir jy
elgsenos - juo narys gauna daugiau pajamy per ménesj,
tuo atsakingiau jis rinksis kur pasiskolinti rumpam
laikotarpiui ir esant palankesnéms saglygoms banke jis bus
labiau linkes palikti kredito unijg ir naudotis banko
paslaugomis. Tuo tarpu rysio tarp apklaustyjy amziaus ir
priimamy sprendimy nerasta, nes atsakymai buvo
svyruojantys visose amziaus grupése ir konkrecios
tendencijos neturéjo. Taciau analizuojant tyrimo
duomenis i$ryskéjo naujas rySys tarp nariy i$silavinimo ir
ju elgsenos. Gautas rySys rodo, kad juo zemesnis nario
iSsilavinimas, tuo labiau jis linkes migruoti ir keisti
finansiniy paslaugy teikéja i§ kredito unijos j banka.
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FINANCIAL BEHAVIOR PECULARITIES WHEN
CHOOSING BETWEEN BANK AND CREDIT
UNION

Summary

Today we face a lot of economic theories that have already
been investigated many times, and their existence is proven by
many researches. But nowadays we can see a lot of deviations
from these economic theories that cannot be explained by those
theories which during the ages have been kept as static and
unchangeable. To explain these changes, psychological analysis
is being used, which helps to reveal and evaluate the
irrationality of their decision. It shows that financial behavior -
is a combination of financial economics and cognitive
psychology, which exists in every step of our lives, and
especially those, where we need to take financial decisions. This
work is important, because Credit unions are becoming a
growing rival for banks and here, in this work, the most

important aspects of financial behavior that influence the
decision of what to choose - bank or credit union, are described.
This article gives knowledge with main aspects of
financial behavior and most common trends of financial
behavior, such as Perspective Theory, Status Quo bias and other
that could be applied in this and further researches. Another
important topic in the research - cognitive formation. It is
usually explained as the way of representation of information,
which influences and affects the choice of a human; and it can
be related with mental accounting, which sometimes can be
really meretricious and possibly affect his financial behavior.
Such situation happened when respondents had to choose the
price of 200 litas for two weeks - 14 litas or 14% of annual
interest rate. There were main advantages of credit union
described in the article - valuables, cooperative culture,
exceptional service, the meaning of membership and the status
of being member. The responsibilities of employees and
management, the status of volunteering, different attitude for
human and business, inter-relations and sociality aspects were
also analyzed. Exceptional part of credit unions in financial
market and different attitude to the profit and financial
exclusion was pointed as well. During the research the social
status and main social aspects were identified of a member of
credit union. Research helped to find out that most of the
members of credit union are happy and they are pleased with
benefits gained from credit union. Main advantages, such as
more flexible borrowing, more profitable saving, and free daily
service without account fees, free products and internet banking
were found in the research. Some shortcomings of credit union
when comparing to banks were also found. It is imperfect
internet banking system, which is not enough technologically
developed yet. Credit union should also invest a lot in the
marketing of its recognition in the financial sector, because
sometimes people are aware of small financial companies. It
should be done nationally, not even regionally. In such way
people could know about the benefits that could be gained when
being a member of a cooperative banking.

Common attitude of members and employees of credit
union helps to optimize cooperative movement and activity of
credit union, maximize profit and get benefits from it to all
members. In such way several benefits can be gained: benefit
for member, satisfaction for the employee of credit union and
profit for the credit union. Credit union is a cooperative
organization, which offers innovative profit allocation and
exceptional ability of participation, which allows its members to
feel as a part of an organization, where you can offer your
suggestions and improvements.

KEYWORDS: financial behavior, credit unions, banking sector,
financial exclusion.
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KREDITO RIZIKOS VERTINIMO MODELIS LIETUVOS KREDITO
UNIJOMS: SANTYKINIU RODIKLIU IR JU ANALITINIU KRITERIJU

PARINKIMAS

Renatas Spicas
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Anotacija

Straipsnyje pateikiami mazy ir labai mazy jmoniy kredito rizikos vertinimo modelio santykiniai rodikliai bei jy analitiniai kriterijai. Straipsnyje mazos
ir labai maZos jmonés suprantamos taip, kaip jos apibréztos smulkiojo ir vidutinio verslo plétros jstatyme (zin. 109-2993). Straipsnyje analizuojamas
kredito rizikos vertinimas, kiekybiné mokumo analizé, bankroto bei nemokumo prognozavimo modeliai. Kredito rizikos vertinimo modelyje
naudojami santykiniai finansiniai rodikliai parenkami keliais zingsniais. Pirma, atliekamas finansiniy santykiniy rodikliy parinkimas. Atrinkti devyni

santykiniai finansiniai rodikliai, apimantys mokumo, kapitalo struktiiros ir pelningumo rodikliy grupes. Antra, siekiant efektyviai vertinti kredito

rizikg, kiekvienam iSrinktam modelyje naudoti santykiniam rodikliui priskiriami analitiniai kriterijai, skirstantys rodiklio reik§mes j penkias grupes,
nuo geriausios reik§mes iki blogiausios. Remiantis straipsnyje pateikiamais santykiniais rodikliais bei jy analitiniais kriterijais pasitlytas agreguotas
mokumo indeksas, kuris gali biiti skai¢iuojamas Lietuvoje veikianciose kredito unijose bei kitose jstaigose, kurios suteikia piniginius bei prekinius
kreditus arba mokeéjimo atidéjimus mazoms ir labai mazoms jmonéms. Straipsnyje autorius pateikia indekso rangavimo ir mokumo riby lentele, pagal
kurig indekso reik§més suskirstomos j 10 rangy, o rangams priskiriamos finansinés buklés duomenys. Pasitlyto agreguoto mokumo indekso
patikimumo vertinimas atliktas lyginant jo efektyvuma su Zavgren ir Chesser logistinés regresijos modeliais bei Altman "Z", Lis, Springate, Taffler ir

Tisshaw diskriminantiniais bankroto prognozavimo modeliais. Tyrimo metu analizuotos 25 bendrovés, atitinkan¢ios mazy ir labai mazy jmoniy
savoka. Analizuotos jmonés, kurios turi arba turéjo paskola kredito unijose, arba bankrutavusios jmonés. Tyrimas jrod¢, jog straipsnyje pateiktas

mokumo indeksas gali biiti naudojamas kaip alternatyva Lietuvoje veikian¢iy mokumo agentiiry skai¢iuojamiems indeksams ir/ar bankroto

prognozavimo modeliams.

PAGRINDINIAI ZODZIALI: kredito rizika, kredito rizikos vertinimo modelis, kredito unijos, santykiniai finansiniai rodikliai.

Ivadas

Tyrimo aktualumas ir naujumas. Pastarieji du metai,
kuriy metu buvo paskelbtas penkto Salyje pagal valdomo
turto dydj komercinio banko "Snoras" bankrotas,
bankrutavo Ukio bankas ir dvi kredito unijos, sustabdyta
dar vienos kredito unijos veikla, o Lietuvos banko kredito
jstaigy prieziliros departamentas taiké daugiau kaip 50
jvairiy  poveikio  priemoniy  kredito  unijoms,
vienareikSmiskai galéty vadintis kredito rizikos metais.
Visi Sie jvykiai yra tiesiogiai arba netiesiogiai susij¢ su
kredito rizikos vertinimu ir valdymu kredito jstaigose.
Lietuvos banko kredito jstaigy priezitiros departamentas
nuolat mini, jog kredito unijos neturi deramy jrankiy
juridiniy asmeny kredito rizikos vertinimui, kas pabrézia
Sio darbo aktualuma.

Pastarasis ekonomikos sunkmetis atsiliepé ne tik
komerciniams bankams, bet ir kredito unijoms. Pasta-
ruoju metu kredito unijy sektorius susilaukia vis daugiau
visuomenés démesio. Apie kredito unijas ir jy augimo
tempus raSo ziniasklaida, jos vieSai aptaringjamos
(Lietuvos Bankas, 2013, 2012). Nors kredito unijy
sektorius visame bankiniame sektoriuje sudaro palyginus
nedidele dalj - jy bendras turtas sudaro 2,6 % (2013 mety
balandzio 1 d.) viso bankinio sektoriaus turto, taciau
kredito unijy sektoriaus turto augimo tempai per metus
(nuo 2012 iki 2013 balandzio 1 d.) sudaré 15,2 %. Toks
spartus sektoriaus augimas kelia klausima: ar $is augimas
yra tvarus? Lietuvos banko kredito jstaigy priezitiros
departamentas nuo 2011 mety pradzios iki 2012 II ketv.
pabaigos taiké daugiau nei 50 jvairiy poveikio priemoniy
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kredito unijoms, taCiau per ta patj laikotarpi buvo is-
duotos 7 licencijos naujai jregistruotoms kredito unijoms
(Lietuvos bankas, 2012). Lietuvos bankas pabrézia, jog
kredito unijoms atitolus nuo pradinés kooperatinés
bankininkystés idéjos, kurios pagrindinis tikslas yra
tenkinti savo nariy poreikius, i§ vieny priimant indélius, o
kitiems pasitikéjimo principu iSduodant paskolas, unijos
vis dazniau pradeda kredituoti asocijuotus narius (versla),
kurio kredito rizika yra nepakankamai vertinama.

Kredito unijoms tenka susidurti su jvairiomis veiklos
rizikomis, tafiau viena pagrindiniy yra kredito rizika.
Altman, Hotchkiss, (2006), Saunders, Allen (2009),
Glantz, Mun (2010) kredito rizikg laiko viena reiks-
mingiausiy rizikos riiSiy komerciniy banky veikloje.
Bazelio banky priezitros komitetas 1997 metais ,,Pa-
grindiniuose bankininkystés prieziiiros principuose* kre-
dito rizika taip pat nurodo kaip pagrinding rizika, su kuria
susiduria komerciniai bankai (BCBS, 1997).

Kredito rizikos tema uzsienio literatiiroje placiai
nagrinéjo Ganguin, Bilardello (2004), Altman, Hotchkiss
(2006), Saunders, Allen (2009), Glantz, Mun (2010) ir
kiti. Pastaruoju metu kredito rizikos tema Lietuvoje buvo
raSytos daktaro disertacijos: IvaSkeviciutes (2006),
Valvonio (2008), Milerio (2011), mokslines publikacijas
skelbé Mackevicius, Raksteliené (2005), Merkevicius,
Garsva (2005), Mackevicius, Silvanaviéitté (2006),
Valvonis (2007), Dzidzeviciate (2010) ir kiti.

Nors kredito rizikos tema yra iSsamiai iSnagrinéta
Lietuvos ir uZsienio autoriy, taciau Lietuvoje nebuvo
atlikta studijy, iSsamiai iSnagringjusiy kredito unijy
prisiimama kredito rizika, nebuvo sukurti specializuoti
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kredito rizikos vertinimo modeliai Lietuvoje veikian-
¢ioms kredito unijoms.

Santykiniai rodikliai atliecka svarbiausiag vaidmenj
kredito unijy klienty kredito rizikos vertinime. LB
valdybos nutarime dél kredito unijy minimaliy paskoly
vertinimo reikalavimy patvirtinimo (Zin., 2009, Nr. 42-
1652), rasoma, jog objektyviy kriterijy lyginamasis svoris
turi sudaryti ne maziau kaip 70 procenty apskaic¢iuojamo
finansinés skolininko biklés balo. Autoriaus atliktas
tyrimas (Spicas, Nekrogiate, 2012), parodé, jog visi
Lietuvoje veikian¢iy kredito unijy naudojami kredito
rizikos vertinimo modeliai paremti santykiniais finan-
siniais rodikliais. Tai reiskia, jog teisingas santykiniy
finansiniy rodikliy parinkimas ir jy analitiniy kriterijy
nustatymas lemia maziausiai 70 proc. bendro kredito
rizikos vertinimo tikslumo.

Tyrimo objektas — santykiniai finansiniai rodikliai ir
jy analitiniai kriterijai.

Tyrimo tikslas — parinkti santykinius finansinius
rodiklius ir jy analitinius kriterijus kredito rizikos
vertinimo modeliui, skirtam analizuoti mazas ir labai
mazas jmones.

Tyrimo uZdaviniai:

e ISanalizuoti moksling literatiirg, tirian¢ig jmoniy
finansinés analizés klausimus, nustatyti
dazniausiai Lietuvos ir uZsienio mokslininky
naudojamus santykiniy rodikliy grupes.

e Parinkti santykinius finansinius rodiklius kredito
rizikos vertinimo modeliui, skirtam mazoms ir
labai mazoms jmonéms vertinti.

e Nustatyti parinkty santykiniy rodikliy analitinius
kriterijus, suskirstant rodikliy reikSmes |
pakankama kiekj daliy, jog imonés kredito rizikos
vertinimas, paremtas nustatytais kriterijais, biity

efektyvus.
e Remiantis parinktais rodikliais ir jy analitiniais
kriterijais, sudaryti  kiekybiniais  veiksniais

paremta mokumo indeksa, skirta mazy ir labai
mazy jmoniy kredito rizikos vertinimui.

e I[stirti sudaryto mokumo indekso efektyvuma,
lyginant ji su dazniausiai naudojamais nemokumo
tikimybeés ir bankroto prognozavimo modeliais.

