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LIDL“, „TESCO“, „IKEA“ PERSONALO KARJEROS PALYGINAM OJI ANALIZ Ė 
 
Agnė Budrikait ė 
Lietuvos verslo kolegija 
Doc. dr. Jurgita Martinkien ė 

Anotacija 
Straipsnyje analizuojama personalo karjera organizacijose. Siekiant įvertinti esamus karjeros modelius, buvo atlikta lyginamoji analizė tarp „Lidl“, 
„Tesco“, „Ikea“ organizacijų karjeros planavimų ir personalo galimybių vystant darbinę patirtį . Gauti rezultatai parodė, kiekvienos organizacijos 
pasirinktą karjeros valdymo koncepciją, bei naudojamus įrankius siekiant rezultatų. 
PAGRINDINIAI ŽODŽIAI: karjera, organizacija, biurokratinė koncepcija, šiuolaikinė koncepcija, planavimas, įrankiai. 

 
Įvadas 

 
Pastangos padėti žmonėms nustatyti tinkamą karjerą gali būti atsekamos iki penkioliktojo amžiaus, o 

devynioliktame amžiuje apie tai jau buvo publikuojama mažiausiai šešiasdešimt penkiose knygose. Šioje srityje 
pirmoji profesinio orientavimo programa atsirado San Franciske 1888 m. - Cogswello vidurinėje mokykloje, o 
vėliau - Detroito vidurinėse mokyklose 1897 m. Tačiau karjeros plėtros teorijos šaknys nesusidarė, kol Frank 
Parsons nepaskelbė trijų pakopų "formulės". Išmintingam profesijos pasirinkimui yra trys pagrindiniai veiksniai: 
1) aiškus supratimas apie save, savo gabumus, sugebėjimus, interesus, ambicijas, išgales, trūkumus ir jų 
priežasčių žinojimą; 2) žinojimas: reikalavimų, sėkmės sąlygas, privalumų ir trūkumų, atlyginimo, galimybių ir 
perspektyvų įvairiose darbo srityse: 3) teisingas šių dviejų faktų grupių santykių supratimas. Parsonso schema 
sėkmingai pasirinkti karjerą negali būti vadinama teorija griežta prasme, bet tai buvo pirmasis konceptualus 
sprendimų priėmimo į karjerą pagrindas ir tapo pirmuoju karjeros konsultantų vadovu (Brown, 2002). 

Tyrimo objektas – personalo karjera organizacijoje. 
Straipsnio tikslas – „Lidl“, „Tesco“, „Ikea“ personalo karjeros paliginamoji analizė. 
Tyrimo uždaviniai:  

1. Išanalizuoti karjeros sampratą teoriniu aspektu. 
2. Atlikti tyrim ą kompanijose, organizacijos ir personalo atžvilgiu. 

Tyrimo metodai: vadybinės mokslinės literatūros analizė, lyginamoji analizė, anketinė apklausa, 
apibendrinimas. 

Karjeros samprata 

Žodis karjera kildinamas iš lotynų kalbos žodžio carraria, reiškiančio žmogaus gyvenimo kelią, bėgimą, 
arba iš prancūzų kalbos žodžio carriere, įvardijančio veiklos dirvą, sritį, profesiją (Kučinskienė, 2003 cit. 
Gedminienė ir kt. 2013). 

 Mokslinėje literatūroje pateikiamos šios karjeros sampratos ( karjeros sampratos detaliau nurodytos 2 
lentelėje):  

 - karjera kaip profesinė veikla;  
- karjera kaip aukštos pareigos organizacijoje;  
- karjera kaip visą gyvenimą trunkančio mokymosi ir darbo kelias; 
 - karjera kaip patirties visuma, sukaupta per visą gyvenimą atliekant įvairius vaidmenis.  
Šiuolaikinė karjeros samprata daugiaprasmė, platesnė už vien tik darbo ir profesijos sąvokas, t. y. 

suvokiama kaip visą gyvenimą trunkanti asmens darbo ir mokymosi patirčių seka (Gedminienė, Kazlauskaitė - 
Marikelienė, 2013).  
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1 lentelė 
Karjeros samprata autorių darbuose 

Autorius Karjeros samprata 

V. Stanišauskienė 
(2005) 

Karjera – procesas, realizuojamas nuolat kintančiame darbo pasaulyje. Jos sėkmė priklauso 
nuo žmogaus gebėjimo laiku ir tinkamai sureaguoti į pokyčius, juos numatyti ir pasirengti. 

M. Barkauskaitė, V. 
Gribiniakas (2007) 

Karjera – pelnytas apdovanojamas už aukštos kokybės veiklą, pasiektą legaliomis, doroviškai 
nepriekaištingomis priemonėmis. 

B. Autukevičienė 
(2007) 

Karjera yra visą žmogaus gyvenimą besitęsiantis procesas, reikalaujantis profesinio, 
asmeninio tobulėjimo, visuomeninių ir asmeninių poreikių atitikimo. 

R. Braslauskienė ir 
kt. (2011) 

Karjera – iš pašaukimo kylančių ir besitęsiančių visą gyvenimą įvairių žmogaus atliekamų 
socialiai reikšmingų vaidmenų, darbo vietų, jose užimamų pareigų, pasiekimų seka, susijusi 
su saviraiška ir individualiu tobulėjimu, atspindinti asmenybės gyvenimo viziją ir stilių.  

Beach (1985) Karjera per visą gyvenimą besitęsianti darbų seka, kuri yra susijusi su asmenybių motyvais ir 
pažiūromis, kai jie veikia darbuose. 

Schuler (1995) Karjera- elgsenų ir požiūrių seka, kuri yra susijusi su žmogaus darbine patirtimi per jo visą 
gyvenimo laikotarpį. 

Arnold (1997) Karjera - tai veiklų ir vaidmenų seka kuri yra patiriama asmens susijusių su darbu. 
R. Kučinskienė 
(2003) 

Karjera – be priekaištų atliekamų, socialiai reikšmingų profesinių ir kitų vaidmenų visuma per 
žmogaus gyvenimą. 

Arthur, Hall & 
Lawrence, (1989; 
Kidd 2008.) 

Karjera – tai nuolatos besivystanti darbinė žmogaus patirtis. 

I.Jasiūnienė (2006). Karjera – tai asmeninis tobulėjimas tinkamai pasirinktos veiklos kryptimi ir visuomeniniu 
požiūriu.  

*Šaltinis: sudaryta straipsnio autorių pagal ( (Matulis, 2014) ir (Klusienė, 2014). 

Pasak N. Petkevičiūtės (2013), organizacijoje darbuotojai gali vystyti dvi svarbias karjeros rūšis, kurios 
glaudžiai susijusios su organizacija ir veikla joje – vertikaliąją ir horizontaliąją karjera. 

Vertikalioji karjera pasižymi individo kilimu organizacijoje pagal hierarchinę sistemą. Darbuotojui 
skiriamos aukštesnės pareigos, suteikiama daugiau teisių, pakeliamas atlyginimas. Vertikalioji karjera prieinama 
nedaugeliui individų. Tai – specifinė karjeros rūšis, ir tik kai kurie gali ją vystyti (Petkevičiūtė, 2013). 

Horizontalioji karjera apibudina individo veiklą organizacijoje, kuri nesibaigia paaukštinimu. Šios rūšies 
karjera nepasižymi hierarchiniu kilimu organizacijoje. Žmogus tokiu atveju organizacijoje atlieka daugiau 
funkcijų, turi daugiau darbo. Į visa tai įeina kvalifikacijos kėlimas, kompetencijos stiprinimas. Individas tai 
pasiekia per įvairius mokymus, seminarus ir konferencijas. Jis domisi, ne kaip kuo greičiau pasiekti karjeros 
aukštumas, o kaip tapti geru savo srities specialistu. Siekiantis horizontaliosios karjeros, individas turi daugiau 
galimybių įsitvirtinti kitoje organizacijoje, nes lavinasi savo darbo srityje, o ne siekia būti vienos organizacijos 
geriausiu darbuotoju. Pastarajam gali būti sunku prisitaikyti kitoje organizacijoje. Taigi, horizontalioji karjera 
suteikia daugiau laisvės ir ugdo kvalifikuotesnius darbuotojus (Petkevičiūtė, 2013). 

Karjeros koncepcijų analizė 

Kiekviena organizacija planuodama savo darbuotojų karjerą turi vadovautis kokia nors karjeros planavimo 
koncepcija. Yra dvi pagrindinės karjeros koncepcijų grupės: 

1) biurokratinės karjeros planavimo koncepcija; 
2) šiuolaikinės karjeros planavimo koncepcija. 

Biurokratinės karjeros planavimo koncepcijos pagrindinis požiūris – organizacijos interesų pirmumas. 
Darbuotojas paliekamas antrame plane. Šis modelis nelankstus: karjera priklauso nuo organizacijos, 
perspektyvos aiškios, atsakomybė planuoti karjerą tenka organizacijai (Petkevičiūtė, 2013). Remiantis šia 
koncepcija, paprastai planuojama tik aukščiausio lygio vadovų karjera.  

Šiuolaikinės karjeros planavimo koncepcijos pagrindinis bruožas - siekis suderinti darbuotojo ir 
organizacijos interesus. Organizacijos interesai yra sąlygojami jos siekiamų tikslų, ir paprastai atspindi 
organizacijos vadovų ar savininkų siekius, kurie orientuoti į ekonominius tikslus: pelno, rentabilumo, 
produktyvumo didinimą ir socialinius tikslus, kurie pastaruoju metu vaidina vis svarbesnį vaidmenį vadovų ir 
savininkų orientacijos sistemoje. Darbuotojų interesus lemia nemaža asmeninių, socialinių ir ekonominių 
veiksnių. Šiuolaikinėje organizacijoje karjeros ugdymas apima beveik visus organizacijos darbuotojus. Interesų 
derinimas šiuolaikinėje organizacijoje pasireiškia, kai individuali karjera planuojama visiems darbuotojams, o 
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organizacija priklausomai nuo poreikio sudaro galimybes darbuotojams kelti kvalifikaciją, tobulėti, pereiti nuo 
vieno darbo prie kito, užimti aukštesnes pareigas (Čiutienė, 2006).  

Žemiau pateiktoje 1 lentelėje yra pateikiama skirtumai tarp biurokratinės ir šiuolaikinės karjerų sampratų.  
2 lentelė 

Biurokratin ės ir šiuolaikinės karjeros sampratų skirtumas 

*Šaltinis: Petkevičiūtė, N.2013. Karjeros valdymas: organizacinė perspektyva. Kaunas. p. 114 
 

Yra kelios artimos, bet turinčios skirtumų šiuolaikinės karjeros planavimo koncepcijos. 
Humanistinės vadybos mokyklos koncepcija.  Joje pagrindinis dėmesys skiriamas vadovams, kaip 

svarbiausiai personalo kategorijai. Manoma, kad reikia planuoti tik vadovų karjerą, bet to, daug dėmesio 
skiriama vadovo asmenybei ugdyti. Remiantis šia koncepcija teigiama, kad jei vadovas yra pakankamai 
motyvuotas, jo nereikia skatinti. Pagrindinis šios koncepcijos trūkumas, kad neatsižvelgiama į kitas personalo 
grupes, nes dažnai vadovo veiklos efektyvumas gali nukentėti dėl to, kad tuo nesuinteresuoti kiti darbuotojai. 

Paties darbuotojo valdomos karjeros koncepcija. Šioje koncepcijoje ypač pabrėžiamas paties karjeros 
subjekto vaidmuo. Darbuotojas pats geriausiai žino, kokių tikslų jis siekia, savo galimybes ir todėl gali 
objektyviai planuoti savo karjerą. Jo ir organizacijos tikslai suderinami individualiai kalbantis su vadovu. Šiuo 
atveju karjeros planavimas paliekamas pačiam individui, organizacija tam tik padeda. 

Kalifornijoje sukurta karjeros planavimo ir metodik os sistema. Šią koncepciją organizacijoje 
įgyvendina: skyriaus vadovas, darbuotojas ir už personalo ugdymą atsakingas personalo skyriaus 
darbuotojas.Šioje koncepcijoje kur kas daugiau dėmesio skiriama organizacijai, kuri ne tik dalyvauja sudarant 
karjeros planus, bet ir sukuria karjeros stebėjimo sistemą, konsultuoja darbuotojus karjeros klausimais. 

Bensono ir Thorntono karjeros planavimo koncepcija. Joje taip pat pabrėžiamas organizacijos vaidmuo. 
Ji skiriasi nuo ankstesnės tuo, kad atsižvelgiant į karjeros subjektų lygį, galimos įvairios karjeros organizavimo 
formos. Pvz., gali būti sudaromi individualūs karjeros realizavimo planai, už jų realizavimą didžiausia 
atsakomybė tenka pačiam darbuotojui. Šis variantas taikomas atsakingiems sąmojingiems darbuotojams, kurie 
sugeba savarankiškai dirbti. Kitiems darbuotojams gali būti skiriami konsultantai karjeros klausimais, kurie per 
individualius užsiėmimus ar grupinius seminarus moko, kaip geriausia planuoti bei įgyvendinti savo karjeros 
siekius. Esama ir siauresnių, t. y. specializuotų koncepcijų, tačiau jos nieko esminio į karjeros teoriją neįnešė 
(Stankevičienė, Lobanova, 2006). 

 
Karjeros valdymo instrumentai organizacijose 
 

Karjeros planavimas yra  svarbi darbuotojų ugdymo sistemos dalis, nes darbuotojų ugdymo planas yra 
organizacijos plėtros plano pagrindas. Todėl  jos vadovybė personalo karjeros planavimui turi skirti rimtą 
dėmesį ir negailėti laiko bei lėšų sąnaudų. Darbuotojai yra tiesiogiai įtraukiami į planavimo ir organizavimo 
procesus, kad būtų nustatyti individualūs jų poreikiai siekiant organizacijos tikslų. 3 lentelėje yra išvardinti 
karjeros valdymo instrumentai organizacijose. 
  