Tyrimo metodai: Lietuvos bei uzsienio mokslinés

literatiiros analizé, LR teisés akty an alizé, Bazelio banky
priezitiros komiteto dokumenty apzvalga, Lietuvos banko
apzvalgy ir ataskaity analizé, ROC kreiviy grafiné
analizé, kredito jstaigy klienty klasifikavimo matricos.

Modelyje naudojamy santykiniy rodikliy
parinkimas

Literatiiroje, analizuojancioje jmoniy finansinés
analizés klausimus (Glantz, Mun, 2010; Kancerevy¢ius,
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2009; Saunders, Allen 2009; Mackevi¢ius, 2007;
Ganguin, Bilardello, 2004; Allen, 2003; Brealey, Myers,
2003; Ammann, 2001; Ong 1999 ir kt.), paprastai
iSskiriami Sie finansiniai rodikliai: kapitalo strukttiros
(ilgalaikio mokumo); likvidumo (trumpalaikio mokumo);
pelningumo; veiklos efektyvumo ir rinkos santykiniai
rodikliai. Parenkant modelyje naudojamus santykinius
rodiklius remiamasi tam tikromis prielaidomis.

Pirma, vienkriterinés analizés metu, atlikus teoring
analizg (Izzi, Pricchio, Vitale, 2012; Kancerevicius, 2009;
Mackevicius, 2007; Ganguin, Bilardello, 2004;
Grigaravicius, 2003) yra iSrenkami tie rodikliai, kurie turi
didziausig jtakg mokumui.

Antra, modeliui parenkami tik tie rodikliai, kurie gali
biiti skai¢iuojami mazoms ir labai mazoms jmonéms, t.y.
jmonéms, kurios gali biti kredito unijy narémis (Zin.,
1995, Nr. 26-578). Tod¢l modelyje nenaudojami:

a) rinkos santykiniai rodikliai, nes mazy ir labai mazy
jmoniy akcijos néra kotiruojamos akcijy rinkoje;

b) modelyje nenaudojami santykiniai rodikliai, kuriy
skaiiavime remiamasi pinigy srautais arba pinigy srauty
ataskaitoje esanciais duomenimis, todél, kad Sios jmonés
nesudaro pinigy srauty ataskaity.

Trecia, modelis kuriamas skirtingose ikio Sakose
veikianciose jmonése, todél veiklos efektyvumo rodikliai
} modelj nejtraukiami.

Atrenkant rodiklius, naudotinus modelyje, buvo
laikomasi $iy principy:

v’ vertinti jmonés pelninguma, mokuma ir kapitalo
struktiirg;

v modelis galéty analizuoti tokias jmones, kurios
gali biiti kredito unijos narémis;

v’ vertinti skirtingy tikio $aky jmones;

v’ vengti pseudorodikliy ir i§laikyti loginj rysj tarp
rodikliy (Mackevicius, 2007);

v' informacija, reikalinga rodikliams skai¢iuoti turi
biiti prieinama i§ finansiniy ataskaity, rengty
pagal galiojancius Verslo apskaitos standartus
(Izzi, Pricchio, Vitale, 2012);

v’ i§saugoti galimybe patikrinti informacija,
naudojama rodikliy skai¢iavimui
(Mackevicius, 2007).

Remiantis iSvardintais principais sudaromas ilgasis

rodikliy sgraSas (angl. long list), i§ kurio atrenkami tie
rodikliai, kurie bus naudojami modelyje. Rodikliai
atrenkami, stengiantis iSvengti pasikartojanciy, nelogisky
bei zenklios reiksmés mokumui neturinéiy rodikliy (Izzi,
Pricchio, Vitale, 2012). I$ autoriaus sudaryto ilgojo
rodikliy saraso j kredito rizikos vertinimo model;j sitiloma
jtraukti Siuos santykinius rodiklius (1 lentelé).
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1 lentelé. Sitlomi santykiniai rodikliai kredito rizikos vertinimo modeliui

Rodiklio | Analizuojamas Skai¢iavimo metodika Rodiklio reik§meé Saltinis
Nr. | rasis rodiklis
Bendrasis Bendrasis pelnas / pardavimo Parodo jmonés sugebéjima uzdirbti pelna | Mackevicius, 2007
1 pelningumas pajamos i§ pagrindinés veiklos
Grynasis Grynasis pelnas / Pardavimo Parodo tikrajj pelninguma, jvertinus visas | Mackevicius, 2007; Muller,
2 g pelningumas pajamos pajamas ir sagnaudas 2008
5 Grynasis pelnas/Turtas Rodiklis parodo, kiek grynojo pelno tenka | Mackevicius, 2007; 1zzi,
g . vienam turto litui, leidzia spresti, kaip | Pricchio, Vitale, 2012
& | Turto pelningumas . . h
© efektyviai naudojamas nuosavas ir
3 A skolintas turtas
Bendrojo Trumpalaikis turtas / Rodiklis padeda prognozuoti jmonés | Izzi, Pricchio, Vitale, 2012;
trumpalaikio Trumpalaikiai jsipareigojimai mokumo buklg artimiausiu metu ir | Mackevicius, 2007;
mokumo parodo, kiek karty trumpalaikis turtas | Kancerevicius, 2009
4 koeficientas didesnis uz trumpalaikius jsipareigojimus
g Greitoio (Trumpalaikis turtas-atsargos ir | Rodiklis parodo jmonés geb¢jima, esant | Kancerevicius, 2009
] o nebaigtos vykdyti sutartys)/ reikalui, greitai jvykdyti trumpalaikius
& | trumpalaikio P L . 2 R
g mokumo Trumpalaikiai jsipareigojimai jsipareigojimus, jvertinus, kad atsargos
o . negali buti greitai realizuotos, t. y.
.2 | koeficientas N qes
5 X nelikvidzios
= Trumpalaikiy Trumpalaikiai jsipareigojimai / | Parodo, trumpalaikiy jsipareigojimy ir 1zzi, Pricchio, Vitale, 2012
E isipareigojimy Pardavimo pajamos pardavimy santykj
E padengimas
6 pardavimais
Nuosavas kapitalas/ Remiantis $iuo rodikliu, galima spresti, ar | Mackevicius, 2007;
Pastovaus mokumo . L . . . I e
Kocficientas Isipareigojimai imonei gresia bankrotas. Rodiklis parodo| Kancerevicius, 2009;
7 ” jmonés mokumo lygj ir kapitalo struktiira | Muller, 2008
'E Tlgalaikiy skoly Ilgalaikiai jsipareigojimai / R0d1k11§ rod(‘), lfoqu dalj jmonés turto Mackevwll}l‘s, 2007, . _
2 | koeficientas Turtas sudaro ilgalaikés skolos Kancerevicius, 2009; Izzi,
8 E Pricchio, Vitale, 2012
k= (Trumpalaikis turtas - Parodo kokia nuosavo kapitalo dalj sudaro | Mackevicius, 2007
£ | Manevringumo Trumpalaikiai trumpalaikis turtas
S | koeficientas isipareigojimai)/Nuosavas
4 .
9 kapitalas

Sudaryta autoriaus, remiantis Izzi, Pricchio, Vitale, 2012; Kancerevi¢ius, 2009; Muller, 2008; Mackevicius,
2007

Pateikti

analizuotini

santykiniai

rodikliai leidzia

iSsamiai iStirti jmonés pelninguma, mokuma ir kapitalo
struktiirg bei pilnai atitinka analizés tikslus bei principus.
Pelningumo ir mokumo rodikliy jtaka bankroto ir
nemokumo prognozavime yra daznai minima mokslinéje

literatliroje (Budrikiené, Paliulyté, 2012; Izzi, Pricchio,
Vitale, 2012; Kancereviéius, 2009; Garskaité, 2008;
Muller, 2008; Mackevi¢ius 2007; Mackevicius,
Raksteliené, 2005; Mackevicius, Poskaité, 1999 ir kiti).
Zemiau esancioje lenteléje (7r. 2 lentelg), sitilomo
kredito rizikos vertinimo modelio kiekybinés analizés
dalis lyginama su bankroto prognozavimo modeliais. I§
pateiktos lentelés matyti, jog bankroto prognozavimo
modeliuose dazniausiai naudojami trijy rusiy rodikliai:
pelningumo, trumpalaikio mokumo ir kapitalo struktaros.
Pelningumo  rodikliy  skaiCiavime  daZniausiai
naudojami jvairGs kapitalo pelningumo ir pardavimo
pelningumo rodikliai. Sitilomas modelis pelningumo
rodikliy skai¢iavimui naudoja bendrojo pelningumo,
grynojo pelningumo bei turto pelningumo rodiklius.
Naudojami rodikliai yra universalis ir tinka mazy ir labai
mazy jmoniy analizei, kas atitinka modelio naudojimo
tiksla. Trumpalaikio mokumo vertinimui bankroto
prognozavimo modeliy autoriai dazniausiai naudoja
Ivairius turto ir jsipareigojimy santykinius rodiklius,
trumpalaikiy jsipareigojimy panaudojimo efektyvumo

rodiklius bei absoliutaus mokumo rodiklius. Sitilomame
modelyje trumpalaikio mokumo vertinimui naudojami
bendrojo trumpalaikio mokumo koeficientas, greitojo
trumpalaikio mokumo koeficientas ir trumpalaikiy
isiskolinimy padengimas pardavimais, kas apima dvi i§
trijy minéty grupiy. Autoriaus nuomone, greito ir
absoliutaus mokumo rodikliai, t. y. jmonés gebéjimas
padengti dalj jsipareigojimu grynaisiais pinigais arba
likvidziu turtu néra svarbis, vertinant mokumg vieneriy
mety perspektyvoje dél likvidaus turto likucio
dinamiskumo, todél $ie rodikliai ] modelj nejtraukiami.
Kapitalo struktiiros analizei bankroto prognozavimo
modeliuose dazniausiai naudojami rodikliai, parodantys
nuosavo kapitalo, trumpalaikio turto, ilgalaikio turto,
pardavimy bei apyvartinio kapitalo dali turte.
Analizuojant trumpalaikio turto dalj turte dazniausiai
atsizvelgiama j apyvartinj kapitalg ir jo santykj su jmonés
jsipareigojimais ir turtu. SiGlomas modelis kapitalo
struktiros analizei naudoja  pastovaus mokumo
koeficienta, ilgalaikiy skoly
koeficienta bei manevringumo koeficientg, kas leidzia
i$samiai iSanalizuoti jmonés kapitalo struktiirg.
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2 lentelé. Sitilomo modelio palyginimas su bankroto prognozavimo modeliais

z 2
2 g 2l el 23
: Y E|E|E|E| 2|2 E
S = 5| 2 8|5 E| S| 5| g
g . . E ; = = @ o o [
s Papildomas Ol =S|I NI | 5|22 5 §
= rodikliy g | < 2| S| 5| B
grupavimas Formulé = @
Pardavimy Bendrasis pelnas/ Pardavimo pajamos v
pelningumas | Grynasis pelnas/Pardavimo pajamos v
g Pelnas prie§ mokes&ius / Turtas v v
g Grynasis pelnas/Turtas v v
£ Pelnas prie§ mokescius / nuosavas v
% kapitalas
A Iprastinés veiklos pelnas/ (Kapitalas — P
Kapitalo trumpalaikiai jsipareigojimai)
pelningumas | Nepaskirstytas pelnas / Turtas v A A
Trumpalaikis turtas/Trumpalaikiai s
jsipareigojimai
(Trumpalaikis turtas-atsargos ir nebaigtos
e vykdyti sutartys)/Trumpalaikiai v
E jsipareigojimai
s Isipareigojimy | Trumpalaikis turtas / [sipareigojimai v
E ir turto santykis | Trumpalaikiai jsipareigojimai / Turtas v v
= Absoliutus Pinigai / Trumpalaikiai jsipareigojimai v
= mokumas Pinigai / Turtas v
g' Pglnas .i§ pgrdgvimu, / Trumpalaikiai v
g jsipareigojimai
& | Trumpalaikiy | Pelnas prie§ mokes¢ius / Trumpalaikiai v
skoly jsipareigojimai
panaudojimo | Trumpalaikiai jsipareigojimai/Pardavimo v
efektyvumas | pajamos
Nuosa}vo 1 Nuosavas kapitalas/Skolintas kapitalas Y v g
skolinto
§ kapitalo v
E santykis Visi jsipareigojimai / Turtas
= iki Ilgalaikiai jsipareigojimai/(kapitalas —
Z isi;ggraeliagl;lﬁm trumpalaikiai jsipareigojimai) ’
73 dalis turte Ilgalaikiai jsipareigojimai / Turtas v
- (Trumpalaikis turtas - Trumpalaikiai v
_Q Apyvartinio isipareigojimai)/Nuosavas kapitalas
kapitalo dalis | Apyvartinis kapitalas / Isipareigojimai v
turte Apyvartinis kapitalas / Turtas v v v
: Pajamy ir turto | Atsargos / Pardavimo pajamos v
E = santykis Pardavimo pajamos / Turtas v v v
> 2 Gautiny sumy v
E=S apyvartumas | Gautinos sumos / Atsargos
‘E E Pinigy srautai / Visi jsipareigojimai v
g Pelnas pries§ paliikanas ir mokescius /
; Kiti rodikliai | Paliikanos v
E Imonés verté / Isipareigojimai v

Saltinis: sudaryta autoriaus remiantis Mackevi¢ius 2007

analizuojami santykiniai rodikliai yra vertinami pagal
nustatytus analitinius kriterijus (3 lentelé).