Karjeros sampratos 
analizės kriterijai 

Biurokratin ė karjeros samprata Šiuolaikinė karjeros samprata 

Karjeros modelis Vientisa hierarchinė struktūra, įtvirtinta 
organizacijoje; karjeros laiptai 

Lanksti, ne vientysa struktūra, neįtvirtinta 
organizacijoje 

Karjeros sekmės 
matas 

Individualūs pasiekimai (statusas, 
atlyginimas ir kt.) tam tikrame amžiuje 
lyginami su kitų tokio paties amžiaus 
žmonių pasiekimais 

Savirealizacija, asmens laisvė, individualus 
požiūris į sėkmę 

Karjeros ateitis Numatoma, aiški, susijusi su organizacija Sunkiai nuspėjama, susijusi su žmogaus 
kompetencija pasirinktų tikslų atžvilgiu 

Socialinis 
(materialinis) 
saugumas 

Stabilus aiškios ateities progresijos 
kontekste 

Reliatyvus, priklauso nuo daugelio 
asmeninių ir socialinių veiksnių 

Žmogui keliami 
reikalavimai 

Paklusnumas, sugebėjimas gerai atlikti 
įprastą užduotį; būtini specifiniai 
profesiniai įgūdžiai  

Novatoriškumas, iniciatyvumas, 
kūrybiškumas neapibrėžtoje darbo aplinkoje; 
būtinas  karjeros portfelis (karjeros 
kompetencija, kai derinami specifiniai ir 
universalūs įgūdžiai) 
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3 lentelė 
Karjeros valdymo instrumentai  

Karjeros valdymo instrumentas Instrumento samprata 
Darbuotojų paskyrimas i 
laisvas pareigybes 
organizacijoje. 

Apsiribojama organizacijos dirbančiaisiais asmenimis ir mėginama iš anksto numatyti vienų 
darbuotojų pakeitimą kitais bei paskirti tinkamus kandidatus į laisvas pareigybes. Visų 
pirma peržvelgiami turimi žmonių ištekliai, ir tik tada pradedama ieškoti naujų darbuotojų 
išorėje 

Formalus mokymai Darbuotojai skatinami ir nukreipiami į mokymus už organizacijos ribų, kai joje nėra 
reikiamų išteklių ar darbuotojų, jau turinčių reikiamų žinių ir galinčių jomis pasidalyti. Tokį 
įrankį naudojančios organizacijos ne tik skatina darbuotojus gilinti žinias, bet ir finansuoja 
pasirinktas studijas. 

Darbo rotacija Siekiant vystyti darbuotojų karjerą, jiems suteikiama galimybė siekti horizontalios karjeros. 
Skatinimas imtis naujos, pašalinės veiklos, pasikeitimas darbais - darbo rotacija, darbo 
praplėtimas ir praturtinimas. 

Paralelinė hierarchija 
profesionalams 

Organizacijose egzistuoja dvilypė – vadybinė ir specialisto karjera. Savo srities 
profesionalas, tapęs vadovu, yra priverstas atlikti reprezentacines, vadovavimo ir kt. 
funkcijas, bet praranda savo, kaip srities specialisto, žinias ir galimybę jas gilinti. Savo 
sričių specialistams siūlomas karjeros kelias, kuris baigiasi ne vadovo postu, o yra 
nukreiptas į profesinių ar techninių žinių gilinimą. 

Seminarai karjeros tematika Siūloma karjeros planavimo praktiniai seminarai, kurių metu naudojami testai ir įvairūs 
pratimai, padedantys darbuotojams suvokti, kuri karjera jiems tinkamiausia.  

Veiklos vertinimas Tinkamai įvertinant darbuotojų veiklą išsprendžiami pareigų paaukštinimo, atleidimo iš 
darbo, mokymo ir karjeros vystymo klausimai. 

Konsultavimas karjeros 
klausimais 

Tai - tiesioginio vadovo ar žmonių išteklių specialisto vykdomas darbuotojo orientavimas ir 
konsultavimas karjeros klausimais. Daugelyje organizacijų darbuotojus karjeros aspektu 
orientuoja tiesioginis vadovas, nes tikėtina, jog jis geriausia pažįsta savo darbuotojus, žino 
jų poreikius. 

Rezervo numatymas ir 
formavimas 

Tai yra gebėjimas numatyti ir jau dabar ruošti žmones, ateityje pakeisiančius dabartinius 
vadovus ar specialistus, visus procesus siejant su karjera 

Specialios programos etninėms, 
seksualinėms mažumoms, 
neįgaliesiems, vyresnio amžiaus 
darbuotojams ir kt. 

Šiomis programomis siekiama išvengti diskriminacijos arba sušvelninti esamą situaciją: 
mėginama spręsti opias moterų karjeros galimybių problemas, augančios darbuotojų etninės 
ir rasinės įvairovės sąlygojamas problemas, dažnus vyresnio amžiaus darbuotojų 
diskriminavimo atvejus, neįgalių darbuotojų diskriminavimą ir kt. 

Specialios programos šeimoms, 
kuri ų abu nariai siekia karjeros 

Dėl didėjančio išsilavinimo ir savirealizacijos poreikio daugėja šeimų, kurių abu nariai 
(tėvai) siekia karjeros. Organizacija mėgina suderinti abiejų dirbančių šeimos narių 
interesus bei išlaikyti darbo ir asmeninio gyvenimo balansą. 

Specialios programos 
vertingiems ir unikaliems 
darbuotojams 

Talentingi ir unikalus darbuotojai reikalauja išskirtinio dėmesio ir investicijų į jų karjeros 
ateiti. 

Paruošiamosios programos 
išeinantiems i pensiją ar 
paliekantiems darbą 

Darbuotojams organizacijose rengiamos specialios išėjimo į pensiją paruošiamosios 
programos numatomos konsultacijos, pasiūlomos kitos pareigos. Pagyvenusio darbuotojo 
turimos žinios galbūt nėra susijusios su šiuolaikinėmis inovacijomis, o jų kokybė neatitinka 
šiandieninių reikalavimų, tačiau toks darbuotojas dažniausiai yra sukaupęs gilios darbo 
patirties. 

Psichologinių 
sutarčių/įsipareigojimų kūrimas 

Psichologinis įsipareigojimas suprantamas kaip nerašytas susitarimas dėl to, ką darbuotojas 
suteiks darbdaviui ir kaip darbdavys už tai atsilygins, t. y sudėtingas procesas, kurio metu 
derinami abiejų pusių lūkesčiai. 

Darbuotojų perkėlimas už 
organizacijos ribų 

Toks laikinas darbuotojų perkėlimas už organizacijos ribų yra galimybė plėtotis karjeros 
praktikai ir įgyti naujų teorinių žinių. Perkėlimo, komandiruočių trukmė labai įvairi: būna 
apsiribojama keliomis dienomis, kartais - ir ne vienu mėnesiu. Kelias dienas trunkančios 
komandiruotės dažnai būna skirtos mokymams.  

*Šaltinis: sudaryta straipsnio autorių pagal (Petkevičiūtė, 2013). 
Tyrimo metodika ir rezultatai  

Atliekamo tyrimo tikslas  –„Lidl“, „Tesco“, „Ikea“ personalo karjeros paliginamoji analizė. 
Tyrimo objektas – personalo karjera organizacijoje. 
Tyrimo metodai: lyginamoji analizė, anketinė apklausa, apibendrinimas. 
Anketa buvo sudaryta, remiantis mokslinės literatūros analize. 
Atitinkami klausimai anketoje buvo parengti specialiai tyrimo tikslui įgyvendinti ir naudojami kaip 

darbuotojų karjeros planavimo organizacijoje įvertinimo instrumentas. 
Anketą skirtą darbuotojams sudaro tam tikras skaičius klausimų, kiekvienu iš jų siekiama išsiaiškinti 

skirtingus ir tyrimui reikalingus duomenis: 
1. Respondento demografinius duomenis (lytis, amžius, išsilavinimas, pareigos); 
2. Respondentų darbovietėje taikomas karjeros planavimo koncepcijas; 
3. Respondentams taikomus karjeros planavimo įrankius organizacijoje. 
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Anketoje naudojami uždaro tipo klausimai, kurie suteikia galimybę vienodai interpretuoti visų respondentų 
pateiktus atsakymus ir atlikti palyginamąją analizę. 

Apklausa prasidėjo kreipiniu į anketos dalyvį ir klausimų pagalba plėtojosi link esmės nusakymo, 
kreipiantis į potencialų respondentą. 

Anketomis, kurios buvo pateiktos organizacijoms siekta išsiaiškinti apie jose naudojamas karjeros 
planavimo koncepcijas ir naudojamus įrankius sprendžiant personalo karjeros planavimo klausimus 

Atliekant tyrimą buvo apklausta, „Lidl“, „Tesco“, „Ikea“ kompanijų darbuotojai, bei atstovai turintys 
kompetencijos atsakyti klausimus kompanijos vardu. Buvo pasirinkta po dešimt respondentų iš kiekvienos 
kompanijos, kurie anonimiškai atsakė klausymus apie karjeros galimybes ir naudojamus įrankius jas 
realizuojant.  „Tesco“ ir „Ikea“ noriai bendradarbiavo pildant anketas, kurios buvo skirtos išsiaiškinti 
kompanijos poziciją sprendžiant darbuotojų karjeros klausimus, tačiau „Lidl“ atsisakė bendradarbiauti. Šiam 
tyrimui buvo paprašyta bendradarbiauti „Ikea“ kompanijos respondentų gyvenančių Norvegijoje, „Tesco“ – 
Didžiojoje Britanijoje ir „Lidl“ – Lietuvoje. 

Kiekviena organizacija planuodama savo darbuotojų karjerą turi vadovautis kokia nors karjeros planavimo 
koncepcija. Tyrimo metu išsiaiškinta, kad „Tesco“ ir „Ikea“ vadovaujasi šiuolaikinės karjeros planavimo 
samprata. Lidl kompanija, pasak joje dirbančių asmenų, naudojasi biurokratine karjeros planavimo filosofija, t. 
y. ši organizacija orientuota į organizacijos interesų pirmumą. 

Demografinis respondentų profilis 

Išanalizavus demografinius respondentų duomenis (4lentelė), matoma, kad pasirinktų organizacijų darbo 
rinkoje dominuoja moteriška lytis. „Tesco“ kompanija renkasi įvairesnio amžiaus darbuotojus, tačiau dominuoja 
vidutinio amžiaus 36-45 m. individai, kaip ir „Lidl“ kompanijoje. „Ikea“ linkusi samdyti jaunesnį personalą, 
didžiąją respondentų dalį sudarė asmenys tarp 26-35 m. amžiaus. „Ikea“ ir „Lidl“ dirbantys personalo nariai yra 
šeimą sukūrę asmenys, „Tesco“ šioje kvalifikacijoje respondentai pasiskirsto daugiau mažiau po lygiai. Lidl 
pirmauja aukštesnį išsilavinimą turinčių respondentų skaičiumi. 

 Stebint demografinių duomenų rezultatus, galima teigti, kad „Lidl“ kompanija linkusi rinktis sėslesnius, 
turinčius ilgesnę praktiką ir aukštesnį išsilavinimą asmenis. Tai sudaro įspūdį, kad ši organizacija linkusi 
atitinkamai darbo vietai samdyti jai atitinkamą kompetenciją turintį asmenį, nei jį ugdyti kompanijos viduje. 
„Ikea“ išsiskiria jaunesnių, bei įvairesnio išsilavinimo asmenų samdymu. 

Renkantis atstovus turinčius kompetencijos atsakyti į klausimus kompanijos vardu buvo kreiptasi į 
personalo vadybos specialistus, bei organizacijos atstovus korespondencijai.  „Ikea“  organizacijai atstovavo 
Norvegijos „Ikea“ tinklo personalo vadybos specialistas. „Tesco“ – Stok-on-Trent, Didžiosios Britanijos miesto, 
parduotuvių tinklo personalo vadybos specialistas. „Lidl“ atstovas korespondencijai Lietuvoje organizacijos 
vardu pateikė atisakymą bendradarbiauti atliekant tyrimą. 

4 lentelė 
Demografinis respondentų profilis 

 Ikea Tesco Lidl 
Lytis Moteriška 50% 70% 60% 

Vyriška 50% 30% 40% 
Amžius 18-25 m. 30% 20% - 

26-35 m. 60% 20% 30% 
36-45 m. 10% 40% 60% 
46-55m. - 20% 10% 
56-65m. - - - 

Šeimyninė padėtis Vedęs/ištekėjus 80% 60% 90% 
Vienišas/-a, išsiskyręs/-usi 20% 40% 10% 

Užimamos 
pareigos 

Vadovas 20% 10% 10% 
Personalo vadybos specialistas - - - 
Darbuotojas 80% 90% 90% 

Išsilavinimas Pagrindinis - - - 
Vidurinis 40% 60% 20% 
Aukštesnysis 30% - 70% 
Aukštasis (bakalauras) 20% 40% 10% 
Aukštasis (magistras) 10% - - 
Aukštasis (doktorantūra) - - - 

*Šaltinis: sudaryta straipsnio autorių, remiantis tyrimo duomenimis. 
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Respondentų darbovietėje taikomos karjeros planavimo koncepcijos 

Iš pateiktos penktos lentelės matome, kad „Ikea“organizacijos ir joje dirbančių asmenų nuomone visiškai 
sutampa, kad šioje kompanijoje naudojama Kalifornijoje sukurta karjeros planavimo ir metodikos sistema, 
kurioje didžiausias dėmesys skiriamas organizacijos interesams, tačiau atsižvelgiama ir į darbuotojų poreikius. 
„Lidl“ išlieka biurokratinio požiūrio lyderė, kai kompanija yra pati svarbiausia. Nepaisant to, 40proc. 
respondentų įžvelgia kompanijos rūpestį jų karjera ir sutinka su teiginiu, kad yra sukurta stebėjimo sistema ir 
darbuotojai atitinkamai konsultuojami karjeros klausimais. „Tesco“ kompanijos personalo didžioji dalis ir 
kompanijos požiūris į karjeros plėtojimą jų organizacijoje sutampa. Šioje kompanijoje dominuoja Bensono ir 
Thorntono karjeros planavimo koncepcija. Šio planavimo prioritetas taip pat kompanijos interesai, nepamirštant 
ir personalo perspektyvų. Skirtumas tarp „Ikea“ ir „Tesco“ kompanijų karjeros planavimo būdo yra tas, kad 
„Tesco“ organizacijoje didžiausia atsakomybė planų realizavime tenka pačiam darbuotojui. 

5 lentelė  
Naudojamos karjeros planavimo koncepcijos organizacijose 

 Karjeros planavimo 
koncepcijos 

Ikea Lidl Tesco 
Person

alas 
Ko

mpanija 
Person

alas 
Kom

panija 
Pers

onalas 
Komp

anija 
Biurokratinė karjeros 

samprata 
  60% -   

Humanistinės vadybos 
mokyklos koncepcija 

   -   

Paties darbuotojo 
valdomos karjeros 
koncepcija 

   -   

Kalifornijoje sukurta 
karjeros planavimo ir 
metodikos sistema 

100% X 40% - 30%  

Bensono ir Thorntono 
karjeros planavimo 
koncepcija 

   - 70% X 

*Šaltinis: sudaryta straipsnio autorių, remiantis tyrimo duomenimis. 

Respondentams taikomi karjeros planavimo įrankiai organizacijoje 

Iš pirmo paveikslo matoma, kad „Ikea“ organizacijoje konsultavimas karjeros klausimais ir seminarai šia 
tematika pagrindiniai karjeros valdymo instrumentai. Taip pat 13 proc. bendro įrankių plėtojant personalo 
karjerą pasirinkimo sudaro dėmesys vertingiems ir unikaliems darbuotojams. Iš visų trijų kompanijų, „Ikea“ 
išsiskiria tuo, kad ji konsultuoja savo darbuotojus karjeros klausimais. Tai šios kompanijos plačiausiai 
naudojamas įrankis. 

 

 
1 pav. Karjeros valdymo instrumentai „Ikea“ organizacijose 

*Šaltinis: sudaryta straipsnio autorių, remiantis tyrimo duomenimis 

„Lidl“ kompanijoje plačiausiai naudojamasi veiklos vertinimu, kai tinkamai įvertinant darbuotojų veiklą 
išsprendžiami pareigų paaukštinimo, atleidimo iš darbo, mokymo ir karjeros vystymo klausimai. Taip pat ši 

8%

37%

42%

13%

Ikea

Darbo rotacija

Seminarai karjeros tematika

Konsultavimas karjeros klausimais

Specialios programos vertingiems ir unikaliems darbuotojams



AKADEMINIO JAUNIMO SIEKIAI: EKONOMIKOS, VADYBOS, TEISĖS IR TECHNOLOGIJŲ ĮŽVALGOS 2018 
XV-osios tarptautinės studentų mokslinės-metodinės konferencijos straipsnių rinkinys 

 

12 

organizacija renkasi formalius mokymus ir rezervų numatymo ir formavimo įrankius. „Lidl“ išsiskiria iš kitų 
kompanijų šiais įrankiais: formalus mokymai, veiklos vertinimu ir darbuotojų perkėlimu už organizacijos ribų. 

 

 
2  pav. Karjeros valdymo instrumentai „Lidl“ organi zacijose 

*Šaltinis: sudaryta straipsnio autorių, remiantis tyrimo duomenimis 
 

„Tesco“ yra lyderė naudojamų karjeros valdymo instrumentų kiekyje. Populiariausi įrankiai: specialios 
programos vertingiems ir unikaliems darbuotojams; specialios programos etninėms, seksualinėms mažumoms, 
neįgaliesiems, vyresnio amžiaus darbuotojams ir kt.; seminarai karjeros tematika; darbo rotacija. „Tesco“ 
vienintelė iš trijų tiriamų organizacijų linkus apsiriboti joje dirbančiais asmenimis ir mėgina iš anksto numatyti 
vienų darbuotojų pakeitimą kitais. Taip pat tik šioje organizacijoje taikoma  paralelinė hierarchija 
profesionalams. Skiriamas dėmesys išvengti diskriminacijos, rengiamos specialios programos pagyvenusio 
amžiaus darbuotojams. 

 

3 pav. Karjeros valdymo instrumentai „Tesco“ organizacijose 
Šaltinis: sudaryta straipsnio autorių, remiantis tyrimo duomenimis 

Išvados  

Karjera – tai stimulas, verčiantis individą siekti geresnių darbo rezultatų. Daugumai žmonių karjeros siekis 
– tai tam tikro tobulėjimo mėgstamoje srityje ar profesijoje planavimas. Galima tvirtinti, kad organizacijoje turi 
vyrauti įvairios darbuotojų karjerų planavimo strategijos, kurias pasirinkus ir plėtojant, daugiau atsakomybės 
tenka pačiam darbuotojui. Organizacijos užduotis – padėti darbuotojams, siekiantiems karjeros, ir suteikti 
reikiamos informacijos, mokymų, konsultacijų.  

Kiekviena organizacija planuodama savo darbuotojų karjerą turi vadovautis kokia nors karjeros planavimo 
koncepcija. Yra dvi pagrindinės karjeros koncepcijų grupės, biurokratinės ir šiuolaikinės karjeros planavimo 
koncepcijos. Šiuolaikinės karjeros planavimo koncepcijos skirstomos į kelias artimas, bet turinčias skirtumų 

25%

31%

22%

6%

16%
Formalus mokymai

Veiklos vertinimas

Rezervo numatymas ir formavimas

Specialios programos šeimoms, kurių abu nariai siekia karjeros

Darbuotojų perkėlimas už organizacijos ribų

7%

18%

6%

16%

11%

18%

5%

14%

5%

Darbuotojų paskyrimas i laisvas pareigybes organizacijoje.

Darbo rotacija

Paralelinė hierarchija profesionalams

Seminarai karjeros tematika

Rezervo numatymas ir formavimas

Specialios programos etninėms, seksualinėms mažumoms, neįgaliesiems,
vyresnio amžiaus darbuotojams ir kt.
Specialios programos šeimoms, kurių abu nariai siekia karjeros

Specialios programos vertingiems ir unikaliems darbuotojams

Paruošiamosios programos išeinantiems i pensiją ar paliekantiems darbą
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grupes: humanistinės vadybos mokyklos koncepcija; paties darbuotojo valdomos karjeros koncepcija; 
Kalifornijoje sukurta karjeros planavimo ir metodikos sistema; Bensono ir Thorntono karjeros planavimo 
koncepcija. 

Karjeros planavimas yra  svarbi darbuotojų ugdymo sistemos dalis, nes darbuotojų ugdymo planas yra 
organizacijos plėtros plano pagrindas. Todėl  jos vadovybė personalo karjeros planavimui turi pasitelkti karjeros 
valdymo instrumentus.  

Tyrimo metu, neišskiriant kompanijos kurioje naudojami karjeros valdymo instrumentai, pastebima, kad 
dominuoja seminarai karjeros tematika. Taip pat paklausūs rezervų numatymų ir formavimo, specialių 
programų vertingiems ir unikaliems darbuotojams, darbo rotacijos instrumentai. 

Panašiausios savo naudojamomis koncepcijomis ir instrumentais yra „Tesco“ ir „Ikea“. Daugiausia karjeros 
planavimo įrankiu naudoja „Tesco“. Visos trys kompanijos orientuotos į organizacijos interesus, tačiau „Lidl“ 
kompanija pasirinkus biurokratinę karjeros planavimo koncepciją, mažiausiai skiria dėmesio personalo 
interesams. Nors „Tesco“ ir „Ikea“ labiau rūpinasi personalo interesais, vis dėl to karjeros sėkmingumo lygis ir 
atsakomybė tenka pačiam individui.  
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„LIDL“, „TESCO“, „IKEA“ PERSONNEL CAREER COMPARATIVE  ANALYSIS 
 

S u m m a r y  
 

Career is an incentive for an individual to work for better work. For most people, career advancement is the planning of a 
certain area of development in a field or profession. It can be argued that the organization must have a variety of career 
planning strategies for its employees, which, when selected and developed, have a greater responsibility for the employee 
himself. The mission of the organization is to help employees who seek a career and to provide the necessary information, 
training and counseling. 

Each organization must follow a career planning concept when planning its career. There are two main groups of career 
concepts, bureaucratic and contemporary career planning concepts. Concepts of modern career planning are divided into 
several close but differing groups: the concept of a humanistic school of management; the concept of self-managed career; 
California Career Planning and Methodology System; Benson & Thornton Career Planning Concept. 

Career planning is an important part of the workforce education system as the employee development plan is at the heart 
of the organization's development plan. Therefore, its leadership in career planning should use career management tools. 

During the research, without distinguishing a company that uses career management tools, it is noticeable that career-
related workshops are prevalent. Also, demand for reserve predictions and formation, special programs for valuable and 
unique employees, job rotation tools. 

Tesco and Ikea are similar to their concepts and instruments. Mostly the career planning tool is used by Tesco. All three 
companies are focused on the interests of the organization, but Lidl chooses a bureaucratic career planning concept with at 
least focus on staffing interests. Though Tesco and Ikea are more concerned with staffing, the level and responsibility of 
the career advancement of the individual are, of course, of the individual. 
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Introduction 
 

Getting to know the world and, above all, the activity which has in time been described as practicing science, 
has been accompanied by reflection on the ways of conducting studies and research, presenting the results of 
research and interpreting the collected knowledge. This reflection found various approaches in the methodology 
of science2. 

The term 'methodology' is a component of the words 'method' and 'logia', with 'method' coming from the 
Greek word mèthodos - methodical, in other words a way; whereas, "logia", derived from the Greek word 
"logos", means science or word3. Nowadays, methodology is a system of assumptions and ways of doing 
business and scientific research, it deals with the ways of justifying statements, issues of scientific laws, 
concepts, hypotheses, the construction of theories, models"4. P. Tyrała defined methodology as "science about 
methods of scientific research, about effective ways of investigating their cognitive value"5. In addition, 
methodology deals with epistemological issues related to the development of a given science, including 
pedagogy. M. Łobocki defined the methodology of pedagogical research as "the science about principles and 
methods of research procedures recommended and used in pedagogy6. Principles, or rules or norms of such 
conduct M. Łobocki pointed out as some of the most general directives (recommendations), aimed at facilitating 
the effective carrying out of research. However, he defined the method of research procedure as "more or less 
specific procedures (strategies) for collecting and developing interesting results (research material)"7. 

 
Subject of pedagogical research 
 

The subject of pedagogical research is social activity of people connected with shaping the human 
personality in its material and non-material context8. The study should be planned, i.e it should be anticipated in 
advance, including the necessary steps in writing: the existence of a problem situation, formulation of the 
research subject to necessary and necessary modifications, general outlining of research objectives, critical 
review of current scientific findings in literature, the formulation of the main hypothesis and possibly working 
additional questions, the determination of the research field, the place and time of the research, the 
determination of methods (methods) for collecting research and factographic material, conducting surveys, 
outlining the presentation of the obtained research results, developing test results9. 

 
The problem and research goal in pedagogical research 

 
The aim of the research according to Tadeusz Pilch is "to get to know or better get to know the issue that 

interests us? The aim of the study is to answer the question: what is the purpose of research? and what do we 
want to achieve for a given study?"10. The goals of the research can be divided into three categories: the first of 

                                                           
1 More on the methodology of pedagogical research, see among others: W. Zaczyński, Praca badawcza nauczyciela, Warszawa 1968; K. Konarzewski, 
Jak uprawiać badania pedagogiczne? Metodologia praktyczna, Warszawa 2000; K. Rubacha, Metody zbierania danych  w badaniach pedagogicznych, 
[in:] Pedagogika. Podręcznik akademicki, t. 1, eds.  Z. Kwiecińskiego, B. Śliwerskiego, Warszawa 2003; M. Krajewski, Badania pedagogiczne w zarysie, 
Płock 2006; K. Rubacha, Metodologia badań nad edukacją, Warszawa 2008; I. Zielińska,  Metodologiczne podstawy badań społecznych, Rypin 2008. 
2 T. Lewowicki, O Pryncypiach metodologicznych – wspomnienia czy standardy uprawiania nauki?, ,,Ruch Pedagogiczny” 2016, nr 1, p. 5. 
3 M. Krajewski, Badania pedagogiczne (Pedagogical research), op. cit., p. 7. 
4 Z. Zaborski, Wstęp do metodologii badań pedagogicznych, Wrocław 1973, p. 9. 
5 P. Tyrała, Edukacja wspomagana prakseologią oraz logiką myślenia statystycznego, ,,Pedagogika. Badania, dyskusje, otwarcia”, 2013, z. 2, p. 28. 
6 Z. Zaborski, Wstęp do metodologii badań pedagogicznych, op. cit.,  p. 9. 
7 M. Łobocki, Metody i techniki badań pedagogicznych, Kraków 2000, p. 13-14. 
8 M. Krajewski, Badania pedagogiczne (Pedagogical research), op. cit., p. 11. 
9 Ibidem. 
10 T. Pilch, T. Bauman, Zasady badań pedagogicznych: strategie ilościowe i jakościowe, Warszawa 2001,  p. 48-49. 
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them is the cognitive goal, which is mainly related to the description, explanation and prediction of pedagogical 
phenomena. Another is the theoretical goal related to undertaking theoretical tasks. The last group of practical 
goals, on the other hand, determines the implementation of practical tasks and can be reduced to practical 
guidelines addressed to a specific group of recipients11. The main goal of pedagogical research is to find 
relationships and dependencies that occur between the studied phenomena, which are defined by variables12. In 
the simplest terms, a variable is a property that can accept more than two values. S. Nowak, the concept of the 
variable feature, only determines in which respect we are interested in the analyzed objects and phenomena, 
specifying their possible properties, states or events to which they are subject, and what types of relationships 
we will consider between the items considered in a given respect13. 

After establishing the subject of research and goals, the next stage of the scientific research follows, that is, 
the formulation of research problems. According to the dictionary of foreign words, the problem is "a difficult 
situation, from which one should find some way out, a serious matter that requires thought and resolution"14. 
Formulating a research problem15, which should be a very important question or a set of questions that the 
survey is to provide is the basis for pedagogical research16. M. Łobocki defines the problem as "a question that 
precisely defines the purpose of the intended research and at the same time reveals the deficiencies in the current 
knowledge on the topic that interests us"17. Assuming that the problem will be addressed in the form of 
questions, the collected materials should be developed using an inductive application, this process can be 
defined as the process of drawing conclusions that apply to the whole group, from observations made on 
selected persons. Different authors give many definitions of the division of research problems. J. Sztumski 
"considering the subject, scope and role of problems as the criterion, distinguishes problems: theoretical and 
practical, general and specific, basic and partial"18. In turn, S. Palka wrote that "quite obvious and very 
important, it is for the researcher-pedagogue to divide problems into: the main (resulting from the topic of the 
work) and the specific (resulting from the main problems). The term detailed problem only means the detail in 
relation to the main problem"19. It should also be pointed out that the research problem is usually a refinement of 
the research objective, because it allows for a more accurate understanding of what we intend to investigate20. 

Determining the goal and research problem in the research work gives the opportunity to move to the next 
stage of work in which research hypotheses are included. 