Sitlomame modelyje naudojami rodikliai: grynasis
pelningumas, trumpalaikio mokumo, pastovaus mokumo
bei manevringumo koeficientas, kurie J. Mackeviciaus
yra nurodomi kaip svarbiausi rodikliai bankroto
prognozavime (Mackevicius, 2007). Atrinkti modelyje
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3 lentelé. Analitiniai kriterijai kiekybiniy kredito rizikos rodikliy vertinimui

Rod Reik§mé Reik§mé Reik§mé Reik§mé Reik§mé
Nr | rasis Rodiklis Nuo Iki Nuo | Iki Nuo | Iki Nuo | Iki Nuo | Iki Saltinis
o Bendrasis Mackevicius,
1 £ | pelningumas >0,4 04 1] 039 | 0,35 | 0,34 0,3 | 0,29 0,2 | 0,19 | <0,19 | 2007
En Grynasis Mackevicius,
2 ‘= | pelningumas > (0,25 0,25 | 0,24 0,21] 0,19 | 0,15 | 0,14 | 0,05 | 0,04 | <0,04 | 2007
E Turto Mackeviéius,
3 pelningumas | >0,2 02| 019| 0,15 0,14 | 0,1 | 0,09 | 0,07 | 0,07 | <0,07 | 2007
Bendrojo
E trumpalaikio
E mokumo Mackevicius,
4 S | koeficientas >2.5 2,5 2,4 2 1,9 1 0,9 0,5 04 | <04 2007
E Greito
% | trumpalaikio
<= | mokumo Mackeviéius,
5 S | koeficientas | >1.5 15 14 12 1,1 08| 07| o1 0| <0 2007
g Trump.
= | Isipareig. Pad. 1zzi, Pricchio,
6 Pardavimais <0,2 0,2 0,3 0,4 0,5 0,6 0,7 0,8 0,9 | >0,9 Vitale, 2012
2 | Pastovaus
.E mokumo Mackeviéius,
7 = koeficientas >2 2 1,9 1,5 1.4 1 0,9 0,5 0,4 | <0,4 2007
& | lgalaikiy
o | skoly Mackevicius,
8 £ | koeficientas <0,3 03| 031 035 0,36 0,5 ] 0,51 0,6 | 0,61 | >0,61 | 2007
S | Manevringum 1zzi, Pricchio,
9 ¥ | o koeficientas | >0,2 0,2 | 0,19 0,1 | 0,09 | 0,05 0,04 | 0,01 0] <0 Vitale, 2012
Balai 1 2 3 4 5
Vertinimas Labai geras Geras Patenk. Blogas Labai blogas

Sudaryta autoriaus pagal Izzi, Pricchio, Vitale, 2012; Mackeviéius, 2007

Agreguoto mokumo indekso skai¢iavimas

Parinkus kredito rizikai vertinti tinkamus santykinius
rodiklius ir nustacius jy ribas, gautus duomenis galima
panaudoti agreguoto kredito rizikos indekso skai¢iavimui.
Toks indeksas turi placias panaudojimo galimybes,
vertinant ne tik potencialiy Lietuvos kredito unijy klienty
mokumga, bet ir vertinant mazy bei labai mazy jmoniy
kredito rizika ne tik kreditavimo veikloje, pvz.
parduodant prekes skolon, bet ir suteikiant bet kokj
moke¢jimo atidéjima. Sitlomas mokumo indeksas gali
biti naudojamas kaip alternatyva mokamoms kredito
rizikos vertinimo agentliry paslaugoms, Sio indekso
privalumai yra jo:

e aiskumas (agentiiros neatskleidzia savo indekso

skaiciavimo metodikos);

e paprastumas;

e pigumas;

e duomeny prieinamumas (visi duomenys, nau-

dojami indekso skaifiavimui yra gaunami i§ stan-

dartiniy finansiniy ataskaity)

e analitiniy kriterijy atitikimas mazy ir labai mazy

jmoniy analizés poreikiams.

Kaip matyti i§ pateiktos lentelés (zr. 3 lentele),
kiekvienai analizuojamo santykinio rodiklio reikSmei,
remiantis nustatytais analitiniais kriterijais, nustatomas
balas. Santykiniy rodikliy: bendrasis trumpalaikio
mokumo koeficientas, greitojo trumpalaikio mokumo
koeficientas, trumpalaikiy jsipareigojimy padengimas
pardavimais, pastovaus mokumo koeficientas, ilgalaikiy
skoly koeficientas, reikSméms, vertinamoms, kaip labai
blogoms, autorius siiilo paskolos nesuteikti, nepaisant
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kity rodikliy reikSmiy. Pagal sitloma indekso skai-
¢iavimo metodologija, geriausia indekso reikSmé gali buti
9 balai, blogiausia 45 balai. 4 lenteléje autorius pateikia
savo siiilomas kredito rizikos rangavimo ir mokumo
ribas. Priimtinos ir nepriimtinos kredito rizikos reikSmés
gali biiti nustatomos individualiai, nes asmens tolerancija
kredito rizikai yra subjektyvi ir priklauso nuo veiklos
pobiidzio, tiksly ir kity veiksniy.

4 lentelé. Kredito rizikos rangavimo ir mokumo ribos

Indekso | Kredito rizikos Finansiné biiklé

reikSmé rangas
9-11 1 Saugi zona
12-15 2 Saugi zona
16-19 3 Saugi zona
20-23 4 Saugi zona
24-27 5 Vidutiniskumo zona
28-31 6 VidutiniSkumo zona
32-35 7 VidutiniSkumo zona
36-39 8 Nemokumo zona
40-43 9 Nemokumo zona
44-45 10 Nemokumo zona

Saltinis: sudaryta autoriaus

Indekso patikimumo tyrimas

Savo veikloje bankai, kredito unijos bei kitos kreditus
(taip pat ir prekinius kreditus arba mokéjimo atidéjimus)
suteikiancios jstaigos, vertindamos kredito rizika prisiima
dviejy rusiy rizika. Pirmuoju atveju, jei patikimas klientas
priskiriamas nepatikimy klienty grupei, bankas patiria
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nuostolius dél negauty paliikany, kurios biity uzdirbtos,
jei klientas buty tinkamai jvertintas ir paskola bity
suteikta. Antras nuostolio atvejis, jei nepatikimas klientas
priskiriamas patikimy klienty grupei, kredito jstaiga
rizikuoja negauti ne tik paliikany, bet ir visos paskolos

sumos. (Mileris, 2009). Didesni nuostoliai galimi
antruoju atveju (Mileris 2009, 2008; Altman, Hotchkiss,
2006)

Sioje darbo dalyje sickiama nustatyti, ar pasitlytas
mokumo indeksas veikia efektyviai ir ar jis gali bati
naudojamas praktikoje. Siekiant atlikti §] tyrima,
skirtingy rusiy kredito rizikos vertinimo modeliy pagalba
vertinama jmoniy kredito rizika, gauti rezultatai lyginami
su faktine jmoniy situacija. Jmoneés, kuriy kredito rizika
vertinama, skirstomos j dvi rasis: mokios (patikimi
klientai) ir nemokios (nepatikimi klientai). | tyrima
itraukiamos tik tos jmonés, kurios gali bti kredito unijos
narémis ir atitinkamai turi galimybe¢ gauti paskolg kredito
unijoje.

Modelio efektyvumo tyrimas atliktas analizuojant
jmoniy imt]j trijy rGsiy modeliais:

1) diskriminantiniais modeliais:

- Altman "Z" bankroto prognozavimo modelis
nelistinguojamoms jmonéms;

- R. Lis bankroto prognozavimo modelis;

- G. Springate bankroto prognozavimo modelis;

- Taffler ir Tisshaw bankroto prognozavimo modelis;

2) logistinés regresijos pagrindu sudarytais modeliais:

- Zavgren nemokumo tikimybés apskaiciavimo
modelis;

- Chesser nemokumo tikimybés apskaiciavimo
modelis;

3) kredito rizikos indeksu:

- Autoriaus sitilomas mokumo indeksas.

Diskriminantanés analizés J. Fulmer ir logistinés
regresijos S. Grigaravi¢iaus modeliai tyrime nenau-
dojami. Sie modeliai buvo atmesti, nes juos taikant biitini
duomenys i§ jmonés pinigy srauty ataskaitos, taciau
kredito unijy kredituojamos jmonés yra mazos, t. y. jos
rengia sutrumpintas finansines ataskaitas ir joms rengti
pinigy srauty ataskaitg yra neprivaloma.

Tyrimo metu iSanalizuotos 25 jmonés, 15 vykdancios
isipareigojimus ir 10 nevykdancios. Analizuotos jmonés
atitinka mazy arba labai mazy jmoniy sam prata, kaip tai
iSaiskinta Lietuvos Respublikos smulkiojo ir vidutinio
verslo plétros jstatyme (Zin., 1998, Nr.109-2993).
Analizuotos jmonés veikia skirtingose tkio Sakose:
statybos, viesojo maitinimo, didmeninés prekybos, gamy-
bos, paslaugy, Zemés tkio, miskininkystés, transporto,
vieSojo apgyvendinimo, ir kt. Tyrimo metu analizuotos
tos imonés, kurios turi arba turéjo paskolg kredito unijose
arba yra bankrutavusios jmonés. Analizuojamy mokiy
imoniy finansinés ataskaitos parenkamos ty laikotarpiy,
kuriais imonés kreipési dél paskolos, o nemokiy jmoniy -
pries joms tampant nemokiomis ir bankrutuojant.

Tyrimas parodé, kad siiilomas indeksas analizuojant
mazas ir labai mazas jmones veikia efektyviau ir tiksliau
nustato kredito rizikg. Efektyvumui pamatuoti naudojama
grafiné analizé (1 pav.) (Mileris, 2009).
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Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis Izzi,
Pricchio, Vitale, 2012; Mileris, 2009; Fawcett, 2005

ROC kreivé (angl. receiver operating characteristic)
yra dviejy dimensijy grafikas, kurios Y aSyje atsispindi
jsipareigojimy nevykdymo prognozés tikslumas, o X
aSyje parodoma antros riisies klaida, t. y. kokia dalis
mokiy klienty priskiriama prie nemokiy (Fawcett, 2005).
Modelis laikomas tuo geresniu, kuo ROC kreivé aréiau
kairiojo virSutinio kampo, jei modelio ROC kreivé yra
tiesi — modelis yra neveiksmingas. 1 paveiksle patei-
kiamos tiriamy modeliy ROC kreivés. Viena i§
pagrindiniy logistinés regresijos modeliy netikslumo
priezasCiy yra tai, jog tyrimo metu buvo naudojami
vieneriy mety finansinés atskaitomybés duomenys, tad
logistinés regresijos analizé praranda savo pranasuma
prie§ diskriminanting ir siilomo indekso naudojamus
metodus. Pasirinkimas naudoti vieneriy mety atskai-
tomybés analize priimtas dél kredito unijy klienty
specifiSkumo. Kaip yra matoma i§ paveikslo, geriausiai
tikslumg rodanti ROC kreivé yra sitilomo indekso,
prasciausiai — logistinés regresijos.

ISvados

¢ Imoniy finansinés analizés klausimus analizuojancioje

literatiiroje (Glantz, Mun, 2010; Kancerevy¢ius,
2009; Saunders, Allen 2009; Mackevi¢ius, 2007;
Ganguin, Bilardello, 2004; Allen, 2003; Brealey,
Myers, 2003; Ammann, 2001; Ong 1999 ir kt.)
paprastai iSskiriami Sie pagrindiniai santykiniai
rodikliai: kapitalo struktiiros (ilgalaikio mokumo),
likvidumo (trumpalaikio mokumo), pelningumo,
veiklos efektyvumo ir rinkos.
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e Straipsnyje parinkti 9 santykiniai finansiniai rodikliai
kredito rizikos vertinimo modeliui, skirtam mazoms ir
labai mazoms jmonéms analizuoti (1 lentelé).
Rodikliai apima 3 pagrindines rodikliy grupes:
kapitalo struktiiros, trumpalaikio mokumo ir
pelningumo. Veiklos efektyvumo rodikliai, rinkos
rodikliai ir rodikliai, kurie skaiiuojami remiantis
pinigy srauty ataskaitoje esanciais duomenimis, |
analize nejtraukiami. Straipsnyje parodyta, jog
parinkti rodikliai yra dazniausiai naudojami bankroto
prognozavimo ir nemokumo tikimybés nustatymo
modeliuose.

Remiantis moksline literatiira, parinktiems
santykiniams rodikliams nustatyti analitiniai kriterijai
(zr. 3 lentel¢). Kiekvienai galimai analizuojamo
santykinio rodiklio reikSmei, remiantis nustatytais
analitiniais kriterijais, nustatytas balas. Pagal sitiloma
indekso skai¢iavimo metodologija, geriausia indekso
reikSme gali buti 9, blogiausia 45, o visos galimos
indekso reikSmés suskirstomos i 10 kredito rizikos
rangy. Nors kiekvieno asmens kredito rizikos
tolerancija yra subjektyvi ir priklauso nuo daug
veiksniy, autorius straipsnyje pateikia savo sitiloma
kredito rizikos rangavimo ir mokumo riby lentele (Zr.
4 lentele).

Remiantis parinktais santykiniais rodikliais ir jy
analitiniais kriterijais sudarytas agreguotas mokumo
indeksas, kuris gali biiti naudojamas kaip alternatyva
mokamoms kredito reitingy agentiir oms bei bankroto
prognozavimo ir nemokumo tikimybés skaiciavimo
modeliams. Sudarytas indeksas pasizymi paprastu ir
greitu pritatkomumu, o jame naudojami duomenys
prieinami balanso ir pelno - nuostoliy ataskaitose.
Indeksas pritaikytas mazy ir labai mazy jmoniy
analizei, kas yra tinkama Lietuvoje veikianioms
kredito unijoms. Indeksas taip pat gali buti
naudojamas ir jmoniy, suteikian¢iy prekinius kreditus
ir mokéjimo atidéjimus, mokumui vertinti.

Straipsnyje atliktas tyrimas, kurio metu buvo siekiama
nustatyti ar sudarytas mokumo indeksas veikia
efektyviai. Tam tikslui buvo iSanalizuotos 25 jmonés,
atitinkanc¢ios mazy ir labai mazy jmoniy samprata.
Imonés veikia  skirtingose tkio  sektoriuose.
Analizuojamy jmoniy mokumas buvo nustatomas
diskriminantiniais, logistinés regresijos modeliais ir
sudarytu mokumo indeksu. Tyrimo metu nustatyta,
jog mokumo indeksas, analizuojant mazy ir labai
mazy jmoniy mokuma veikia efektyviau uz
diskriminantinius ir logistinés regresijos modelius ir
gali biti naudojamas praktikoje. Grafiné analizé
patvirtino gautus rezultatus (1 pav.) ir parodé, jog
indeksas veikia efektyviai.
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CREDIT RISK ASSESSMENT MODEL FOR
LITHUANIAN CREDIT UNIONS: SELECTION OF
RELATIVE RATIOS AND ANALYTICAL
CRITERIA

Summary

In this article, relative ratios and the analytical criteria
thereof of the credit risk assessment model for small and very
small businesses are presented. In the article, small and very
small businesses are understood as those defined in the Law on
Small and Medium-Sized Business Development (Official
Gazette 109-2993). Lithuanian and foreign scholarly literature
which analyses credit risk assessment, quantitative solvency
analysis, and bankruptcy and insolvency prediction models, is
presented and analysed in the article. The relative financial
ratios used in the credit risk assessment model are selected in
several steps. First, in carrying out single-criterion analysis, a
long list of ratios is compiled; second, in accordance with the
principles of model compilation, the relative ratios which are
used in the model are chosen from said list. Nine relative
financial ratios are selected, which include solvency, capital
structure and profitability ratio groups. In order to effectively
assess credit risk, analytical criteria are prescribed for each
relative ratio selected for use in the model, allotting the values
of the ratio into five groups, from the best value to the worst.
Based on the relative ratios presented in the article as well as the
analytical criteria thereof, an aggregate solvency index is

proposed which can be calculated at credit unions and other
institutions which provide financial and consumer credit or
deferred payment for small and very small businesses in
Lithuania. In the article, the author presents an index ranking
and solvency limits table, according to which the index values

are divided into 10 ranks, and financial status data is assigned to
the ranks.

Assessment of the reliability of the proposed aggregated
solvency index was carried out by comparing its effectiveness
with those of logistic regression — the insolvency probability
calculation models of Zavgren and Chesser, as well as multiple
discriminant analysis models - Altman's Z-score formula and
the models for predicting bankruptcy formulated by Lis,
Springate, and Taffler and Tisshaw. During the study, 25
companies that correspond to the concept of small and very
small businesses were analysed. The analysed companies either
have or had a loan in a credit union, or have gone bankrupt.
How many first and second types of errors are made by the
models was investigated, i.e. how many reliable customers are
ascribed to the unreliable customer group and vice versa. The
results obtained were summarized, and with the help of the
research it was proven that the solvency index presented in the
article can be used as an alternative to the indices and/or
bankruptcy prediction models used by solvency agencies
operating in Lithuania. The results of the study on aggregated
solvency index performance that was carried out are shown
graphically, using ROC curves, from which it is evident that the
proposed index works effectively - the curve diverts from the
middle towards the upper left corner. The ROC curves also
show that the proposed index for small and very small
businesses, when analysing the data of one year's financial
statements, is more effective than the multiple discriminant
analysis and logistic regression models. A full credit risk
assessment model for Lithuanian credit unions covering both
quantitative and qualitative factors will be published in the
author’s subsequent works.

KEYWORDS: credit risk, credit risk assessment model, credit
unions, relative financial ratios, financial analysis, bankruptcy
prediction.
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Anotacija

BIM (Building Information Modeling) projektavimas labai daznai analizuojama sritis statybos inZinerijos ir vadybos moksliniuose
leidiniuose. UzZsienio autoriai pabrézia pastato informacinio modelio panaudojimo galimybiy svarba statybos pramonéje.
Projektuojama braizant ne linijomis, o jau elementais, kurie turi savo parametrus. BIM susieja jvairius pastato statybos proceso
vykdymui, statiniui turincius jtakos veiksnius: laika, sanaudas, apSvietima, geografing padétj, statybos medziagas, jy kiekius, kt.
Straipsnyje aptariami pastato informacinio modeliavimo privalumai ir trikumai. Vienas didziausiy BIM privalumy- tai lengvas
klaidy Salinimas- visa informacija kaupiama viename modelyje, atsiradus klaidai, ja iStaisyti paprasta ir pakanka tai padaryti vienoje
vietoje. Kita vertus, maza tikimyb¢, kad visi projekto dalyviai naudosis viena projektavimo sistema, nes dazniausiai tai ne vienos

jmonés darbas. Be to, BIM programos sudétingos ir labai apkrautos. [vertinus visus kriterijus, aptariama jtaka darbo efektyvumui,

kaip privalumai gali pagreitinti darba. BIM technologijy jtakos darbo efektyvumo vertinimui buvo pasirinkti 100 daugiaauksciy
pastaty (dangoraiziy). Skai¢iavimai parodo, kad pastato informacinis modelis ne visada pagreitina statyby procesg. Pastatai, statyti

dar nenaudojant BIM buvo statyti greiCiau nei pradéjus naudoti pastato informacinj modelj. BIM yra reikalingas projektavime, kai
kuriamas pilnas kompleksinis projektas. Naudojant pastato informacinj modelj tik atskiroms dalims, nenaudojant centrinio failo,
gaiStamas laikas kei¢iant programy formatus, daznai net perbraizant brézinius.

PAGRINDINIAI ZODZIAI: BIM, 4D CAD, efektyvumas, 3D CAD, 2D CAD.

Ivadas

BIM projektavimas — tai procesas, apimantis
skaitmeninio projekto kiirima ir tvarkyma. BIM — tai ne
tik projektavimo, bet ir proceso simuliacija. Kymmell
(2008) simuliacija vadina visa reikalinga informacija
statybos projektui suplanuoti ir jvykdyti. ,Pastato
informacinis modelis — tai projekto simuliacija, kurig
sudaro pastato komponenty 3D modelis, suriStas su visa
reikalinga informacija projekto planavimui, statybai,
vykdymui, eksploatavimo nutraukimui.*

Azhar, Hein ir Sketo (2010) nuomone, pastato
informacinis modelis yra iSsamus, informatyvus, jis gali

Smith (2007) nuomone, BIM palengvina rangovy ir
subrangovy darbg. Statyby metu laikomasi modelio
informacijos nuo jos nenukrypstant. Modelyje sukaupta
informacija apie statybos produktus, sertifikatus, atitikties
deklaracijas, serijos numerius, garantinj laikotarpj,
medziagy sandéliavima, atgabenimg j statybos aikStele.
Be to, modelis suteikia informacija apie pastato, jo
atskiry daliy priezitira, pastatg eksploatuojant. Autoriaus
teigimu, statyby aikstelés naudojant BIM yra saugesnés,
medziagos nekaupiamos aiksteléje, o atvezamos kon-
kreciai numatytu laiku, sumazinamas atlieky kiekis iki
minimumo, nes uzduotys optimizuojamos.

Manoma, kad BIM technologijos daugiausia taikomos
sudétingiems pastatams (dél auksCio, konstrukeijy,
technologijy, kt.). Lietuvoje daug neuzstatytos teritorijos,
todél pastaty aukstinimas néra labai aktualus, iSskyrus
didZiuosiuose miestuose. Be to, Lietuvoje vyrauja
specializuotos projektavimo jmonés, atliekancios tam
tikra specifing projekto dalj (architektiiring, konstrukcine,
Sildymo, védinimo, kondicionavimo). AnksCiau veike
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buti pritaikomas skirtingy sri€iy atstovy. Pagrindinis
skirtumas tarp BIM ir 2D, autoriy teigimu, yra tas, jog
2D — tai planai, pjaviai, fasadai, braizomi atskirai. Siy
vaizdy redagavimas reikalauja, kad visi kiti bréziniai biity
patikrinti ir atnaujinti, nes atsiranda klaidy tikimybé. Be
to, duomenys 2D bréziniuose yra grafiniai subjektai:
linijos, arkos, apskritimai. Tuo tarpu BIM modelyje
grafiniai subjektai apibiidinami kaip erdvés, sienos, sijos,
kolonos, kaupiamos tiek fizinés, tiek funkcinés
charakteristikos, gyvavimo ciklo informacija. Pavyzdziui,
modelyje pakeitus vieno lango parametrus, jis
automatiskai pasikeiCia visuose planuose, pjuviuose,
fasaduose, specifikacijose.
dideli projektavimo institutai reorganizuoti, todél nebéra
visy projekty daliy specialisty vienoje vietoje.

Tikslas — iSanalizuoti BIM projektavimo jtaka darbo
efektyvumui.

UZdaviniai:

Apibadinti BIM samprata ir taikymg Lietuvos ir
uzsienio mokslinéje literattiroje.

Ivertinti BIM modelio privalumus ir trakumus.

Palyginti BIM technologijy efektyvuma
daugiaauks¢iy pastaty statyboje naudojant ir nenaudojant
BIM technologijy.

Tyrimo metodai: mokslinés literatiiros analizé,

sisteminimas, grafinis duomeny vaizdavimas. Regresiné
analizé vertinant pastaty aukscio, auksty skaiciaus, ploto
jtaka statybos trukmei.

BIM projektavimo samprata

BIM (Building Information Modeling) projekta-
vimas — labai daZnai analizuojama sritis statybos



inzinerijos ir vadybos moksliniuose leidiniuose. BIM
pirmtakas pasaulyje atsirado 1970 metais. 1987 metais
kompanija ,,Graphisoft‘s ArchiCAD* pirma karta pradéjo
vykdyti virtualig statyba. Lietuvoje BIM samprata
atsirado 2002 metais. BIM isvertus j lietuviy kalba — tai
pastato informacinis modelis. BIM — tai naujos kartos
projektavimo bidas. Projektuojama braizant ne linijomis,
o jau elementais, kurie turi savo parametrus.