 
Hypothesis in pedagogical research 
 

Referring to the methodology of pedagogical research, it should be pointed out that when examining a given 
phenomenon, one should be guided by theoretical methodological guidelines. The provisional theory, of which 
Comte spoke first, assumes certain properties of the object, which should be verified at a later stage of the 
research. M. Weber followed this idea, proclaiming the concept of ideal models, artificial creatures, assuming 
certain properties and relations between these properties. These models allow to organize research activities, 
putting forward certain hypotheses. Very often, the hypothesis is used interchangeably, terms synonymous, that 
is assumptions, assumptions, probable theorems. Z. Skorny claims that the hypothesis is the supposed answer to 
the question contained in the research problem. It may also refer to "relationships occurring in a given field of 
reality, directing it with regularities and mechanisms of functioning of the phenomena investigated or their 
essential properties"21. On the other hand, W. Zaczyński indicates that "the working hypothesis, being the 
assumption of possible dependencies that occur between selected variables, is in fact a proposal to answer the 
question contained in the accepted problem"22. These answers are consciously accepted assumptions or 
assumptions that require confirmation or rejection as a result of scientific research. These assumptions refer to 
the expected final result of research on an interesting problem researcher23. In turn, T. Pilch believes that "the 

                                                           
11 Ibidem, p. 68. 
12 B. Walasek-Jarosz, Pomiar cech w badaniach społecznych. zmienne nieobserwowalne, ,,Pedagogika. Badania, dyskusje, otwarcia”, 2013, z. 2, p. 132.  
13 S. Nowak, Metodologia badań społecznych, Warszawa 2007, p. 152.  
14 L. Drabik, Słownik wyrazów obcych, Warszawa 2012, p. 745. 
15Methodologists of pedagogical research among research problems distinguish: scientific and subjectively research problems, problems concerning 
variable properties and relations between them, problems containing questions for resolution and complementation.  M. Łobocki, Metody i techniki badań 
pedagogicznych, op. cit., p. 22-23. 
16 Ibidem, p. 11. 
17 M. Łobocki, Metody i techniki badań pedagogicznych, op. cit., p. 22-23. 
18 J. Sztumski,  Wstęp do metod i techniki badań społecznych, Katowice 1999, p. 51. 
19 S. Palka, Metodologia. Badania. Praktyka pedagogiczna, Gdańsk 2006,  p. 17. 
20 M. Łobocki, Metody i techniki badań pedagogicznych, op. cit., p. 21.     
21 Z. Skorny, Prace magisterskie z psychologii i pedagogiki: przewodnik metodologiczny dla studiujących nauczycieli, Warszawa 1984, p. 18. 
22 W. Zaczyński, Praca badawcza nauczyciela, Warszawa 1995, p. 33. 
23 M. Łobocki, Wprowadzenie do metodologii badań pedagogicznych, Kraków 2007, p. 132-133. 
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hypothesis is all the only partially substantiated assertions, hence also any conjecture by which we translate the 
actual data, and therefore also a guess in the form of a generalization, achieved [...] on the basis of the output 
data"24. The role and importance of the hypothesis in science is huge. Without learning and testing hypotheses, 
there would be no learning25. In general, the following characteristics of the research hypothesis can be 
determined: 

• it is formulated in the form of declarative sentences, 
• refers to either the values assumed by the variables under consideration or to the relations between 

these variables, 
• is a conclusion from the researcher's previous observations and experiences, 
• is not a certain but highly probable claim and requires verification through research, 
• serves to explain facts and the course of pedagogical processes and phenomena, as well as to predict 

the effects of certain events, phenomena or processes26. 
After formulating the hypotheses, the variables and indices necessary for further research activities 

should be selected. 
 

Variables and indicators in pedagogical research 
 

The definitions of variables and indicators are closely related to the research problem and the research 
hypothesis. Specifying a variable serves to clarify research problems and express which of the properties that 
interest us will be examined. According to Z. Skorny, "a variable is a category of phenomena whose size, 
intensity and incidence can change depending on various circumstances"27. In pedagogical research, the division 
of variables is most often used based on the criterion of the relation of the variable under study with other 
variables. They include: 

  - dependent variables 
  - independent variables. 
Methodologists of pedagogy distinguish three types of indicators. These are: empirical indicators, 

definitional indicators and inferential indicators28. Empirical indicators occur when the phenomenon they 
indicate is easily and directly observed. They are characteristic of empirical research, and are particularly useful 
in the study of opinions on various issues. Definitional indicators take place when they result from the definition 
of the studied phenomenon or pedagogical fact. Inferential indicators refer to directly unobservable phenomena, 
and therefore we infer or suspect that they occur from the fact that an observable index occurs29. 

 
Research methods in pedagogical research 
 

In pedagogy, we meet with complete freedom in determining methods of research techniques and tools. 
Although ambiguities in this respect do not determine the effects of scientific pedagogical research, within the 
discipline itself, they take away the notion of universality from the conceptual apparatus and lead to 
misunderstandings. Considering the fact that on the basis of general methodology there was always a conceptual 
order, pedagogical freedom in research terminology can be explained only by the young age of this area of 
scientific activity of educators. The literature on the subject has quite different views on the classification of 
research methods30. According to T. Pilch's definition, the method is "a way to proceed to achieve a specific 
goal; the scientific method of studying things, phenomena and presenting the results of these studies"31. 
Continuing prudently over the research methods, it should be stated that "the research method is a system of 
logical thinking, expressed in a scientific approach to solving specific problems. Organizes and organizes 
cognitive activities both in the collection of materials and information, as well as their development, but without 
assuming anything that would affect the outcome of the final solutions. in this, objectivity is expressed"32. 

                                                           
24 T. Pilch, T. Bauman, Zasady badań pedagogicznych, op. cit., p. 46. 
25 T. Mendel, Metodyka pisania prac doktorskich, Poznań 2002, p. 48. 
26 E. Męcina-Bednarek, Sposoby badania zjawiska agresji wśród młodzieży szkolnej. Przykład metodologiczny, ,,Pedagogika. Badania, dyskusje, 
otwarcia”, 2013, z. 2, p. 163. 
27 Z. Skorny, Prace magisterskie z psychologii i pedagogiki, op. cit., p. 48. 
28 E. Męcina-Bednarek, Sposoby badania zjawiska agresji wśród młodzieży szkolnej. Przykład metodologiczny, op. cit., p. 164. 
29 K. Żegnałek, Metody i techniki stosowane w badaniach pedagogicznych, Warszawa 2008, p. 84-85.  
30 M. Filipek, Badania empiryczne w pedagogice – metoda indywidualnych przypadków oraz metoda socjometryczna, 
http://www.math.uni.opole.pl/~ebryniarski/Metoda%20studium%20przypadku.pdf [20.03.2018]. 
31 T. Pilch, T. Bauman, Zasady badań pedagogicznych: strategie ilościowe i jakościowe, op. cit., p. 47. 
32 Ibidem, p. 156. 
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Today, we can distinguish the following research methods: pedagogical experiment33, pedagogical monograph34, 
individual case method35, diagnostic survey method36. 

 
Techniques and research tools 
 

In the pedagogical research methodology, pedagogical research techniques, that is, practical activities 
regulated by carefully elaborated indications, allow to obtain optimally verifiable information, opinions and 
facts. In fact, the technique is subordinate to the method and is a way to collect and collect materials and sources 
for research. Techniques are in the form of instructions, limited to individual activities, and their features should 
be the usability and effectiveness of use. Among them there are: content analysis, examination of documents 
and materials, observation, diagnostic interview, questionnaire, experiment, projection techniques, statistical 
techniques37. The research technique is used to implement the chosen technique, which should not be confused 
with just the techniques, and especially with the research methods. The research tool is used to implement a 
specific research technique. Among them we mention: an interview questionnaire, a questionnaire, an 
observation sheet, sociometry tools, observation tools, scales (as a measurement tool), audiovisual devices 
(voice recorder, camera, film camera, etc.) 38. 
 
METHODOLOGY OF PEDAGOGICAL STUDIES 39 

S u m m a r y  
 

The pedagogical research methodology presented in the article is intended to familiarize the reader with the 
correct development of a research concept. Familiarizing the reader with the basic methodological principles in 
pedagogical research, as well as presenting such issues as the subject and purpose of research, problems and 
hypotheses, variables and indicators, methods, techniques, research tools will allow the reader to carry out the 
research process in a reliable manner and in accordance with accepted pedagogical standards, because 
methodology is the basis of any scientific work, starting from the BA thesis, through the master's thesis, and 
then the doctoral dissertation, and ending with the habilitation thesis or the professor's book. 
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MOKYKLOS KULT ŪROS KAITA DIEGIANT INOVACIJAS 
 
Audronė Ispiryan 
Šiaulių universitetas 
 
Anotacija 
Šiuo darbu buvo siekiama mokyklos veiklos suderinamumo bei integralumo naujai priimtiems ir pasikeitusiems mokyklos veiklą  reglamentuojantiems 
bei su jais susijusiais teisės aktams išryškinant inovacijų reikšmę kultūros kaitai šių dienų dinamiškoje aplinkoje. Tiriamą problemą apibūdina klausimai: 
Kaip inovacijų įgyvendinimas siejasi su mokyklos kultūros pokyčiais? Kuo inovacijų inicijavimo ir įgyvendinimo priemonės reikšmingos mokyklos 
kultūros kaitai? Rezultatai atskleidė inovacijų sėkmę ir efektyvumą lemiančius veiksnius kultūros kaitai mokykloje. 
Straipsnio objektas: Inovacijų diegimo procesų N gimnazijoje įtaka organizacijos kultūros kaitai. 
Straipsnio tikslas:  Teoriškai ir empiriškai pagrįsti inovacijų įgyvendinimo bendrojo ugdymo mokykloje sąsajas su jos kultūros pokyčiais. 
Empiriniam tyrimui pasirinkta kokybinė tyrimų metodologinė kryptis. Tyrimo metodai: teorinių šaltinių, mokyklos dokumentų turinio analizė, pusiau 
struktūruotas interviu. 
PAGRINDINIAI ŽODŽIAI: inovacijų diegimas, mokyklos kultūros kaita. 
 

Įvadas 
 
Mokyklų inovacijų įgyvendinimo ir kultūros tobulinimo aktualumas ryškus pastarųjų metų pagrindiniuose 

strateginiuose švietimo dokumentuose: Lietuvos pažangos strategija „Lietuva2030“, Valstybinė švietimo 2013-
2022 metų strategija, Geros mokyklos koncepcija, papildytas Lietuvos Respublikos švietimo įstatymas, taip pat 
išskirtinas 2017 m. Lietuvos Respublikos Seimo priimtas  nutarimas dėl  bendrojo ugdymo mokyklos kaitos 
gairių. Reaguojant į naujus iššūkius bendrajam ugdymui, ypatingas dėmesys teiktinas tokioms sritims, kaip:  

- Žmogiškųjų išteklių ugdymo ir jų vadybos tobulinimas kultūros kaitai,  
- Mokslo ir technologijų pažangos spartinimas ir inovacijų vadybos tobulinimas. 
Temos aktualumą pagrindžia strateginiuose valstybės dokumentuose skiriamas didelis dėmesys ne tik 

mokymo (si) paslaugų kokybei, šiuolaikiškumui, bet ir siekiama, kad jos atitiktų vartotojų poreikius bei 
lūkesčius taip formuojant savitą švietimo organizacijos kultūrą. Švietimo organizacijų gebėjimas greitai ir 
efektyviai įsisavinti inovacijas, palaikyti aukštą kultūrą, ypač priklauso nuo bendruomenės, kurie geba sudaryti 
sąlygas teigiamai kaitai, kurti pridėtinę vertę. 

Analizuojant mokslininkų darbus, susijusius su inovacijų taikymu  švietimo organizacijose, matyti, kad 
labiausiai akcentuojam pastarųjų autorių darbuose: B. Janiūnaitė (1998, 1999, 2000, 2002, 2004, 2007, 2008, 
2010), R. Kontautienė (2004). S. Valentinavičius nagrinėjo inovacijų valdymą ir inovacinio proceso teorinius 
valdymus (2011, 1997). B. Melnikas, A. Jakubavičius, R. Strazdas savo darbuose pateikė ypatumus apie 
inovacijų vadybą (2000). Edukacinių inovacijų tipus ir jų diegimo sėkmę lemiančius veiksnius savo darbais 
pagrindė M. Fullan (1998, 2001). K. Kirkland ir D. Sutch (2009) nagrinėjo kaip įveikti galimas edukacinių 
inovacijų kliūtis. Daugelis lietuvių ir užsienio šalių sociologų, vadybininkų, organizacijų tyrėjų ir kitų 
mokslininkų atliko tyrimų, susijusių su švietimo organizacijų kultūra (R.Želvys (1999), R.Jucevičius (1998), 
L.Šimanskienė (2002), B.Simonaitienė (2007), V.Pruskus (2009), užsienio autoriai – L.R. Beash (1993), 
M.Farrel (2003) ir kiti). 

Tačiau analizuodami naujausią literatūrą vis dėlto pasigendame, kokią įtaką kultūrai daro naujovės bei 
pokyčiai. Siekiant plačiau ir labiau pagrįstai interpretuoti duomenis, įvertinti naujame kontekste, reikalingi kiti 
tyrimai, gilinantis, kritiškai pažvengiant į inovacijų indėlį švietimo organizacijos kultūrai. Darbo rezultatai taip 
pat gali būti svarbūs ir vertinami kaip paskata mokyklai išnaudojant inovacijų potencialą modernizuojant savo 
veiklą, sudarys pagrįstas prielaidas optimizuoti išteklius, padės numatyti kultūros kaitos proceso tobulinimo 
galimybes.  