Pastato informacinis modelis iSplecia jprasta 2D
sgvokg. Jis apima 3D brézinius, laikg (4D), sgnaudas
(5D). Taigi, pastato informacinj modeliavima sudaro ne
tik geometrija. BIM susieja jvairius pastato statybos
procesus vykdymui, statiniui turincius jtakos veiksnius:
laika, sanaudas, apSvietima, geografing padétj, statybos
medziagas, jy kiekius, kt. Pastato informacinis
modeliavimas susitelkia skaitmeninés statybos projekto
informacijos plétojimui, naudojimui ir perdavimui tam,
kad patobulinty dizaing, konstrukcijas ir projekto
vykdymo procesus, jranga (Messner, Anumba, Dubler,
kt. 2011).

BIM koncepcija — pastatyti pastata virtualiai pries
pastatant realy pastata3. Tokiu budu iSvengiama
papildomy problemy, galima analizuoti potencialius
veiksnius pastatui (Smith 2007). Visa informacija
kaupiama centriniame faile. Kuriant pastato informacinj
modelj, visi projekto aspektai, turi biiti aiskis ir lengvai
prieinami visiems suinteresuotiems dalyviams. Smith
(2007) teigimu, prie§ imantis statybos jgyvendinimo,
pastato informacinis modelis turi biiti baigtas visais
atzvilgiais, skirtingy sistemy poveikiai, prijungimai, turi
bt i§spresti. Visos statybinés konstrukcijos, produktai,
parinkti modelyje, yra tiksliai nurodyti, konstruktoriy
patikrinti, iSspregsti  sujungimo mazgai. Kai visos
problemos modelyje yra iSsprestos, jis ,,uzrakinamas®.
Optimalaus energijos panaudojimo, zemiausios kainos,
gyvavimo ciklo analizés gali bati atliktos bet kurios
stadijos metu. BIM padeda iSspresti  sudétingus
konstrukcinius sprendimus, jvertina statyby trukme, laika,
konstrukcijas, leidzia bendradarbiauti architektams,
inZinieriams, konstruktoriams, uzsakovams ir
subrangovams viso statyby proceso metu.

BIM naudojimo privalumai ir triikkumai

BIM panaudojimo galimybés yra labai placios.
Pastato informacinio modelio déka statybos projekta
galima sukurti virtualioje erdvéje. Jo pritaikymas
pasaulyje atskleidzia pastato informacinio modeliavimo
privalumus ir trakumus.

Vienas didziausiy BIM privalumy — tai lengvas klaidy
Salinimas. Taip yra todél, kad pastato informacinis
modelis — virtualioje erdvéje. Kadangi visa informacija
kaupiama viename modelyje, atsiradus klaidai, ja istaisyti
nesudétinga, konstrukcijy neatitikimai greitai pastebimi ir
lengvai  koreguojami, informacijos  atnaujinimas
automatiskas, greitas.

Howell ir Batcheler (2005) isskiria tokius BIM
privalumus: 3D pastato modelio sukiirimas leidzia
automatiSkai gauti plany, pjiviy, fasady vaizdus,
lengvesné statybos objekto priezitra, dirbant su vienu
modeliu, nebekyla nesutapimy tarp projektuojamy
elementy, dirbant viename modelyje, informacija
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programoje atnaujinama automatisSkai, ja lengva gene-
ruoti.

Pasak Messner ir kt. (2011), tinkamai jgyvendinus,
BIM gali suteikti daug naudos projektui. BIM verté
atsiskleidzia didesne projekto kokybe atlikus efektyvig
analizg, geresniu surenkamy elementy suprojektavimu ir
parinkimu dél nuspéjamy salygy turint virtualy modelj,
tikslesniu darby kickio skaiiavimu, platesniu inovacijy
panaudojimu. Baigus projektavimo etapa, vertinga
informacija gali buti panaudojama tolesniam projekto
igyvendinimui.

Azhar ir kt. (2010) nagrinéja BIM privalumus,
grésmes ir i§Sukius. Jy nuomone pastato informacinis
modelis iSsiskiria tokiais bruozais:

+ greitesnis ir efektyvesnis procesas — informacija
lengva dalintis, nesudétingas atnaujinimas, daugkartinis
panaudojimas;

+ geresnis projektas — pastato pasiiilymai gali biti
lengvai analizuojami, sukuriamos simuliacijos, automa-
tinis analiziy palyginimas, panaudojami patobulinti
inovaciniai sprendimai;

* kontroliuojami ir kaupiami duomenys apie aplinkos
jtaka, gyvavimo ciklo sgnaudas;

» geresné produkcijos kokybé — produkcijos doku-
mentacija yra lanksti ir naudojama automatizavimui;

 automatinis duomeny apdorojimas — skaitmeniné
informacija gali buti panaudota tolesniems procesams
vykdyti, konstrukciniy sistemy gamybai, montavimui;

* geresnis klienty aptarnavimas — projekto pasitilymai
aiskds ir suprantami dél tiksliy vizualizacijy;

* gyvavimo ciklo duomenys — reikalavimai, konstruk-
cijos, operatyviné informacija gali bati panaudota
jrenginiy valdyme.

BIM suteikia labai veiksmingg biidg Zymiai pagerinti
projektavimo ir dokumentacijos kokyb¢ (CRC for
Construction Innovation, 2007). Jungtinis inZinerinés
materialinés bazés centras Stenfordo universitete
remdamasis 32 dideliais projektais, naudojusiais BIM
technologijas, iSskyré tokius BIM naudojimo privalumus
(SUCIFE, 2007): sanaudy skai¢iavimo tikslumas < 3 %;
40 % panaikinta j biudZeta nejtraukta pinigy kaita; 80 %
sumazintas samatos kiirimo laikas; 10 % sutarties vertés
sutaupoma dél iSankstinio klaidy aptikimo; 7 %
sumazintas projektavimo laikas; kai naudojamas 3D
modelis investicijos griZta po 5-10 karty.

Vienas i§ BIM modelio trilkumy, kad daznai atsiradus
lemiamai klaidai taisyti turimg medziaga gali uztrukti
daugiau laiko, nei pradéti projekta i§ naujo. Taip jvyksta
dél pastato informacinio modelio informacijos gausos
viename faile. Kita vertus, procesas vykdant antrakart
vyksta greiciau.

Miglinskas (2012) vertindamas pastato informacinj
modelj, jvardija trikumus: BIM neveikia automatiskai (jo
technologija automatizuoja informacijos surinkimo, apdo-
rojimo, sisteminimo, saugojimo ir naudojimo proces3),
vieningo standarto ir klasifikatoriaus nebuvimas (turi biiti
sukurta lanksti ir vieninga klasifikaciné sistema
vieningam, kokybiskam statybos projekto dalyviy dar bui
bei iSlaidy valdymui), reikia valingo sprendimo ir
jgyvendinimo centro bei juridinés — normatyvinés bazés,
teisiné bazé turi uztikrinti, kad visi projekto jgy-
vendinimo komandos dalyviai (statytojas, projektuotojas,



Technologijos mokslai, Bim technologijy jtaka darbo efektyvumui

valdytojas ir rangovai) turéty lygiavertes salygas projekto
kiirimo metu ir jgyvendinimo metu.

UZsienio autoriai vieningai teigia, kad viena
didziausiy problemy — BIM duomeny nuosavybeés teises,
autoriniy teisiy apsauga, kiti jstatymai. Thompson (2001)
kelia problema — uZzsakovas mokédamas uz projekta,
jaucia turjs teis¢ gauti visus projekto duomenis, taciau
architekty, inZinieriy teisés taip pat turi bati apgintos.
Todél néra vieningo atsakymo, kam priklauso duomenys.
Be to, didelé problema, modelio duomeny valdymas ir
atsakomybé prie§ netikslumus. Prisiimti atsakomybe¢ uz
atnaujinamus BIM duomenis ir uZztikrinti jy tiksluma
reiSkia didele rizikg (Thompson, Miner, 2007).

Howell ir Batcheler (2005) jvertina pastato
informacinio modelio panaudojimo potenciala, galimybes
ir apribojimus. Autoriai jvardija nemazai panaudojimo
minusy: BIM sukurto modelio faily dydis ir sudé-
tingumas, informacijos vartotojai nevykdo jsipareigojimy
atnaujinti informacija (brézinius, atskirus modelio
vaizdus), ja nuolat dalintis sinchronizuojant informacija
su centriniu failu, sudétingas duomeny valdymas
(pradétas kurti naujo tipo serveris siekiant padéti spresti
klausimus, kad dideli informacijy srautai galéty biti
atnaujinami realiu laiku, failu galéty naudotis daug
vartotojy), maza tikimybé, jog visi projekto dalyviai
(atskiros bendrovés) naudosis viena BIM sistema,
vienoda programine jranga, viena technologija visiems
projekto etapams.

Kihong Ku ir Mojtaba Taiebat (2011) apklausé 31
kompanijg, naudojan¢iag BIM. Sios kompanijos paminéjo
tokius esamus pastato informacinio modeliavimo
panaudojimo barjerus: kvalifikuoty darbuotojy trikumas,
jmonés investicijy stygius, inzinieriy, architekty,
subrangovy nenoras bendradarbiauti, darbo procesy ir
modeliavimo standarty triikumas, teisiniy sutaréiy
trikumas, reglamentuojantis informacijos dalijimasi. Be
to, kompanijos buvo apklaustos, kokie barjerai BIM
panaudojimui gresia ateityje naujose srityse. Dazniausiai
minéti aspektai buvo patirties ir informacijos stoka,
kainos ir laiko apribojimai. Tokie barjerai islicka, nes
nors pazenge vartotojai jau investavo | tam tikrus
programinius jrenginius ir procesus, naujos investicijos
reikalingos testi mokymasi ir jsitraukti | naujas sritis ir
technologijas. Pazengusios BIM naudojancios
kompanijos iSskyré, kad yra informacijos trikumas apie
investicijy ] BIM grizimg kompanijai, architekty,
inzinieriy, uzsakovy bendravimo ypatumai, be to, néra
iSleisty BIM modeliavimo standarty.

BIM jtaka darbo efektyvumui

Kymmel (2008) teigimu, paskutinius desimtmecius
architektai ir inZinieriai pradéjo daugiau naudotis 3D
erdve nei braizymu 2D. Vis délto, 2D atsisakymas néra
galimas dél leidimy i$émimo ir bendravimo su kitais
statyby procesy dalyviais. Tiems, kas ,,nemoka skaityti
plany“ darbas palengvinamas, kai atitinkama informacija,
bréziniy detalés yra vizualizuojamos. Be to, vizualizacijy
kiirimas leidzia greiciau sulaukti atsako i§ uzsakovo.

Norint sékmingai jgyvendinti pastato informacinj
modelj, projekto komanda turéty sudaryti detaly ir iSsamy
plang. Gerai paruoStas BIM projekto vykdymo planas

uztikrins, kad visi proceso dalyviai aiskiai suvoks
galimybes ir atsakomybes, susijusias su jy darbu, bus
nesudétinga dirbti su projektu skirtingy sri¢iy atstovams
(Messner, Anumba, Dubler, 2011).

Wong, Fan (2012), pristaté pastato informacinio
modelio (BIM) teikiama efektyvuma kitu aspektu— darbo
jégos poreikio skirtumo statinio projektavimo procese (Zr.

1 pav.). Autorius pristato, kad pradiniame projektavimo
etape (iki pilno 3D modelio sukiirimo), BIM technologija
reikalauja Zenkliai didesniy darbo istekliy, nei tradicinio
(2D) projektavimo modelis. Rengiant atskiras dalis,
tokias kaip pjuviai, fasadai, specialiosios dalys (Sildymas,
védinimas, elektra) jvyksta luzis darbo jégos poreikyje.

A
Workload

Traditional

o
=

-

1 pav. Darbo istekliy palyginimas, naudojant tradicinj ir
_ BIM projektavima
Saltinis: Wong, Fan (2012).

BIM technologijos yra tinkamos visiems statybos
objektams, tafiau jy populiarumg lémé panaudojimas
sudétingy statiniy projektavimui ir statybai: dangoraiziai
ir daugiaaukséiai pastatai, tiltai ir viadukai, keliai,
magistralés ir kt. Praktiniam modelio efektyvumo
vertinimui buvo pasirinkta 100 auksc¢iausiy dangoraiziy
remiantis (Council on Tall Buildings and Urban Habitat)
»~Austybiniy pastaty ir urbanizuoty teritorijy tarybos
JAV® duomenimis. I$ jy atrinkti statybos objektai apie
kuriuos buvo pateikta informacija: statybos pradzia,
statybos trukmé, auksty skaiius, pastato aukstis metrais,
pastato bendras plotas (tikst. m? ), pastato geografiné
vietove.

Zinodami, kad BIM modeliavimas pirma kartg
paminétas 1987 metais, pastatai buvo suskirstyti j dvi
grupes (zr. 1 lentelg). Pirmoji grupé, tai pastatai kurie
suprojektuoti nenaudojant BIM programy. Tuo tarpu
kitos grupés pastatams manoma, kad buvo naudojamos
vienokios ar kitokios informacinés sistemos padedancios
kurti ir planuoti pastato informacinj modelj ir statybas.

Idomus faktas, kad pastaty grupéje, kurie pradéti
statyti iki 1987 mety patenka 14 pastaty i§ kuriy 13
pastatyta JAV.

Ivertinus gautus rezultatus pastebime, kad nors
pastaty kuriems buvo naudojamos BIM programos
vidutinis aukstis metrais didesnis, taciau auks$ty skailius
vidutini$kai net keturiais aukStais mazesnis. Tad galime
teigti, kad Siandienos dangoraiziai statomi ne vien dél
efektyvaus zemeés iSnaudojimo, bet ir dél reklamos.
Stengiamasi aplenkti pastatus konkurentus iSkeliant
pastato elementg (stieba, boksteli ar kita) kuo auksciau.
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1 lentelé. Dangoraiziy rodikliai

R - Pastatai kuriy projektavimui Pastatai kuriy projektavimui
Rodiklio pavadinimas nenaudotos Ilillgfl [:rogramos naudotos B;ll\}[) pgogramos
Nagrinéjamy pastaty skaiCius, vnt. 14 63
Vid. pastaty aukstis, m. 324,93 358,29
Vid. auksty skai€ius, vnt. 79 75,86
Vid. bendras pastato plotas tiikst. m 192,79 234,85
Vid. statyby trukmé, m. 2,71 45
Statybos apimtys tikst. m° per metus 82,76 52,3

Saltinis: sudaryta darbo autoriy, remiantis Council on Tall Buildings and Urban Habitat, prieiga per interneta:
http://www.skyscrapercenter.com/

Ivertinus gautus rezultatus pastebime, kad nors pastaty
kuriems buvo naudojamos BIM programos vidutinis
auksStis metrais didesnis, taCiau aukSty skailius
vidutini$kai net keturiais aukstais mazesnis. Tad galime
teigti, kad Siandienos dangoraiZiai statomi ne vien dél
efektyvaus Zemés iSnaudojimo, bet ir deél reklamos.
Stengiamasi aplenkti pastatus konkurentus iskeliant
pastato elementg (stieba, bokstelj ar kita) kuo auksciau.

Nustatyta, kad naudojant inovatyvias kompiuterines
priemones, statyby trukmé zymiai ilgesné. Senesni
daugiaauksciai pastatai vidutiniskai statyti 2,7 metus, kai
tuo tarpu pastatai naudojant BIM technologijas statybos
trukmé siekia vidutiniskai 4,5 metus. Kadangi pastatai
statyti skirtingy auks$ty skaiCiaus ir skirtingy ploty,
bandyta skaiCius palyginti su pastatytu bendrojo ploto
rodikliu per metus. Gauti rezultatai nustebino, nustatyta,
kad pastatai, kuriy statybos pasibaigé iki 1990 ir prasidéjo
ne véliau nei 1987 metais, per metus vidutiniskai pastaté
82760 m’, kai tuo tarpu naujosios statybos, kuriems
naudojamos BIM technologijos statybos atsilieka
vidutinidkai 30 000 m* per metus ir siekia tik 52 300 m’.

Buvo ieskota sprendimy, kas jtakoja tokj zZenkly darbo
nasumo smukima per paskutinius 20 mety.

Manoma, kad Siandienos statybos pramonei didele jtaka
daro: didelis statybiniy medziagy ir gaminiy pasirinkimas,
ir specifiniai darbai; tipiniy mazgy ir konstrukciniy
sprendimy nebuvimas; kvalifikuoty specialisty stoka;
peréjimas nuo vienos projektavimo programos prie kitos
uzima daug laiko ir daznai neduoda tikétosios naudos.

Toliau pateikiama regresinés analizé, vertinant
statybos trukmés ir kity kintamuyjy (aukscio, auksty
skaiCiaus, ploto) rySius.

Statiniai projektuoti be BIM
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2 pav. Pastato aukscio jtaka statybos trukmei,
nenaudojant BIM
Saltinis: sudaryta darbo autoriy

Statiniai projektuoti naudojant BIM

900

- +
: am s
700
600
B 500 > i
g 400 Y  J 4 b4 /
300 3,-!——2’2’{ L4 *
200
100
0

Metai

3 pav. Pastato aukscio jtaka statybos trukmei, naudojant
BIM
Saltinis: sudaryta darbo autoriy

Regresiné analizé parodé, kad tiek naudojant BIM,
tiek nenaudojant pastaty projektavime rysSys tarp statybos
trukmés metais ir pastato auk$c¢io metrais yra tiesioginis,
t.y. kuo daugiau metry siekia pastato aukstis, tuo ilgiau jis
turéty biti  statomas. Determinacijos koeficientai
[R?=0,17; R*=0,18] (zr. 2 ir 3 pav.) rodo, kad pastato
aukscio jtaka statybos trukmei galima paaiskinti Siek tiek
maziau nei penktadalyje analizuoty atvejy.

Analizuojant pastato auksty jtakag statybos trukmei
nenaudojant BIM ir naudojant BIM, regresinés analizés
lygtys abiem atvejais parodé ta pacig kryptj, t.y., kad
esant didesniam auk$ty skaiCiui reikalingas ilgesnis
laikotarpis statybos procesui (4 ir 5 pav.).

Statiniai projektuoti be BIM
y =2,1096x + 73,274
R? = 0,0352

.
*

.
.

A

0 1 2 3 4 5 6
Metai

4 pav. Pastato auksty skaiCiaus jtaka statybos trukmei,
nenaudojant BIM
Saltinis: sudaryta darbo autoriy
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Statiniai projektuoti naudojant BIM
y =5,1832x + 52,574
180 R?=10,2244
160 *
o 140
]
B 120
£ 100 + 4;,/‘/ -
2 80 s $ $——
% —tr—¢ 3§ o B
X 60 ¥ ] $
< 40 £3
20
0
0 2 4 6 8 10 12
Metai

5 pav. Pastato auksty skaiCiaus jtaka statybos trukmei,
naudojant BIM
Saltinis: sudaryta darbo autoriy

TaGiau determinacijos koeficientas R*=0,04 (BIM
nenaudojimo atveju) ir R*= 0,22 (BIM naudojimo atveju)
rodo, kad priklausomybé tarp analizuojamy rodikliy yra
patikima tik BIM naudojimo atveju, o BIM nenaudojimo
atveju nustatytas rySys yra menko patikimumo ir rodikliy
ry$] paaiSkina tik 4 procentuose atvejy, kai tuo tarpu
naudojant BIM, daugiau nei penktadalyje statyty objekty
yra reikSmingas tiesioginis rySys tarp pastato auksty ir
statybos trukmés. BIM nenaudojimo atveju reikia ieskoti
kity statybos trukme lemianciy rodikliy.

Statiniai projektuoti be BIM
y = 24,223x + 127,04
R®=0,1067

E
320

6 pav. Pastato ploto jtaka statybos trukmei, nenaudojant
BIM
Saltinis: sudaryta darbo autoriy

Statiniai projektuoti naudojant BIM

y = 36,792x + 69,579
1800

R*=0,0988

1600 -
1400
T 1200
@ 1000
E g0
s
€ 600 * -
400 i—-‘——f/ *
200 2 $ 3 $ . -
o T ¢ *
0 2 4 6 8 10 12

7 pav. Pastato ploto jtaka statybos trukmei, naudojant
BIM
Saltinis: sudaryta darbo autoriy

Atlikus regresing analiz¢ vertinant pastato ploto jtaka
statybos trukmei, regresijos lygtis abiem atvejais parodé
vienoda pokyc¢iy krypti t.y. kuo didesnis statybos plotas,
tuo ilgesné turéty biti statybos trukmé (6 ir 7 pav.).
Determinacijos koeficientais R*=0,11 ir R*=0,10 rodo
nedidelio patikimumo rysj ir tai, kad statybos trukme
paaiSkina pastato plotas, tik deSimtadalyje analizuoty
atvejy.

Gauti rezultatai sutampa su Teicholz, Goodrum ir
Haas (2001) nuomone, kurie teigia, kad informacinés
technologijos daugelyje pramonés Saky lémé produkty-

vumo per pastaruosius 40 mety iSaugima daugiau nei
dvigubai, taciau S§is rodiklis statybos sektoriuje kito
preiSinga kryptimi — sumazéjo apie 5 procentus. Dalinj
gauty rezultaty paaiskinima galima rasti Eastman ir Sacks
(2008) pozidryje, kurie teigia, kad BIM vis délto turi
itakos produktyvumo didéjimui statybos sektoriuje, taciau
Sis efektas pasireiSkia procesuose vykstanciuose ne
statybos aikstel¢je.

ISvados

Apibendrinta BIM technologijy samprata pagal
uzsienio ir Lietuvos mokslininky darbus. BIM techno-
logijos placiai nagrin¢jamos uzsienyje, taciau Lietuvoje
tai pakankamai nauja sritis. Lietuvoje BIM pradétas
naudoti tik 2002 m, o pasaulyje jau nuo 1987 m. Pirmieji
taikyti virtualig statyba pradéjo ,,Graphisoft‘s“ kompanija.
BIM metoda §i kompanija jdiegé ,,ArchiCAD* grafin¢je
programoje. UZzsienio autoriai pabrézia pastato infor-
macinio modelio panaudojimo galimybiy svarbg statybos
pramongéje.

Pastato informacinis modelis i$siskiria tokiais pri-
valumais: greitesnis ir efektyvesnis procesas- projek-
tavimo procesa galima pagreitinti net 7 %; padidéja
sgnaudy skaic¢iavimo tikslumas (< 3 %); vienas didziausiy
ekonominés dalies privalumy- trumpesnis sgmatos kiirimo
laikas net 80 %; sumaZzéja nenumatyty iSlaidy statybos
procesui net 40 %. Be to, modelis pasizymi lengvu klaidy
Salinimu — visa informacija kaupiama viename modelyje,
atsiradus klaidai, ja iStaisyti paprasta ir pakanka tai
padaryti vienoje vietoje.

Esant konfliktinei situacijai lengviau surandamas
kompromisas pateikiant argumentuotus sprendimus. BIM
modelio didziausi trukumai: brangios programos 5-10
karty brangesnés uz 2D programas; maza tikimybe, kad
visi projekto dalyviai naudosis viena projektavimo
sistema, nes dazniausiai tai ne vienos jmonés darbas;
informacijos perteklius, BIM faily sudétingumas ir dydis;
kvalifikuoty darbuotojy trikumas— programos yra
sudétingos ir veikia skirtingai, todél reikalingi specialiis
mokymai, kurie kainuoja didelius pinigus ir atima daug
laiko; néra vieningo standarto visoms programoms —
sukiirus pastato informacinj modelj maza tikimybé, kad
juo bus galima pilnavertiskai naudotis kita programa.