Straipsnio objektas: Inovacijų diegimo procesų N gimnazijoje įtaka organizacijos kultūros kaitai.           
Straipsnio tikslas: Teoriškai ir empiriškai pagrįsti inovacijų įgyvendinimo bendrojo ugdymo mokykloje 
sąsajas su jos kultūros pokyčiais. 
Straipsnio uždaviniai: 

1. Pateikti mokyklos kultūros funkcijų, kaitos teorines interpretacijas ir pagrįsti jų reikšmingumą; 
2. Teoriškai pagrįsti inovacijų plėtotės sampratas ir jų sisteminio įgyvendinimo svarbą šiuolaikinėje 

mokykloje;  
3. Išanalizuoti inovacinės veiklos sėkmę ir efektyvumą lemiančius veiksnius, jų sąsajas su kultūros 

pokyčiais; 
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Mokyklos kult ūros sampratos, struktūros, reikšmingumo problematika 
 
Analizuodami švietimo organizacijos kultūrą mokslinėje literatūroje ir mokyklos veiklą 

reglamentuojančiuose dokumentuose, galima pastebėti, kad mokyklos stipri kultūra pasižymi tuo, kad: 
� organizacijos pagrindinės vertybės yra ir labai puoselėjamos, ir jas pripažįsta. 
� pabrėžiamas organizacijos kultūros reikšmingumas darbuotojų atsidavimui darbui, darbuotojų 

įsipareigojimui,  
� organizacijos kultūros reikšmė organizacijos veiklos sėkmingumui,  
� organizacijos kultūra turi įtakos įtakoja darbuotojams siekiant bendrų tikslų, gerai jaustis darbe, ji siejasi 

ir su pačia darbo kultūra, bendradarbiavimu. 
Nuo 2007 metų ypač didelis dėmesys mokyklose pradėtas skirti kultūrai, patvirtinus bendrojo lavinimo 

mokyklos vidaus audito tvarkos aprašą, kurio tikslas buvo padėti mokykloms  objektyviai įsivertinti savo veiklą. 
Mokykla traktuojama kaip nuolat savo veiklos kokybę įsivertinanti ir tobulėjanti organizacija. 

Analizuojant mokyklos kultūros funkcijas svarbu nepamiršti kintamųjų, veikiančių mokyklos kultūrą, nuo 
kurių neatsiejamai priklauso, kaip gerai veiks aukščiau paminėtos funkcijos bei atskleis reikšmingumą. Švietimo 
ir mokslo ministerijos išleistame leidinyje „Švietimo problemos analizė“ (2015 Nr. 3 (127), ISSN 1822-4156) 
teigia, kad mokyklos strategija, santykiai, aplinka, vertybės bei struktūra yra veiksniai, labiausiai įtakojantys 
mokyklos kultūrą, o tai pat atskleidžiantys  mokyklos kultūros funkcijų  kokybiškumą. 

Aukščiau minėti kultūros vadybos teorijos kūrėjai teigia, kad mokyklos kultūra yra labai abstraktus objektas, 
neapibrėžtas ir neapčiuopiamas, ją lemia ne tik atliekamos funkcijos bet ir daugelis kitų veiksnių. Tai padeda ne 
tik išorės vertintojams tyrinėti mokyklos kultūrą ir interpretuoti rezultatus, bet ir mokyklų bendruomenėms – 
nustatyti vykdomų funkcijų kokybiškumą, tobulinti veiksnius juos lemiančius bei pačią mokyklos kultūrą. 
Organizacijos funkcijų tobulinimas gali būti organizacijos valdymo įrankis. 

Įvairių mokslininkų išskirti organizacinės kultūros lygmenys ir organizacijos kultūros struktūra padeda 
geriau suprasti organizacijos kultūros kompleksiškumą ir vertinimo sudėtingumą. R. Ginevičius, V. Sūdžius 
((2007) pateikia tokius organizacijos kultūros vertinimo kriterijus: 

� pagal savininkų, vadovų ir darbuotojų santykį su vertybių sistema; 
� kaip padedama siekti išsikeltų tikslų ir efektyviai naudoti išteklius; 
� kaip veikia darbuotojų tarpusavio pasitikėjimą ir juos įtraukia į sprendimų priėmimą; 
� pagal užtikrinamą darbuotojų saugumą ir jų elgseną pokyčių metu; 
� kiek organizacijos kultūra savita ir kaip gali būti pamėgdžiojama kitų organizacijų; 

Atlikt ų mokslinių tyrimų, išanalizuotų mokyklų auditų išvadų, siekiant atitikti valstybinę strategiją pasekoje 
2016 priimama nauja mokyklų, įgyvendinančių bendrojo ugdymo programas, veiklos kokybės įsivertinimo 
metodika. „Mokyklos veiklos kokybės įsivertinimo modelį sudaro keturios vertinimo sritys, susijusios 
priežastiniais ryšiais: rezultatai, ugdymas(is) ir mokinių patirtys, ugdymo(si) aplinkos, lyderystė ir vadyba“. 
Kaip atskira sritis neišskirta mokyklos kultūra, jos aspektai aprašyti rezultatus lemiančiose srityse.  

Mokslininkai nagrinėjantys organizacijų kultūrą, teigia, kad nėra ir negali būti organizacijų su tokiu pačiu 
organizacijos kultūros lygiu, kadangi kiekviena organizacija yra unikali, turi savo simbolius, istorijas, ritualus, 
tradicijas, ceremonijas darbuotojai vadovaujasi skirtingomis vertybėmis, idealais, nuostatomis, įsitikinimais, 
normomis, principais, požiūriais ir kt. Kiekviena organizacija, kokia ji bebūtų, neegzistuotų, jei neturėtų savo 
tikslų. Jų siekimo lūkesčiai, įgyvendinimo efektyvumas, pažanga bei sėkmės rodikliai yra organizacijos veiklos 
efektyvumas bei sėkmė, kurie priklauso ne vien tik nuo jos narių sugebėjimų ir motyvacijos, bet ir nuo 
kiekvienos organizacijos viduje esančios tam tikros sistemos veikiančios jos narių elgesį. Ta sistema ir yra 
organizacinė kultūra, kurios stiprumą, nemaža dalimi įtakoja sugebėjimas suformuoti prasmingas ir stiprias 
kultūrą apibūdinančias charakteristikas bei pasiektį aukštą jų lygį. 

Mokykla privalo keistis ir keisti savo kultūrą norėdama išlikti konkurencinga. Kartu su mokyklos kultūra 
kinta tradicijos ir ritualai – jie modernėja. Pagrindiniai veiksniai, lemiantys mokyklos kultūros kaitą, yra: 
sociokultūriniai dalyvių skirtumai, mokyklos aplinka, pedagogų lūkesčiai (Hollins, 1996). O pasak LR švietimo 
ir mokslo ministerijos (švietimo problemos analizė, ISSN 1822-4156, 2015) kintamieji, veikiantys mokyklos 
kultūrą, yra: Strategija, aplinka, santykiai, struktūra, ir vertybės.  

A.Silwerzweig, 1976 pateikia bruožus, būdingus kultūros pakeitimui: 
1. Įtraukti žmones; 
2. Akcentuoti rezultatus; 
3. Visuotinės sistemos požiūris; 
4. Situacija be pralaimėtojų, nenutrūkstamas atsidavimas; 
5. Dėmesio koncentravimas į kultūros pakeitimą 
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Reikia atkreipti dėmesį, kad įgyvendinant organizacijos kultūros kaitą didžiausias vaidmuo tenka vadovui. 
Visą organizacijos kultūros tobulinimo procesą reikia atlikti tam tikra seka: identifikuoti esamą organizacijos 
kultūrą, numatyti tikslą, suplanuoti vadybinius sprendimus, juos įgyvendinti, stebėti pokytį, dar kartą atlikti 
organizacijos kultūros tyrimą, esant reikalui, keisti planus ir įtvirtinti pokytį. 

Apibendrinant, darytina išvada, kad pokyčių poreikis apima beveik visas organizacinės elgsenos koncepcijas. 
Čia būtina pagalvoti apie nuostatas, suvokimą, komandas, vadovavimą, motyvavimą, organizacijos struktūrą ir 
pan. Neįmanoma galvoti apie šias koncepcijas, kultūros tobulėjimą nepasidomint pokyčiais. Švietimo 
organizacijos kultūros kokybė turi būti organizacijos valdymo ir tobulėjimo priemonė.  

 
Inovacijos ir j ų sąlygojami iššūkiai švietimo sistemai 
 

Apibendrinant inovacijų sampratas, galima teigti, kad inovacija gali būti traktuojama kaip:  
� rezultatas (naujas produktas, procesas, paslauga, pasiūlyta rinkai ar naudotojams);  
� procesas (idėjos koncepcija, techninis sprendimas, prototipo testavimas, pritaikymas rinkai 

(vartotojams) ar praktikai (naudotojams);  
� organizacijos gebėjimas ar kompetencija (technologiniai, organizaciniai, vadybiniai gebėjimai). 

Inovacinė veikla yra traktuotina kaip esminis ir prioritetinis vystymosi veiksnys: inovacijos lemia 
visapusišką raidą bei pažangą. Galima teigti, kad būtent inovacinė veikla išreiškia visuomenės raidos ir 
pažangos kryptingumą, prioritetines pokyčių orientacijas, sąlygoja šių pokyčių efektyvumą, nusako gyvenimo 
būdo tobulinimo bei pačios visuomenės modernizavimo perspektyvas. Pastebėtina, kad inovacijų ir inovacinės 
veiklos reikšmingumas nuolat didėja: globalizacijos ir informacinės visuomenes formavimosi sąlygomis būtent 
inovacijos vis dažniau tampa ne tik esminiu, bet ir vieninteliu veiksniu, sąlygojančiu galimybes tiek gerinti 
gyvenimo kokybę, tiek ir sugebėti „išgyventi“ vis labiau sudėtingėjančiomis konkurencijos aplinkybėmis 
(Melnikas, Smaliukienė, 2002, p. 80). 

Švietimo sistemoje bendrojo lavinimo mokyklose įdiegus mokinių krepšelio finansavimo metodiką, iškilo 
svarbus ir aktualus konkurencingumo klausimas, kuriam spręsti inovacijos turi lemiamą reikšmę. Pasak Levano 
ir Ramanauskienės (2008) konkurencingumo kontekste svarbus organizacijų gebėjimas panaudoti ir plėtoti 
mokslines žinias, diegti naujausių mokslinių tyrimų rezultatus, inovacijas, tobulinti personalo kvalifikaciją.  

Įvairūs Lietuvos bei užsienio autoriai analizavę inovacijų bei inovacinės veiklą inovacijos sąvoką apibrėžia 
skirtingai. Inovacija suprantama kaip naujumas, idėja, išradimas ar naujos žinios, integruojamos į švietimo 
organizacijos veiklą. Inovacijos samprata apibrėžiama kaip veikla, žmonių sąveikos procesas, kurio metu 
generuojamos naujos idėjos, siekiant sukurti naujas paslaugas ar metodus, patenkinant vartotojų (mokinių ir jų 
tėvelių) poreikius, o inovacinę veiklą švietimo organizacijoje galima skirstyti į į atskirus etapus: kaip idėjos 
gimimas, idėjos generavimas, idėjos atranka, inovacijos perėmimas, inovacijos modifikavimas, inovacijos 
diegimas, inovacijos tobulinimas, inovacijos sklaida.  

Inovacinį pajėgumą lemia strateginės, kultūrinės prielaidos, inovacijų kūrimo ir diegimo procese 
dalyvaujančių asmenų individualios savybės (Domarkas ir kt., 2010). O remiantis B.Edvard ir G.Morris (1997) 
galima teigti, jog inovacijų esmė – nuolatos gerinti organizacijos procesų kokybę, pritaikant darbuotojų ir 
pasiūlymus, įgyvendinant užsibrėžtus tikslus. 

Inovacijų skatinimo veiksniai panašūs kiekvienoje srityje. Visi jie skirti vystyti inovacijas bendruoju 
atžvilgiu, o tai, kuria linkme jos bus nukreiptos ir kokiomis inovacijomis taps (verslo, technologijų, socialinėmis 
ar kt.), jau pačios organizacijos, jos vykdomos veiklos ir joje dirbančio personalo vidaus klausimai. Be to, 
inovacinė veikla yra sudėtinga dinaminė sistema, kurios efektyvumas daugiausia priklauso nuo inovacinės 
veiklos vidaus mechanizmo ir nuo jo sąveikos su išorine aplinka.  

Išskirtini švietimo organizacijos inovacijų sėkmę ir efektyvumą lemiantys veiksniai: 
� Gerai struktūruoti ir efektingai valdomi žmogiškieji ištekliai, 
� Geras bendruomenės mikroklimatas,  
� Aukšta kultūra, bendruomenės orientacija į rezultatus ir kompetencijos, 
� Mokslo tyrimų rezultatų ir išradimų panaudojimas, nuolatinis mokymasis ir tobulėjimas, 
� Nuolatinis bendruomenės mokymasis, tobulėjimas, 
� Vidaus veiklos mechanizmo ir jo sąveikos su išorine aplinka valdymas, 
� Veiklos įsivertinimas, rezultatų pritaikymas veikloje ir tikslų numatymas. 

Vadybos mokslininkams ir praktikams svarbu ir aktualu žinoti priemones bei metodus, kurie įgalina atrasti 
naujas idėjas, tikslingai naudoti procesuose. Inovacijos švietimo organizacijose prasideda nuo originalių idėjų, o 
aukšto lygio kokybės kultūra  yra inovacijų inicijavimo ir tolimesnio vystymo prielaida. Švietimo organizacijoje 
esanti aplinka – jos kultūra – daro įtaką inovacijų inicijavimui ir plėtotei ir atvirkščiai. Sąsajos tarp inovacijų ir 
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kultūros yra akivaizdžios. Sėkmingas inovacijų diegimas ir plėtotė neįmanomi, jei švietimo organizacijoje nebus 
aukšto lygio stiprios kultūros, kaip ir nebus teigiamos kultūros kainos nediegiant inovacijų. 
Darytinos išvados, kad švietimo organizacijos kultūra ir inovacijos  turi stiprų ryšį. Kultūra yra nuostatų, 
vertybių visuma, o inovacija, kaip teigia L. Baronienė (2007), tai produktyvi žmonių veikla, nukreipta į 
organizacijos kaip sistemos perėjimą iš žemesnio lygmens į aukštesnį, taigi praktinį vertybių ir nuostatų 
sistemos stiprinimą. Inovacinė veikla traktuotina kaip esminis ir prioritetinis visuomenės vystymosi, taigi ir 
kultūros kaitos, veiksnys. 

Tyrimo metodologija, eiga ir rezultatai 

Empiriniam tyrimui pasirinkta kokybinė tyrimų metodologinė kryptis, grindžiamosios teorijos strategijos 
principai, kurie apibūdinami atvirumu naujoms idėjoms ir kurios tikslas generuoti, atrasti savarankišką teoriją, 
kuri paaiškintų surinktų duomenų esmę. 