BIM technologijy jtakos darbo efektyvumo vertinimui
buvo pasirinkti 100 daugiaauk$c¢iy pastaty (dangoraiziy).
Senesni pastatai, kurie pastatyti iki 1987 m (kai pasaulyje
buvo pradétos naudoti BIM technologijos) vidutiné
statyby trukmé 2,7 metai, kai tuo tarpu pastatams
naudojant BIM technologijas statybos trukmé siekia
vidutiniskai 4,5 mety. Be to, gauti netikéti rezultatai, kad
pastaty, kuriy statybos pasibaigé iki 1990 ir prasidéjo ne
veéliau nei 1987 metais, per metus vidutiniSkai pastatyta
82760 m’, kai tuo tarpu naujosios statybos, kuriems
naudojamos BIM technologijos statybos atsilicka
vidutiniskai 30 000 m? per metus ir siekia tik 52 300 m Z.
Statyby greitis per paskutinius metus sumazéjo daugiau
nei 36 %. Atlikta regresiné analizé, kurios pagalba
i$siaiskinta, kad visais nagrinétais atvejais determinacijos
koeficientas mazas ir rodo silpng priklausomybeg
(maksimalus  determinacijos koeficientas — 0,2244,
maziausias — 0,0352, kurie rodo patikimg, taciau silpna
ry$j). Nagrinétos priklausomybés tarp pastato auksty
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skai¢iaus, auk$Gio (m), ploto (tikst. m?) ir statybos
trukmés (metais).
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BIM TECHNOLOGIES INFLUENCE
FOR JOB EFFICIENCY

Summary

BIM (Building Information Modeling) is very often analyzed
area in scientific articles of construction engineering and
management. Foreign authors emphasize the importance of the
Building Information Model for the construction industry.
Designing with BIM means to create elements that have their
own settings, not drawing seperate lines. BIM connects various
building construction influencing factors: time, cost, lighting,
geographical location, building materials, quantities, etc.. This
article discusses the building information modeling advantages
and disadvantages. One of the biggest advantage of BIM is an

easy error-disposal, because all information is stored in one
model, and when an error occurs, it is easy to correct the
mistake, and it is sufficient to do it in one place. On the other
hand, there is a small probability that all project‘s participants
will use one design system, because usually it is not one
company‘s work. In addition, the BIM programs are
complicated and highly loaded. When all criteria is analyzed,
BIM technologies influence for job efficiency is discussed. 100
multi-storey buildings (skyscrapers) were selected to evaluate
the efficiency. Calculations show that Building Information
Modeling not always speeds up the construction process.
Buildings that were constructed without using BIM were built
faster than buildings in which BIM was used. BIM is required

for design when there will be made a fully integrated project.
Using the Building Information Model for the individual parts of
the project without the use of the central file, there is a
possibility to waste time for changing program formats, often
even redrawing the drawings.

KEYWORDS: BIM, 4D CAD, efficiency, 3D CAD, 2D CAD.
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Anotacija

Straipsnyje nagriné¢jamas vadybos teorijos ir esminiy $iuolaikinés ekonomikos ziniy panaudojimas mazame versle. Aprasyta veiklos proceso

modeliavimo technologija (BPMN standarto) ir mazo verslo bei verslumo esmé. Algoritmizuota Vadybos Teorijos motyvaciné metodika. Pateikti

formalis sprendimy priémimo ir sprendimo vykdymo modeliai.

PAGRINDINIAI ZODZIALI: veiklos procesy modeliavimas, vadybos teorija, BPMN.

Ivadas

Sio straipsnio medziaga yra sudedamoji dalys magis-
trinio baigiamojo darbo “IT paslaugy mazam verslui
tyrimas” informaciniy technologijy mokslo srityje.
Samprotavimai apie technologijas ir zmogiskaja veikla
priverté mane istirti veiklos proceso vadybos teorijos
aspektus. Tyrimo tikslu tapo vadybos teorijos metody
formalizavimas. Darbo metu iSkelti sekantys uzdaviniai:

e aprasyti veiklos proceso modeliavimo techno-
logija ir mazo verslo bei verslumo esmg¢

e algoritmizuoti Vadybos Teorijos motyvacing
metodika

e pateikti formalius sprendimy priémimo  ir
sprendimo vykdymo modelius

Tyrimo objektas: vadybos teorijos sprendimy priémi-
mo ir sprendimo vykdymo algoritmai.

Tyrimo metodai: veiklos procesy modeliavimas,
analizé.

Veiklos proceso modeliavimo technologija ir
maZo verslo bei verslumo esmé

Veiklos procesy valdymas, kaip valdymo disciplina,
atsirado prie$ 25 metus kaip naujas poziiris j veikla (kaip
planuoti, analizuoti, vertinti ne atskiras dalis, bet procesus
visame veiklos kontekste) (Silver 2006, 2007). BPM —
plati savoka, susijusi ir su veiklos modeliavimu, rodikliy
vertinimu, ir su technologija, ir su verslo ir IT
bendradarbiavimu, t. y. ir veiklos analizé, ir paskirstymas,
ir integracija, ir rodikliy vertinimas, KPI (angl. Key
Performance Indicators), ir darbo srauty (angl.
Workflow) automatizavimas ir kt.

Pirmame paveikslélyje pavaizduotas verslo procesy
sarysis su modeliavimu (Silingas, 2012).

Vadyba, Vol. 22, No. 1, 2013, 149-153.
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Karta/brandumas

1 pav. Verslo procesy sary$is su modeliavimu

BPM turi daug zinomy standarty, i§ kuriy renkamasi
geriausias  kombinacijas. Daznai veiklos procesy
modeliavimo standarty grupés analizé pradedama veiklos
procesy modeliavimo pastabomis BPMN (angl. Business
Process Modeling Notation), kuriy pagrindinis siekis yra
suteikti zenkly sistema, kuriag lengvai suprasty visi
procese dalyvaujantys Zmonés: ir verslo analitikai,
kuriantys juodra$tinius veiklos procesy modelius, ir
techniniai darbuotojai, kurie atsakingi uz veiklos procesy
vykdyma, reikiamy technologijy diegima, ir galiausiai tie
atstovai, kurie valdys ir prizidirés Siuos procesus. Veiklos
procesy diagramy braizymas yra loginé veiklos procesy
valdymo jgyvendinimo pradzia. BPMN vaizduoja
nuosekly veiklos proceso etapy ir veiksmy srauta (pav.2.)
(Havey, 2005).

BPMN yra susieta su veiklos procesy vykdomaja
kalba BPEL4WS arba tiesiog BPEL (angl. Business
Process Execution Language) ir yra vykdoma BPEL
variklio. BPEL, kaip procesy vykdomoji kalba,
suformuoja esminj veiklos procesy valdymo sluoksnj.



Nikolaj Kildanovic¢

®

Techninis
unalitikes

Chrafinus redsktonss -

Geneuojs,
tiking standartinis sprfyms
(BEMN)

Vertéjas (BPMN; BPEL

Vielind sistems, kodss g

XML, tinkdiné sasaje
J2EE, NET, Java, CW

(S

Standartiné
nandotofo 448

A J

Administravimmo i
stebéjimo konsole

2 pav. BPM architekttira

Veiklos proceso modeliavimo koncepcija iSreiskia
ypatinga IT rol¢ ekonomikos procese.

Technologija - tai metodas, biidas, kuriuo mes darome
skirtingus dalykus. Bet kokios technologijos informacijos
pritaikymas  veikloje nejmanomas be vadovybés
pirmenybés rolés ir vadovavimo kaip veiklos proceso.
Todél ir iSnagrinésime veiklos proceso tobulinima
vadybos teorijos priemonémis.

Apiblidinsime, kas yra mazas verslas. Pasak smul-
kiojo ir vidutinio verslo plétros jstatymo(LRS, 2012),
smulkiojo ir vidutinio verslo subjektas — labai maza
jmoné, maza jmoné ar vidutiné jmone, atitinkanti Sio
jstatymo 3 straipsnyje nustatytas salygas, ar verslininkas,
atitinkantis $io jstatymo 4 straipsnyje nustatytas salygas.

3 straipsnis : “Maza jmoné — jmoné, kurioje dirba maziau
kaip 50 darbuotojy ir kurios finansiniai duomenys
atitinka bent vieng i$ $iy salygy:

1) jmonés metinés pajamos nevirsija 24 mln. lity;

2) imonés balanse nurodyto turto verté wmvirija 17

mln. lity.

Labai maza jmoné — jmoné, kurioje dirba maziau kaip

10 darbuotojy ir kurios finansiniai duomenys
atitinka bent vieng i$ $iy salygy:

1) jmonés metinés pajamos nevirsija 7 mln. lity;

2) jmonés balanse nurodyto turto verté nevirSija 5

min. lity.”

Imoné — juridinis asmuo, vykdantis iiking komercing
veikla.

Komercija — tai vartotojo poreikiy patenkinimas su
naudingumu verslininkui. Stipriosios verslininky pusés —
uoslé pinigams, verslininko sumanumas, originaliy verslo
idéjy kurimo talentas. Idomu, kad mazame versle viska
uz visus sprendzia savininkas (arba jo deleguotas
direktorius) ir jgyvendinti biudzetg jmanoma tik tiek, kiek
jo supratimu yra bitina apriboti finansiniy istekliy
panaudojimg. Paprasciau tariant, i§ pradziy biudzetai yra
grynai formalis: ne tiek vadovavimas, kiek prognozé. Be
verslo pelno siekimo, verslo traukiniu gali buti ir
vadybos tobulinimo motyvaciniy metody naudojimas.
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Vadybos Teorijos motyvaciné metodika

Vadybos Teorijos motyvacinés metodikos terminai
(Melnikas, 2012).

Subjektai/agentai(HoBukos, Ilerpakos, 1999) yra
asmuo ar organizacija daranti (priimanti) valdymo
sprendima, kuris yra jgyvendinamas arba gali buti
igyvendintas. Galima teigti, kad subjektas yra tas, kuris
daro (priima) valdymo sprendima, nukreipta i objekta.

Objektai yra asmuo, asmeny visuma ar organizacija,
kitas socialiai apibiidintas darinys ar procesas, taip pat
nesocialinés kilmés daiktai ar reiSkiniai, kurie yra jtraukti
1 socialinj gyvenimag ir kuriuos paveikiant subjektai sickia
igyvendinti savo interesus ir tikslus. Galima teigti, kad
objektas yra tas (arba tai), kieno atzvilgiu yra daromas
(priimamas) valdymo sprendimas, skirtas jgyvendinti
subjekto interesus ir tikslus.

Aplinka yra objektyvi sistema kurioje saveikauja
ivairts subjektai ir per kurig sukuriami interesai.

Interesai yra objektyvi subjekto nauda, kuri kuria
kontrastg su kito subjekto nauda. Ji turi tokius atributus:
sutampa, nesutampa, suderinami, nesuderinami.

Sprendimo priémimas yra vadybinis veiksmas, kada
subjektas paveikia sprendimy vykdytoja tokiu biidu, kad
sprendimo vykdytojas biity suinteresuotas siekti to, kas
yra reikalinga sprendimo autoriui.

Vadyba, kaip veikla, yra suvokiama kaip prasminga
tuo atveju, jeigu valdymo ir vadybos priemonémis
konkretus subjektas iSsprendzia aktualias arba tik sau
aktualias problemas. Valdymas ir vadyba kaip veiksmai
yra skirti problemy Salinimui.

Problema yra tai, kas atspindi subjekto suvokiamg jo

sickiamybés neadekvatumag realybéje arba realybés
needakvatumag jo siekiamybei. Konkretaus subjekto
suvokimas apie tai, kuo pasireiské realybés

neadekvatumas siekiamybei.

Vadybiniy veiksmy proceso fazés (Melnikas, 2012):

e Konkreciy subjekty identifikavimas aplinkoje

Konkretus subjektas suvokia savo interesus
Ty interesy kontekste subjektas fiksuoja savo
problemas
Siekdamas pasalint tg problema, subjektas daro j
tos problemos paSalinima/i$sprendima nukreipta
sprendimag.

Pristatant ~ savo sprendimy priémimo algoritma
(pav.3), noriu pateikti ir to sprendimo vykdymo schema.
Algoritmas grindziamas valdymo sprendimy vykdymui
skirty funkcijy raisimis.

Valdymo sprendimy vykdymui skirty funkcijy tarpe yra
i$skirtinos tokios (Melnikas, 2012):

- organizavimo ir koordinavimo funkcijos (Siy funkcijy
esmé — suderinti sprendimo vykdytojy veiksmus laiko ir
erdviy prasme, siekiant uztikrinti koordinuotg sp rendimo
igyvendinimg),

apskaitos  funkcijos (Siy  funkcijy esmé
nepertraukiamai, pastoviai ar periodiSskai fiksuoti
sprendimo vykdymo eiga ir joje gaunamus tarpinius bei
kitus sprendimo vykdymo rezultatus),
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4 pav. Sprendimy vykdymo ratas

- kontrolés funkcijos (Siy funkcijy esmé — apskaitos

funkcijy atlikimo rezultaty pagrindu lyginti faktinius

sprendimo vykdymo eigos parametrus su planiniais,

norminiais ar kitokiais direktyvinio pobiidzio para-

metrais),

- reguliavimo funkcijos (Siy funkcijy esmé — kontrolés
funkcijy atlikimo pasékoje nustacius neleisting faktiniy
sprendimo vykdymo eigos parametry neadekvatuma
planiniams, norminiams ar kitokiems direktyvinio
pobiidzio parametrams, daryti kryptinga tikslinj poveikj i

valdymo objekta, siekiant nustatytaji neadekvatuma
sumazinti iki leistiny riby; atskirais atvejais reguliavimo
funkcija gali buti suprantama ir atvirk$¢iai, kai kryptingas

tikslinis poveikis daromas | direktyvinio pobudzio
parametrus, siekiant juos pakeisti adekvaciai realioms

aplinkybéms),

-motyvavimo funkcijos (Siy funkcijy esmeé — paveikti
sprendimo vykdytojus tokiu budu, kad sprendimo
vykdytojy interesai bty adekvatiis sprendima padariusio

subjekto tikslui ir kad sprendimo vykdytojai biity pajégiis

igyvendinti savo interesus veikdami adekvaciai
sprendima padariusio subjekto tikslui).