Visų pirma buvo atliekama literatūros šaltinių analizė siekiant teoriškai išsiaiškinti inovacijų diegimo ir 
valdymo įtaką švietimo organizacijų kultūrai. Pats kokybinis tyrimas pradėtas nuo kokybinių duomenų rinkimo, 
kurį sekė jų nagrinėjimas pasirinktu turinio analizės metodu. Ieškant prasmių, kurios būtų pagrįstos interesantų 
požiūriais, vertinimais ir nuomone bei siekiant išsamiai pažinti ir aprašyti objektą bei pagrįsti tyrimo rezultatus 
skirtingais duomenų šaltiniais pasirinkta viešųjų išorinių ir vidinių dokumentų turinio analizė bei pusiau 
struktūruotas mokykloje dirbančių ekspertų interviu raštu. Tyrimo eiga nurodyta 1 paveikslėlyje. 

 
1 pav. Tyrimo eiga 

*Šaltinis:Sudaryta autorės 
 
     Interviu klausimynas parengtas remiantis pirmoje ir antroje darbo dalyse atlikta moksline literatūros 

analize. Iš anksto buvo numatytos temos bei problemos, kurios bus aptariamos interviu metu, išskirtos 
kategorijos dokumentų analizei tačiau griežtai prie jų neprisirišama. Interviu metu klausimai keičiami vietomis, 
užduodami papildomi siekiant gauti išsamesnių, svarbių duomenų, atsakymų įvairovės, kuriuos būtų galima 
nagrinėti. Remiantis B.Bitino išsakytomis rekomendacijomis klausimynas buvo vis labiau laipsniškai 
detalizuojamas remiantis ankstesniais interviu gauta informacija. 

Interviu metu apklausiant informantus siekiama išsiaiškinti su kokiomis problemomis susiduriama 
tobulinant mokyklos kultūrą, vystant inovacijas ir kokios yra prioritetinės sritys siekiant taikyti inovacijas ir 
kokios jų įgyvendinimo galimybės bei kokie veiksniai lemia jų taikymą, leis suvokti informantų patirtį, 
požiūrius, vertinimus, sužinoti nuomones tiriamu klausimu.    

Mokyklos viešųjų vidaus dokumentų turinio analizė leido pažinti organizacijos kultūrą, bendruomenės 
nuostatas ir vertybes, kaip organizacija pasirengusi priimti naujoves, inovacijų plėtros sąlygos ir pan., išorės 
dokumentai padės nustatyti mokykloms keliamus reikalavimus, viziją inovacijų diegimo ir kultūros kaitos 
srityse. 

Siekiant išsiaiškinti kaip ir kiek minėti dokumentai reikšmingi mokyklų inovacijų plėtotei ir kultūros kaitai, 
analizuojama pagal  veiksnius, lemiančius inovatyvumą (pagal De Jong, 2001) kategorijas: 

1.  Strategija. Inovacijos misijoje, inovaciniai tikslai. 
2.  Struktūra. Daugiafunkcinės komandos, autonomija. 
3.  Žmonės. Požiūris į riziką, antreprenerystė, esminės kompetencijos. 
4. Išorinis bendradarbiavimas. Orientacija į išorę, žinių perkėla, bendradarbiavimas su inovacinėmis 

įmonėmis ir/ar mokslo institucijomis 
5.  Tobulėjimo galimybės. Darbuotojų mokymai ir švietimas, kūrybiškų darbo metodų naudojimas 
6.  Kult ūra. Orientacija į rezultatus, profesinės kompetencijos, naujų idėjų kūrimo skatinimas. 

Išvados ir 

rekomendacijos 
Kokybinė turinio 

analizė 
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         Siekiant išsiaiškinti išorės ir vidaus dokumentų inovacijų diegimui bei gimnazijos kultūros kaitai įtaką, 
buvo atliekama dokumentų turinio analizė, kuriai pasirinkta: 

� Išorės viešieji dokumentai: 1) Lietuvos pažangos strategija „Lietuva2030“, 2) Valstybinė švietimo 
2013-2022 metų strategija, 3) Geros mokyklos koncepcija, 4) LR Seimo nutarimas dėl  bendrojo ugdymo 
mokyklos kaitos gairių,  

� Vidaus viešieji dokumentai: 1) Gimnazijos strateginis planas, 2) Gimnazijos vidaus vertinimo ataskaita 
2017 m. 

Tyrime dalyvavo 8 N gimnazijoje dirbantys srities ekspertai: 1 mokyklos vadovas, 7 mokykloje dirbantys 
metodininko kvalifikaciją ir ne mažiau kaip 10 metų pedagoginį stažą turintys mokytojai. 

Rezultatai 

Išanalizavus aukščiau paminėtus viešuosius išorės dokumentus, galima teigti, kad juose yra aiškiai 
nubrėžiama vizija, kurios turėtų laikytis mokykla. Strategijose pateiktos vizijos turi sąsają su ugdymo įstaigoje 
diegiamomis inovacijomis, kultūros kaita, numatyti prioritetai, priemonės, konkretūs kriterijai inovacijų 
skatinimui, kultūros kaitai ugdymo įstaigose. Ypač akcentuojami inovacijoms turintys įtaką veiksniai, kaip: 

� Žmogiškųjų išteklių valdymas. Lyderystė, bendradarbiavimas, kompetencijos ir 
profesionalumas 

� Kult ūros kaita. Naujos idėjos, orientacija į pažangą ir rezultatus. 
� Nuolatinis tobulėjimas. Mokymasis, saviugda, dalijimasis gerąja patirtimi. 

Mokyklos strateginio plano analize buvo siekiama išryškinti inovacijas įtakojančių veiksnių bei priemonių 
poreikį. Viešieji vidaus dokumentai parodė, kad mokykla kryptingai planuoja savo veiklą: rengia strateginius, 
metinius veiklos, planus (ugdymo planus) ir kitus su organizacijos veikla susijusius planus. Išanalizavus 
mokyklos strateginį planą galima teigti, kad vizija ir misija yra aiškiai suformuluotos, bendruomenei 
suprantamos, atitinka šiuolaikinei visuomenei keliamus reikalavimus, atspindi bendruomenės filosofiją ir 
vertybes, veiklos kryptis, turi savitų bruožų. Inovacijoms diegti išskiriamos, kaip svarbios šios priemonės: 

� Mokytojų kompetencijų tobulinimas,  
� Profesionalumo siekis,  
� Savitos kultūros ir tradicijų puoselėjimas. 

Galima teigti, kad mokykla turi poreikį taikyti inovacijas, nes tai išryškėja strateginių dokumentų vizijose, 
misijose ir tiksluose, SSGG analizėje, tačiau tam išryškintų ir aiškiai numatytų konkrečių priemonių išskirti 
negalima. 

Analizuojant interviu  metu gautus rezultatus išryškėjo informantų nuomonė, kad mokyklų vadovai ir 
lyderiai yra patys svarbiausi inovacijų ir kultūros kaitos subjektai, nes jų vaidmuo yra labai svarbus, ypatingas ir 
reikalaujantis didelės atsakomybės. Didžiausią įtaką mokyklos sėkmingai veiklai daro vadovų sprendimai bei 
žmonių, kurie daro didžiausią įtaką sprendimams.  

Atlikus gautų rezultatų vertinimą išryškėjo, kad N gimnazijos vadovams per pastaruosius kelerius metus 
padėjo gebėjimas dirbti komandoje bei lengvai prisitaikyti prie kintančios aplinkos, gero mikroklimato 
kolektyve formavimas. Geras kolektyvas analizuojamoje gimnazijoje informantų vertintas kaip kasdienis 
ilgalaikis vadovų ir lyderių pastangų rezultatas. Informantai išryškino lyderių kūrybiškumo gebėjimų svarbą, jų 
naujų originalių idėjų įgyvendinimą kartais problemiškose situacijose buvimą, turėjimą visada pasiūlymų ką ir 
kaip patobulinti.  

Kaip svarbus veiksnys teigiamai vertintas mokymasis, bendradarbiavimas ir darbas komandose, gerosios 
patirties sklaida. Neigiamai vertinta mokyklos vertinimas ir įsivertinimas, nes tai visada didele dalimi priklauso 
nuo vertintojo, išlieka subjektyvumo problema, visapusiškam įvertinimui laiko stokos problema. Tačiau 
rezultatai parodė, kad ypač svarbu kultūros kaitai skatinimo ir motyvacijos sistema, o orus ir teisingas 
atlyginimas – ypač reikšmingas inovacijų inicijavime ir įgyvendinime.  

Apibendrinus, galime teigti, kad informantai svarbiausiais pažymėjo veiksnius, kurie, jų nuomone, 
reikalingi, norint sukurti ir tinkamai plėtoti inovacijas kultūros kaitai mokykloje yra: 

� Finansavimas. Inovacinių projektų realizavimui, atlyginimo už papildomai atliekamus darbus, 
skatinimo ir motyvavimo sistema ne už turimas pedagogo kategorijas, bet už realiai atliekamus darbus. 

� Tobulėjimo galimybės. Mokymai įvairiomis formomis. Lyderystės skatinimas. Darbas komandose. 
� Bendradarbiavimas. Vietos ir tarptautinių projektų įvairovė skirtų žinių perkėlai, bendradarbiavimas 

su įmonėmis, mokslo institucijomis ir ypač mokiniais bei jų tėveliais (globėjais). 
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Išvados 

1. Tarp inovacinės veiklos ir aukštos mokyklos kultūros yra glaudus ryšys. Pati inovacinė veikla yra 
sudėtingas kompleksinis procesas. Tačiau nepaisant sudėtingumo, tai yra viena iš priemonių, galinti padėti 
modernizuoti mokyklos veiklą, stipriai įtakoja kultūros kaitą. 

2. Tyrinėjamos mokyklos ekspertų apklausa parodė, kad inovacijų inicijavimo ir įgyvendinimo veiklos 
problemos pasireiškia per darbuotojų požiūrį į naujovių realizavimą, jų skatinimo ir motyvavimo stoką, 
tobulėjimo galimybes, finansinius išteklius, tobulėjimo galimybes. Tokiu būdu mokykla neišnaudoja inovacijų 
potencialo modernizuojant savo veiklą, keičiant kultūrą.  

3. Remiantis tyrimo duomenimis galima teigti, kad svarbiausios paskatos kurti inovacijas organizacijoms 
yra siekis pagerinti mokymo (si)  kokybę skatinant mokinių bei jų tėvų (globėjų) dalyvavimą, įsitraukimą į 
inovacijų inicijavimą ir įgyvendinimą, kultūros kaitą. 

4. Dokumentų analizė parodė, kad svarbiausi veiksniai, turintys įtakos inovacijos veiklai yra žmonės, jų 
požiūris į riziką, antreprenerystė, esminės kompetencijos, darbuotojų mokymai ir švietimas, orientacija į 
rezultatus. Pastarųjų kintamųjų sėkmę didele dalimi lemia veiksmingas administravimas, pasidalinta lyderystė. 

5. Inovacijų diegimo ir kultūros kaitos sąsajų suvokimas leidžia kryptingai planuoti bei įgyvendinti įvairias 
galimybes daugeliu krypčių užtikrinančias sėkmingą mokyklos pažangą. Siekiant sėkmingai ir efektyviai diegti 
inovacijas skatinančias pažangius pokyčius būtina sistemiškai vertinti, analizuoti ir pagal poreikį diegti 
priemones įtakojančias inovacijų diegimą. 

6. Šiuolaikinė mokykla susiduria su tokiais iššūkiais kaip: kintanti aplinka ir kultūra, konkurencingumas, 
pokyčių ir inovacijų gausa, tačiau pastarosios įtakoja teigiamus pokyčius, kaitą mokykloje. 
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THE CHANGE OF CULTURE OF SCHOOLS IN ACCORDANCE WITH  INNOVATION 
 
S u m m a r y  
 

The aim of this work was to achieve the coherence and integrity of school activities with newly adopted and 
changed laws regulating and regulating school activities, highlighting the importance of innovation for cultural 
change in today's dynamic environment. The research problem is described by the following questions: How 
does the implementation of innovation relate to school culture changes? What measures for initiating and 
implementing innovation are significant for changing school culture? The results revealed the factors 
influencing the success and effectiveness of innovation in changing school culture. 

The object of the article: The Influence of Innovation Deployment Processes in the N Gymnasium on the 
Change in Organizational Culture. 

The aim of the article: Theoretically and empirically to base the link between the implementation of 
innovations in general education in school and its cultural changes. 
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The qualitative research methodological direction was chosen for empirical research. Methods of research: 
analysis of theoretical sources, content of school documents, semi structured interviews. 

KEY WORDS: innovations, change in school culture. 
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THE IMPACT OF MOTIVATION ON EMPLOYEE WORK EFFICIENC Y IN THE 
COMPANY IN UAB "NAUJASIS TURGUS" 
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Abstract  
In this article, we will discuss the concept of motivation and its impact on the effectiveness of employees in the chosen enterprise. Also, you can see the 
results obtained from the survey.  
KEY  WORDS: Motivation, Promotion, Work Environment, Work Relations. 
 

Introduction 
 

Lithuanian employers are increasingly focusing on their employees, their expectations and job satisfaction. 
This is important in order to ensure the company's productivity, operational efficiency, and a positive impact on 
the economy of the region, as it strives to maintain good specialists and create a positive climate for the 
organization. Employees, as human resources, are one of the most important economic factors that influence the 
performance of organizations, the role of manager is of paramount importance when it comes to employee 
motivation. Desire is actually a difficult process, because at a time when a person is craving something, 
complex processes in the human body are occurring, which creates a sense of need. In the working environment, 
the terms and conditions for satisfying the need for feeling can be arranged by the manager and his type of 
management or otherwise - the style. Since occupational relations occupy most of human life, this is a very 
topical issue, and it is always possible to find improved aspects in this area depending on various external 
factors. Meanwhile, motivation is an extremely important aspect in contemporary society both in Lithuania and 
in the world.  

Subject of the article – Motivation. 
The purpose of the article -  To analyze the influence of motivation on the efficiency of employees' work. 
Article tasks: 

 1. To carry out theoretical analysis of the concept of motivations. 
2. To effect the motivation on the efficiency of employees' work in UAB" Naujasis turgus". 
 

Motivation and effectiveness concepts 
 

When analyzing the concept of motivation, that is understood as a psychological characteristic that 
determines a person's degree of willingness, includes factors that cause, direct, and support the behavior of a 
person in a particular direction of commitment. Amita Etzioni (1993) writes: "The actual effectiveness of a 
particular organization is defined by the degree to which it accomplishes it’s goals. " Motivation is a process of 
promotion, where an employee is directed, with internal and external factors, to specific activities. The motive 
plays the most important role in motivation. Motive is an internal stimulus or intent that forces a person to 
behave in one way or another in order to meet certain needs. According to D. Šavareikienė (2008), "The goal of 
any organization's leaders is to correctly understand the possibilities of motivation of work, to set realistic goals 
and tasks of employees' motivation, to be able to identify the priorities of their subordinates and based on them, 
to create a functioning staff motivation system." Table 1 shows how the authors of foreign literature describe the 
concept of motivation:   

                                                                                                                                                          1. Table 
Characteristics of the concept of motivation        

Author, years Conception, characteristic 
A.Tamošiūnas, 2013 Motivation can be regarded as a whole set of factors that determine human 

behavior. 
J. Bivainis, 2016 The theory of motivation explains the needs of people, how they behave, and how 

to find the most appropriate ways to formulate their behavior in a targeted 
manner. 

*Source: compiled by the author, based on scientific literature 

Analyzing Table 1, it is evident that J. Bivainis (2016) and A. Tamošiūnas (2016) define motivation as 
factors determining a certain human activity. After analyzing the definitions of motivation presented by these 
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authors, it is argued that motivation is a broad concept, which includes several terms and its impact on the 
stamina and purposefulness of human behavior. Although authors describe the concept of motivation in a very 
diverse and different way, it is possible to say that the essence remains the same with each. 

 
Theoretical analysis of the concept of motivation 
 

The very word motivation comes from the French language, which means the promotion of certain 
behavior, actions, and targeted activities. Edison Arantes do Nascimento is better known as Pele once said "- 
Success is no accident. It's hard work, perseverance, learning, learning, sacrifice and most of all, the love of 
what you are doing or learning to do " (Bakanauskienė, Brazaitytė, 2014). "- Today nobody is disputing that the 
success of organizations depends largely on the competence of their available human resources and the 
motivation to pursue the goals of the organization " (Daniels, Aubrey C. 2016). This is evidenced both by 
scientific work and the results of empirical research. To ensure motivated employee behavior, executives In the 
management literature, Maslow's (1943) theory is most widely used in theory, in which all the needs of 
individuals are combined not only into groups of needs but also in the hierarchy of needs according to 
importance. Malow divided his needs into his theory into Two levels: primary needs (necessary for the existence 
of a human being as an organism) and secondary needs (exhausting the development of a person as a 
personality, development, characteristics, aspirations) (Maslow from Lipinskienė, 2012).  

2.Table  
Motivational measures 

Material motivational  measures Psychological motivational measures 
Wallet Non-cash Job evaluation of working conditions, work 
Wages, reimbursement of 
telephone, fuel and other 
expenses, participation in 
profit distribution, 
bonuses. 

Valuable gifts, 
events, discounts, 
internships, company 
cars, sports club 
accounts. 

Content, thanksgiving, professional development, job 
satisfaction, responsibility, trust, opportunity of self-
expression. 

* Source: compiled by author based on Lipinskienė, D. 2012. Motyvuojanti atlygio sistema. Kaunas: KTU 
leidykla Technologija. 

 
When analyzing Table 2, it is considered that the variety of motivational measures is high. Material 

motivational measures are divided into monetary and non-monetary. Recognition is that remuneration for work 
is the most significant dimension of employee-employer relationships. When analyzing non-monetary 
incentives, they are also very important. Non-cash incentives include a variety of employee-wanted things. 
According to (Miller, Williams R. 2013) the employee does not earn more by applying these motivation 
measures, but his work becomes more attractive. Motivational methods can be not only material, but also 
psychological. These methods are not expressed in monetary terms but have psychological effects. 
Psychological motivation for employees can be applied by various means, such as a shorter working week, a 
flexible schedule, job rotation, interesting tasks, autonomy. Also, the person's recognition of facts, status and 
other important social values can have a significant effect on employee motivation (Šavareikienė 2008). To sum 
up, it can be argued that motivation methods and measures are an irreplaceable part in motivating employees. 
 
The motivation on the efficiency of employees' work in UAB ,,Naujasis turgus" 
 

The purpose of the research is to investigate the influence of motivation on the efficiency of employees 
UAB Naujasis turgus. A quantitative study has been selected to confirm or reject the theoretical aspects 
considered. An anonymous survey was selected for the study. Taking into account the number of I employees, 
using the “Paniotto” formula we explained, it would be best to interview 50 employees from 60 in order to make 
the survey representative and reliable with 5% mistake. The questionnaire was sent to the respondents on a sheet 
of paper. The survey was attended by all respondents. The purpose of the study was to find out what 
motivational measures they are motivating, as you see in Table 
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3. Fig. Most motivating motivational measures. 

* Source: compiled by the author based on research data. 
 

Analyzing the data presented in Figure 3, it is evident that even 70% of respondents indicated that they are 
mostly motivated by material motivation measures, only 30% of respondents motivate moral motivation 
measures. The conclusion can be assumed that the majority of respondents are mostly motivated by non-moral 
and material motivational measures. The question is whether the respondents feel sufficiently encouraged in the 
working organization, most responded positively, as shown in Figure 4. Also 40% of respondents says that they 
are encouraged enough and that it's makes them feel valued and importand. However, 34% says that they are 
encouraged but with inappropriate means and the rest of the respondents says that they are not promoting. 

 
4.Fig. Promotion in the organization  

* Source: compiled by the author based on research data 
 

The data presented in Figure 5 shows that 60% agrees that the proper application of the motivational system 
in the organization has a significant impact on employee efficiency. Contrary to only 10% of respondents, 
thinks different. Also we can be concluded that respondents are well aware of the importance of motivation in 
the organization. 
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5. Fig. The influence of the motivational system on the efficiency of employees 
* Source: compiled by author based on research data 

 
The data presented in Figure 6 shows that respondents would be more effective if the company had career 

opportunities and more frequent additions. The company's reputation and policy were the lowest scores. 
However, from the data presented in the figure, it can be concluded that respondents are encouraged to become 
more effective by all of the factors mentioned: career opportunities, appendices, good remuneration, 
opportunities for self-realization, appropriate managerial behavior, organization's reputation and policy. In order 
to explain what motivational measures are applied in the organization, respondents were asked what 
motivational measures are applied in the organization, as shown in Figure 7. 

 
 

 

6.Fig. The most motivating factors of employees 
* Source: compiled by author based on research data 

 
Conclusions 

 
Motivation and effectiveness are two very important concepts for businesses that are closely related. 

Corporate managers need to properly create a system for employee motivation in order to retain effective 
employees. Motivational measures are divided into material and psychological. After examining the scientific 
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literature, it is argued that both motivation measures are very important, but it is necessary to apply them 
properly. Motivation can be considered an essential factor in maintaining effective staff. In the research of 
efficiency and motivation of employees UAB ,,Naujasis turgus" it became clear that the majority of employees 
are mostly motivated by material motivation measures. The majority of respondents also indicated that they 
were encouraged, some of them indicated that they were encouraged by inadequate motivation measures. The 
research carried out shows that the employees of the company are well aware of the influence of motivation on 
the efficiency of employees. The results of the research carried out suggest that respondents would be more 
effective if the company were to provide supplemental salaries, opportunities for self-realization and appropriate 
managerial behavior.  
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ĮMONI Ų VEIKLOS REKONCEPTUALIZAVIMAS: TEORIN ĖS KONCEPCIJOS 

Greta Staniūtė 
Lietuvos aukštoji jūreivystės mokykla 
Doc. dr. Saulius Lileikis 

Anotacija 
Siekiančiai efektyviai funkcionuoti organizacijai naudinga nuolat peržiūrėti, atnaujinti bei gerinti savo veiklos koncepciją. Tyrimo objektas – įmonių 
veiklos rekonceptualizavimas. Tyrimo tikslas – atskleisti įmonių veiklos rekonceptualizavimo teorines koncepcijas. Pagrindiniai tyrimo metodai – 
mokslinės literatūros analizė, lyginamoji analizė, sintezė. Tyrimo tipas – teorinis aprašomasis. 
PAGRINDINIAI ŽODŽIAI: įmonė, veiklos rekonceptualizavimas, teorinės koncepcijos. 

Įvadas 

Tyrimo problemą sudaro tai, kad siekiančiai efektyviai funkcionuoti organizacijai naudinga nuolat 
peržiūrėti, atnaujinti bei gerinti savo veiklos koncepciją. Besikeičiančioje rinkoje kiekviena įmonė turėtų nuolat 
ieškoti naujų kompromisų su savo klientais norėdama juos išlaikyti ir gebėti pritraukti naujų. Jei įmonė 
neatsižvelgia į rinkos pokyčius ir nepritaiko įmonės koncepcijos prie nuolat kintančios paklausos, ji tampa 
nekonkurencinga. Tada įmonė negali išlaikyti esamų klientų bei suteikti palankių pasiūlymų naujiems. Tokiu 
atveju įmonei būtina keisti savo veiklos koncepciją (Anderson, 2016). 

Tyrimo objektas – įmonių veiklos rekonceptualizavimas. 
Tyrimo tikslas – atskleisti įmonių veiklos rekonceptualizavimo teorines koncepcijas. 
Pagrindiniai tyrimo metodai – mokslinės literatūros analizė, lyginamoji analizė, sintezė. 
Tyrimo tipas – teorinis aprašomasis. 

Tyrimo rezultatai 

Organizacijos vadovai ir vadybos mokslininkai nuolat sutelkia visas pastangas sukurti ir realizuoti įvairius 
organizacijų vystymo, tobulinimo, veiklos rezultatyvumo didinimo modelius. Modeliai kinta priklausomai nuo 
to, kokia organizacija konkrečiu momentu galėtų būti efektyviausia. Keičiant produktus ar paslaugas, veiklos 
pertvarkymai paprastai yra sisteminio pobūdžio, t. y. organizacijoje vyksta sisteminės kaitos procesas. Tai 
reiškia, kad vieno kurio nors elemento, kaip technologijos, technikos, personalo ar rinkodaros priemonių 
akcentavimas dažniausiai nebūna efektyvus. Tam, kad organizacija išliktų pasikeitusioje aplinkoje, gali prireikti 
pakeisti jos struktūrą, funkcijas, veiklą, veikimo sąlygas. Sisteminė kaita jungia tris organizacijų 
transformavimo būdus:  

• rekonceptualizavimas; 
• reorganizavimas; 
• restruktūrizavimas. 
Rekonceptualizavimas ‒ organizacijos veiklos, o kartu ir vadybos organizavimo, koncepcijos permąstymas 

ir keitimas. Rekonceptualizavimas – dualus procesas. Pirmiausia – tai intelektinė, minties veikla, generuojant 
naują firmos gyvenimo koncepciją, misiją ir įvaizdžio kūrimo technologiją, koncepcijos realizavimo būdus bei 
procesus (McGuire, 2015). 

Antra vertus, rekonceptualizavimas neturi prasmės, jeigu jis yra tik idėjų ir koncepcijų lygio, būtina 
įgyvendinti šias naujas idėjas. Todėl rekonceptualizavimo antroji dalis – praktinis koncepcijų realizavimas, 
kuris jungia ir restruktūrizavimą bei reorganizavimą kaip konceptualiųjų idėjų įgyvendinimo mechanizmus. 

Individuali ar kolektyvinė mintis – tai, kas suteikia veiklai prasmę, yra rekonceptualizavimo proceso 
pradžia, organizacijos pažinimas. Rekonceptualizacijos esmė yra naujo sisteminio mentalinio organizacijos 
modelio sukūrimas, kuriame privalo būti subalansuojama individų laisvė ir autonomiškumas, grupinis darbas ir 
vadybinė kontrolė. 

Reorganizavimas – vienas iš svarbiausių rekonceptualizavimo aspektų. Tai vienas iš juridinio asmens 
pabaigos būdų, tačiau reorganizuojant juridinis asmuo nėra likviduojamas. Šios procedūros pagrindinis tikslas – 
pertvarkyti verslo procesus siekiant padidinti įmonės veiklos efektyvumą. Sprendimai dėl reorganizavimo 
paprastai priimami tada, kai reikalinga sumažinti vienos ar kelių įmonių valdymo, administravimo išlaidas, 
supaprastinti kelių įmonių valdymą ir pan. (Čiarnienė ir kt., 2013).  

Įmonių jungimą ir skaidymą reglamentuoja reorganizavimo institutas, kurio pagrindinės nuostatos yra 
įtvirtintos Lietuvos Respublikos civilinio kodekso antrojoje knygoje bei Lietuvos Respublikos akcinių 
bendrovių įstatyme. CK 2.95 straipsnis 2 d. nurodo, jog reorganizavimas – tai juridinio asmens pabaiga be 
likvidavimo procedūros. Reorganizavimo atveju juridinio asmens pabaiga nuo likvidavimo procedūros skiriasi 
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būtent tuo, kad reorganizuojamo juridinio asmens teisės, pareigos ir turtas perduodami kitam juridiniam 
asmeniui, kuris tęsia reorganizavimo būdu pasibaigusio juridinio asmens veiklą (LR CK 2.95 str. 2 d.). 

Lietuvos Respublikos civilinio kodekso 31 2.97 straipsnyje numatyta, kad juridiniai asmenys gali būti 
reorganizuojami jungimo ir skaidymo būdais. Šie būdai dar atitinkamai skirstomi į prijungimą ir sujungimą bei 
išdalijimą ir padalijimą (LR CK 31 2.97 str.) (1 pav.). 

 

 

 

 

 

 

1 pav. Reorganizavimo struktūra 
Šaltinis: Lietuvos Respublikos Civilinio Kodekso 31 2.97 str. (2000) 

 
Reorganizavimo struktūros dalys: 
• Prijungimas – vieno ar daugiau juridinių asmenų prijungimas prie kito juridinio asmens, kuriam pereina 

visos reorganizuojamo juridinio asmens teisės ir pareigos.  
• Sujungimas – dviejų ar daugiau juridinių asmenų susivienijimas į naują juridinį asmenį, kuriam pereina 

visos reorganizuotų juridinių asmenų teisės ir pareigos.  
• Išdalijimas – reorganizuojamo juridinio asmens teisių ir pareigų išdalijimas kitiems veikiantiems 

juridiniams asmenims.  
• Padalijimas – vieno reorganizuojamo juridinio asmens pagrindu įsteigimas dviejų ar daugiau juridinių 

asmenų, kuriems tam tikromis dalimis pereina reorganizuoto juridinio asmens teisės ir pareigos (LR CK 
31 2.97 str.). 