Verslo veiklos sprendimy vykdymo ratas (bypxos
ir kiti, 2009). Bet koks papildomas rySys diagramoje (pav
4.) i8skiria ir pakeiCia funkcijas grandies esancios j kaire
nuo strélés, vaizduojancios §j ry$j. Norint prasmingai
valdyti, negalima jvedinéti kity rySiy tarp sprendimy
vykdymo rato elementy. Pavyzdziui, rySis tarp “Darby
atlikimo ir reguliavimy” iSskirs “Kontrolé ir patikri-
nimas, ar prasmingai ir efektyviai vykdoma veikla”, o
rySys tarp “Reguliavimy ir Darby atlikimo” pagerins
operatyvuma, bet neigiamai paveiks bendra veiklos

rezultata, todél kad bus pakeistos “Darby organizavimo
(resursy tiekimas ir t.t.)” funkcijos. Negali biiti rysiy ir
tarp “Darby atlikimo ir Darby organizavimo”. Tokiu
atveju gali susidaryti situacija, kada veiklos vykdymo
rezultatai bus vertinami pagal buhalterinius ar sandélinius
KPI. Tokiu budu atvaizduotas (pav. 4) sprendimy
vykdymo ratas yra tobulas.

Tai modelis, kuris daznai nenaudojamas tikrame
gyvenime. Sios situacijos paradoksas yra taip gerai
zinomas, kad mes net nelaikome jo paradoksu: atliktas
mazesnémis iSlaidomis ir geresne kokybe darbas daznai
néra skatinamas. Tuo atveju, kada maZaus verslo
subjektas atliekantis darba yra vienintelis darbuotojas,
jam reikia nuosekliai atlikti visas keturias sprendimo
vykdymo rato funkcijas.

ISvados

Informaciniy technologijy plétra jtakoja organizacijy
veikla ir reikalauja adekvaciai reaguoti vadybinémis
priemonémis. Pateikti sprendimy priémimo ir sprendimo
vykdymo algoritmai paremti BPMN. IT panaudojimas
yra svarbiausias biidas adekvaciai reaguoti i makro-
ekonomikos pokycius.
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Kypc Teopun

FORMALIZATION OF MANAGEMENT THEORY
WITH INFORMATION TECHNOLOGY
METHODS

Summary

The main objective of this study was to formalize
management theory methods. The goals are:

Describe business process modeling technology and essence
of small business and enterprise.

To create the algorithm of Motivational methodology of
Management theory, to provide formal decision-making and
enforcement models.

The main object was algorithmes of the management
decision-making theory and enforcement. Research methods:
business process modeling and analysis.

Commerce - satisfaction of user needs with the utility for a
businessman. The sense of smell for money, entrepreneurial
ingenuity, talent of development of original business ideas are
businessman‘s the strongest sides. Interesting that in small
business everything is decided by the owner (or by his delegated
director), and the implementation of the budget is only possible
to the extent of his understanding of the need to limit the use of
financial resources. Simply, the first budgets are purely
technical: not so much leadership as forecast. Besides business

profit, business train may become the usage of management
development motivation methods.

Phases of Managerial actions process:

Identification of specific entities in the environment.

Specific entity awares his interests

Entity captures his problems in the context of those

interests.

The entity makes decision, which is directed to remedy /

resolution of the problem.

The circle of Business activity enforcement. Any additional
connection in the graph aparts and replaces the functions of the
element, which is to the left of the arrow depicting the
connection. In order manage meaningfully there can not be
entered any other communications between the enforcement
circle elements. For example, the connection between
»Execution and control“ distinguish ,,Monitoring and
verification if activities are meaningful and effective” and the
connection between ,,Regulation and the completion of works*
will improve the timeliness, but also it would also adversely
affect the overall performance, because the functions of
,»Organization of works (resource supply...) will be changed.
There can be no communication among "Execution and work
organization“.In this case there may occur a situation in which
performance will be assessed in accordance with accounting or
warehousing KPI. In this way, the circle of enforcement
rendered in Fig.4 is perfect. However this is model, which is
often not used in real life. This paradoxical situation is so well
known that we even do not consider it as a paradox: work,
performed at lower costs and better quality, is often not
encouraged. When the small business entity carrying out the
work is the sole employee, he has consistently perform all four
functions of the enforcement circle.

Development of information technologies affect the activity
of organizations and requires to respond adequately with
managerial tools. In this work there were presented the
decision-making and enforcement algorithmes based on BPMN.

IT usage is the most important way to respond adequately to
changes in the macroeconomics.

KEYWORDS: Business Process Modeling,
theory, Business Process Modeling Notation.
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Reikalavimai autoriams, norintiems publikuoti savo straipsnius

Mokslinio Zurnalo ,,Vadyba“ steigéjas yra Lictuvos verslo kolegija. Nuo 2002 m. leidziamame zurnale spausdinami
Technologijos, Socialiniy moksly bei Fiziniy moksly tematikos straipsniai. Pagrindinis mokslinio Zurnalo straipsniy bei
atlikty moksliniy tyrimy uzdavinys — iSryskinti problemas ir pateikti galimus jy sprendimo biidus regiono vieSosioms ir
privacioms organizacijoms. Straipsniai gali buti tiek empirinio, tiek ir teorinio pobudzio.

Redakcijai pateikiami straipsniai privalo biiti originaliis, ank$¢iau niekur nepublikuoti. Draudziama Siame Zurnale

iSspausdintus straipsnius publikuoti kituose leidiniuose.
Bendpri reikalavimai

> Redakcinei kolegijai pateikiami straipsniai privalo
biti profesionaliai suredaguoti, be rasybos, skyry-
bos ir stiliaus klaidy. Straipsniuose turi biiti naudo-
jama moksliné kalba.
Straipsniai raSomi lietuviy, rusy arba angly kalba.
Straipsnio apimtis 7-8 puslapiai.
Straipsnio  struktira turi atitikti moksliniams
straipsniams budingg struktiira. Jame turi buti
i8skirtos tokios dalys:

1. Straipsnio pavadinimas. Straipsnio autorius,
Institucija, kuria atstovauja autorius. Straipsnio
autoriaus elektroninis pastas.

2. Anotacija su pagrindiniais Zodziais ta kalba,
kuria raSomas straipsnis. Anotacija turéty
trumpai apzvelgti straipsnio turinj, nurodyti per
kokig prizmg¢ bus analizuojama problema.
Anotacijos tekstas turi biiti aiSkus ir glaustas.
Anotacijos apimtis turi sudaryti ne maZiau
arba lygiai 2000 spaudos Zenkly.

3. Pagrindiniai ZodZziai — tai zodziai, kurie is-
reiSkia svarbiausius nagrinéjamos temos pozy-
mius. Penki ar SeSi straipsnio pagrindiniai Zo-
dziai privalo buti jtraukti j Lietuvos Naciona-
linés M. Mazvydo bibliotekos autoritetingy var-
dy ir dalyky jrasus. Ar pagrindinis zodis yra
jtrauktas j §] saraSa, galima pasitikrinti biblio-
tekos elektroninéje svetainéje adresu:
<http://aleph.library.lt/F/UYSMKM4NY 8C9H3
3SP6PVEF2585NQUS9CEEBIVCYCA3HUQN
QCRS5-31681?func=find-b-

O&local base=LBT10>, ,,paieskos
lauke* jvedus ,,Tema, dalykas (lit)* (lietuviy
kalba) ir ,,Tema, dalykas (eng)*“ (angly kalba).

4. Jvadas, kuriame suformuluotas mokslinio
tyrimo tikslas, aptarta nagrin¢jamos temos
problema, aktualumas ir jos iStirtumo laipsnis,
iSskiriamas tyrimo objektas, uzdaviniai bei
tyrimo metodai. Analizé — straipsnio medziaga.
Straipsnio poskyriai nenumeruojami.

YV V

5. Analizé - straipsnio medZiaga. Straipsnio
poskyriai nenumeruojami.

6. ISvados. Nenumeruojamos.

7. Literatiiros sarasas. Nenumeruojamas.
Straipsnio tekste Saltiniai cituojami
skliausteliuose nurodant autoriy pavardes ir
metus, Pvz. (Cooper 1994), (Cleland J;

Kaufmann, G. 1998). Jeigu interneto Saltinis
neturi autoriaus, nuoroda dedama tik paciame
tekste lenktiniuose skliaustuose. Raidés ,,p“ ir
»pp* prie puslapiy neraSomos. Apiforminimo
pavyzdZiai:
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Valackieneé, A. (2005). Kriziy valdymas ir sprendimy
priemimas. Technologija, Kaunas.

Berger, P. L., Luckmann, Th. (1999). Socialinis tikrovés
konstravimas. Pradai, Vilnius.

Straipsniai Zurnale

Boyle, T. (2003). Design principles for authoring
dynamic, reusable learning objects. Australian Journal of
Educational Technology, 19(1), 46-58.

Straipsniai knygoje

Curthoys, A. (1997), History and identity, in W. Hudson
and G. Balton (eds), Creating Australia: Changing
Australian history, 25-84. Allenn and Unwin, Australia.
Dokumentas is interneto

Wiley, D. A. (2003). Learning objects: difficulties and

opportunities.  [ZiGréta kovo 18 d., 2009],
<http://opencontent.org/docs/lo_do.pdf>.

Statistinés informacijos bei interneto Saltiniai

Lietuvos emigracijos statistika. (2009). Statistikos
departamentas prie LR Vyriausybés.
[Zitréta vasario 16 d, 2009],

<http://www.stat.gov.It/lt/news/view/?1d=68 1 9&PHPSES
SID=5b1f3¢1064199d8baf757cdele135bc0>.

8. Santrauka su pagrindiniais ZodZiais raSoma
angly kalba. Jei straipsnis raSomas kita kalba,
santrauka pateikiama lietuviy kalba. Santraukos
apimtis — ne maziau 3000 spaudos Zenkly.

9. Autoriy trumpas CV, kurj sudaro: autoriaus
vardas, pavardé. Mokslinis laipsnis. Darbovieté.
Pareigos. Moksliniy tyrimy kryptis. Adresas.
Telefonas. Kita informacija apie autoriy. Autoriy
CV turi sudaryti ne daugiau kaip 3000 spaudos
Zenkly.

Reikalavimai straipsnio surinkimui ir sumaketavimui

> Straipsniai turi buiti parengti MS Word programa
A4 formato lapuose.

> Dokumento parastés: virSuje — 2 cm, apacioje — 2
cm, kairé¢je — 2 cm ir deSinéje — 2 cm.

> Straipsnio  tekstas: mazosiomis  raidémis
lygiuojamas pagal abu krastus, dydis — 10 pt,
Sriftas — Times New Roman, pirma pastraipos
eiluté jtraukta 0.5 cm.

> Straipsnio pavadinimas: didziosiomis raidémis,
kairéje, dydis — 14 pt., Bold.
> Autoriaus vardas, pavardé: mazosiomis raidémis,

kair¢je, dydis — 12 pt., Bold.
> Institucijos pavadinimas: mazosiomis raidémis,
kairéje, 10 pt., ltalic.



> Elektroninis pastas: mazosiomis raidémis, kairéje, Bold, zodis Summary — iSretintas 2 pt. (nedékite

10 pt., Italic. tarpy tarp simboliy), teksto dydis — 9 pt., pirma
> Anotacijos: teksto dydis — 8 pt, pavadinimas — eiluté jtraukta 0.5 cm.

10 pt, Bold. Po paskutinio pagrindinio zodzio  »

taSkas nededamas. .. ... . » Paveikslai ir diagramos turi buti aiskiis, bréziniai —
> Skyriy pavadinimai: mazosiomis raidémis, kairéje, sugrupuoti j viena objekta.

dydis — 11 pt., Bold.

M _ . _ " Lentelés ir schemos turi biiti sunumeruotos, ir turéti
> Zodis literatira — 10 pt, literatiiros sgrasas — 9 pt entelés ir schemos turi biiti sunumeruotos, ure

dydzio pavadinimus.
> Santrauka angly kalba (jei straipsnis rajomas kita 1. Lenteliy pavadinimai raSomi virs lentelés centre.
kalba, santrauka rasoma lietuviy kalba): straipsnio 2. Paveiksly pavadinimai raSomi po paveikslu centre.

pavadinimas didZiosiomis raidémis 10 pt. dydziu,

PASTABA. Patogu naudotis parengtu straipsnio
Pateiktas tekstas papildomai redaguojamas nebus. Sablonu.
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