Rekonceptualizuojant įmonės veiklą būtina reorganizuoti juridinį asmenį jungiant, tokiu būdu kitas juridinis 
asmuo perima visas reorganizuojamo juridinio asmens teises ir pareigas, o reorganizuojant juridinį asmenį 
skaidant, kiti juridiniai asmenys perima po tam tikrą dalį reorganizuojamo juridinio asmens teisių ir pareigų. 
Taigi abiem reorganizavimo atvejais – tiek skaidymo, tiek jungimo – perduodamas ne pats juridinis asmuo, o 
juridinio asmens visos ar dalis teisių ir pareigų, kuriomis pasireiškia juridinio asmens veikla (Tamošiūnienė, 
2016). 

Tokią nuomonę, kad reorganizavimo metu yra perduodamas ne veiklą vykdantis subjektas, o pati veikla ar 
veiklos, išsako ir Civilinio kodekso antrosios knygos „Asmenys“ komentaro autoriai 32 Civilinio kodekso 2.95 
straipsnio komentare teigiama, kad: juridinio asmens reorganizavimas – tai juridinio asmens pasibaigimas, kai 
jo veikla nesibaigia, o pereina kitam juridiniam asmeniui. Veiklos perėjimas kitam asmeniui reiškia, kad šiam 
pereina teisės ir pareigos bei turtas. Reorganizavimo atveju netaikomos CK šeštosios knygos VI–VIII skyrių 
nuostatos, veiklos perėjimas nėra pagrindas nutraukti sutartį ar reikalauti įvykdyti prievolę pirma laiko (LR CK 
2.95 str.). 

Reikia pažymėti, kad bet koks juridinio asmens reorganizavimas gali įvykti tik to juridinio asmens dalyvių 
sprendimu. Šio sprendimo priėmimo tvarka ir sprendimo įforminimas gali skirtis atsižvelgiant į juridinio asmens 
rūšį. Pavyzdžiui, remiantis Lietuvos Respublikos akcinių bendrovių įstatymo 33 62 straipsnio 1 dalimi, 
sprendimą dėl reorganizavimo priima kiekvienos reorganizuojamos ir dalyvaujančios reorganizavime bendrovės 
visuotiniai akcininkų susirinkimai (išskyrus įstatyme nustatytas išimtis), kurie taip pat tvirtina ir reorganizavimo 
sąlygas. 

Įmonių restruktūrizavimo procesas taip pat vienas iš rekonceptualizavimo aspektų, kuris tapo itin aktualus 
Lietuvoje prasidėjus globaliai ekonomikos krizei, kadangi didelė dalis įmonių patyrė finansinių nuostolių ir 
nesugebėjo savarankiškai grąžinti skolų kreditoriams. ,,Restruktūrizavimo procese siekiama apsaugoti tiek 
finansinių įsipareigojimų nevykdančios įmonės kreditorių (ir privačių, ir valstybės institucijų), darbuotojų, tiek 
pačios restruktūrizuojamos įmonės interesus (Lietuvos Aukščiausiojo Teismo 2015 m. sausio 9 d. nutartis 
civilinėje byloje Nr. 3K-3-67/2015). Taigi akivaizdu, kad įmonių restruktūrizavimas, jeigu yra vykdomas 

JUNGIMAS SKAIDYMAS 

Prijungimas Sujungimas Išdalijimas Padalijimas 
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tinkamai, turi daug pranašumų ir yra naudingas tiek įmonei, tiek jos kreditoriams bei visai valstybės ekonominei 
sistemai. 

Įmonę reikia pertvarkyti taip, kad ji taptų konkurencinga. Restruktūrizavimas šioje koncepcijoje apima 
įmonės pertvarkymą daugiau materialiuoju aspektu. Įmonių restruktūrizavimas – tai procesas, kuriuo siekiama 
atgaivinti sunkumų turinčios įmonės veiklą įvairiomis priemonėmis: įsipareigojimų vykdymas kreditoriams 
atidedamas ar jie sumažinami pertvarkant įmonės veiklą, iškėlus restruktūrizavimo bylą įmonei, kol jos veikla 
stabilizuojama, suteikiama apsauga nuo kreditorių, sustabdomi išieškojimai, netesybų ir palūkanų skaičiavimas. 
Įmonė restruktūrizuojama siekiant perskirstyti įmonės įsiskolinimus ir jų apmokėjimo terminus ir tvarką, kad 
būtų išvengta bankroto ir atkurta įmonės normali ūkinė veikla. (Lietuvos Aukščiausiasis Teismas, 2015-01-09 
nutartis civilinėje byloje Nr. 3K-3-67/2015).  

Lietuvoje kasmet vidutiniškai 1500 įmonių iškeliamos bankroto bylos, tai lemia neigiamas socialines ir 
ekonomines pasekmes, o kreditoriai atgauna tik apie 13 proc. reikalavimų. Nemokumo politika numato 
prevencinę priemonę, padedančią išvengti bankroto – restruktūrizavimo procesą, kuris taikomas toms įmonėms, 
kurios susiduria su finansiniais sunkumais, tačiau dar nėra nemokios. Pasaulio banko duomenimis, didžiausias 
kreditorinių įsiskolinimų atgavimo lygis yra tose šalyse, kur restruktūrizavimas yra plačiausiai paplitęs kaip 
nemokumo sprendimo būdas. 

Todėl Europos Sąjungos politika aktyviai skatina restruktūrizavimo procesus, kaip rekonceptualizavimo 
aspektą (Valstybinio audito ataskaita, 2015). 

Išanalizavusi įvairių šalių bankroto, reorganizavimo (restruktūrizavimo) įstatymų ir jų įgyvendinimo 
procedūras, buvo nustatyta, kad šių šalių įstatymuose ir procedūrose yra daug skirtumų, kuriuos galima 
suskirstyti į esminius ir neesminius (Valackienė, 2012). 

Esminius skirtumus lemia skirtingas požiūris į įmones skolininkes ir kreditorius. Vienų šalių įstatymai 
labiau gina įmonių skolininkių, kitų šalių – kreditorių interesus. Šie esminiai skirtumai atsiranda todėl, kad 
skirtingai apibrėžiamas įmonės nemokumas, kriterijai bankroto bylai iškelti, nustatytas nevienodas kreditorinių 
įsiskolinimų grąžinimo eiliškumas ir t. t. Daugumoje šalių įmonių nemokumui nustatyti taikomas vadinamasis 
,,balanso“ kriterijus, t. y. nustatoma skolos suma bei jos grąžinimo laikas, kurių ribas peržengęs kreditorius 
įgauna teisę kreiptis į teismą dėl bankroto bylos iškėlimo. 

Pasaulio banko informaciniuose šaltiniuose pateiktos įvairių pasaulio šalių geros patirties analizė rodo, kad 
įmonių nemokumo likvidavimo procedūros yra gana skirtingos. Jas galima suskirstyti į dvi stambias grupes: 

• kreditorių ir įmonių skolininkų santykiai bei nemokumo likvidavimas priemonės grindžiamos 
savanorišku susitarimu; 

• šalys susitaria priverstinai, dalyvaujant trečiosioms šalims, dažniausiai – valstybės institucijoms, 
tokioms kaip teismų vykdytojai. Tai Ūkio ir Teisingumo ministerijos ar Valstybės turto fondas 
(Valackienė, 2012). 

Šalies Vyriausybė, stengdamasi gerinti privataus sektoriaus veiklos sąlygas, priėmė keletą įstatymų (Įmonių 
bankroto, Įmonių restruktūrizavimo, Garantinio fondo įstatymus), kurie įmonėms, dirbančioms nuostolingai, 
sudaro sąlygas lengvai pasitraukti iš rinkos, o perspektyvioms įmonėms – rekonceptualizuoti savo veiklą 
restruktūrizacijos procesu ir tapti konkurencingomis rinkos dalyvėmis. 

Restruktūrizavimu siekiama: 
• išsaugoti įmones, turinčias laikinų finansinių sunkumų ir negalinčias atsigauti dėl įsisenėjusių skolų, 

susidariusių dėl jų pačių kaltės; 
• efektyviau paskirstyti ir panaudoti gamybos išteklius, kad būtų geriau tenkinami kreditorių reikalavimai; 
• išvengti išteklių nuvertinimo bei iššvaistymo; 
• užkirsti kelią tyčiniams bankrotams; 
• pagreitinti valstybės ir savivaldybių turto ar jo dalies privatizavimą; 
• didinti Lietuvos pramonės produkcijos konkurencingumą vidaus ir tarptautinėje rinkoje (Valackienė, 

2012). 
Restruktūrizavimo procesas naudingas ne tik įmonių transformavimui, tai turi įtakos ir visai šalies 

ekonominei būklei. Išskiriami keletas aspektų, patvirtinančių reorganizavimo naudą: 
• pelningai dirbančių įmonių daugės; 
• turėtų pagyvėti pramoninių išteklių, ypač turto, rinka, kuria neretai naudojasi naujai besikuriančios, 

pelningos įmonės; 
• sudaromos sąlygos nuostolingai dirbančioms įmonėms restruktūrizuoti savo skolas, ir taip sudaromos 

palankesnės ekonominės sąlygos jų veiklai (Valackienė, 2012). 
Antrame paveiksle parodyta, jog rekonceptualizavimas skiriasi nuo kitų galimų organizacijos 

transformavimo koncepcijų. Tai galiausiai leidžia daryti išvadą, kad ji duoda geriausius rezultatus, kai 
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organizacija turi ribotas galimybes greitai sumažinti savo kaštus, kai apskritai bendra įmonės padėtis nuolat 
prastėja (2 pav.). 

 

2 pav. Restruktūrizavimo, reorganizavimo, rekonceptualizavimo įtaka organizacijos sėkmei 
Šaltinis: Berents, H., Smits, A. (2016) 

 
Antrame paveiksle parodyta, jog reorganizavimas yra tarp restruktūrizavimo ir rekonceptualizavimo, todėl 

dažnai supanašėja su šiomis įmonių veiklos transformavimosi koncepcijomis (Berents, Smits, 2016) (1 lentelė). 
 

1 lentelė 
Restruktūrizavimo, reorganizavimo ir rekonceptualizavimo skirtumai 

 RESTRUKTŪRIZAVIMAS REORGANIZAVIMAS REKONCEPTUALIZAVIMAS 
Objektas Organizaciniai vienetai ir 

ryšiai tarp jų 
Veiklos funkcijos ir 
darbų sistemos 

Individualios ar visos 
organizacijos veiklos prasmė 
bei logika 

Pobūdis Fizinis Procedūrinis Konceptualus 
Tikslas Administravimo gerinimas Konkurencingumas Strateginis pranašumas 

Suinteresuoti subjektai Akcininkai Akcininkai ir vartotojai Akcininkai, vartotojai ir 
darbuotojai 

Privalumai Išlaidų mažinimas Darbų atlikimo procesų 
racionalizavimas 

Didesni veiklos organizavimo 
ir valdymo bei novatoriškumo 
sugebėjimai 

Tr ūkumai Stresas Įtampa Organizacijos išderinimas 
Šaltinis: Burker, W., Debra, A. (2015) 

Vienas iš pagrindinių skirtumų bei reorganizavimo privalumų yra tai, kad šios strategijos įgyvendinimas 
nereikalauja tiek daug laiko sąnaudų kaip kitų, ypač rekonceptualizavimo koncepcijos. Taip pat reorganizavimas 
pabrėžia ekonominius įmonių rezultatus, kas svarbu kiekvienai organizacijai (Berents, Smits, 2016). 

Iš 1 lentelės pateiktų apibrėžimų galima daryti išvadą, kad rekonceptualizavimas skiriasi nuo kitų galimų 
organizacijos transformavimo koncepcijų. Tai galiausiai leidžia daryti išvadą, kad ji duoda geriausius rezultatus, 
kai organizacija turi ribotas galimybes greitai sumažinti savo kaštus, kai apskritai bendra įmonės padėtis nuolat 
prastėja. Reorganizavimas yra tarp restruktūrizavimo ir rekonceptualizavimo, todėl dažnai supanašėja su šiomis 
transformavimosi koncepcijomis. Vienas iš pagrindinių skirtumų bei reorganizavimo privalumų yra tai, kad šios 
strategijos įgyvendinimas nereikalauja daug laiko sąnaudų lyginant su kitais procesais, ypač 
rekonceptualizavimo koncepcijos. Taip pat ji pabrėžia ekonominius įmonių rezultatus, kas svarbu kiekvienai 
organizacijai (Burker, Debra, 2015). 
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Išvados 
 

Apibūdinus įmonių rekonceptualizavimą galime teigti, kad kiekvienoje organizacijoje pokyčių diegimas yra 
skirtingas, todėl tik organizacija gali nuspręsti, kada pokyčiai yra reikalingi. Tačiau daugeliu atveju artėjančio 
nuosmukio ar kitokių priežasčių sąlygojama sisteminė kaita yra paprastai vykdoma įmonės savininkų ir 
vadovybės iniciatyva. Ši kaita vyksta dirbtinai diegiant inovacijas į organizacinius ir vadybinius poveikius. 
Tokiu būdu vykdoma sisteminė kaita dažnai yra vadinama organizacijos vystymu. Tam, kad organizacija išliktų 
pasikeitusioje aplinkoje, gali prireikti pakeisti jos veiklos koncepciją. Įmonės veiklos rekonceptualizavimui 
būtina praktinis koncepcijų realizavimas, kuris jungia ir restruktūrizavimą bei reorganizavimą kaip 
konceptualiųjų idėjų įgyvendinimo mechanizmus. 
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RECONCEPTUALIZATION OF THE COMPANY’S ACTIVITY: THEO RETICAL CONCEPTIONS 
 
Summary 
 

Summarizing the analysis of scientific literature, it can be stated that the method of reconceptualization of 
an enterprise describes specific problems of the company. The object of the research is reconceptualization of 
the company’s activity. The goal of the research is theoretical conceptions of mentioned reconceptualization of 
the company’s activity. The main methods of the research are such as scientific literature analysis, comparison 
and synthesis. The type of the research is theoretical descriptive. 
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VADOVAVIMO STILI Ų ANALIZ Ė ŠIUOLAIKIN ĖJE ĮMONĖJE 
 
Greta Bušmaitė, Šarūnė Petrulytė 
Lietuvos verslo kolegija 
Doc. dr. Jurgita Martinkien ė 

Anotacija  
Straipsnyje nagrinėjama mokslinė literatūra apie vadovavimo stilius, lyginama vadybos mokslo autorių požiūriai į vadovavimo stilių sąvokas bei jų 
skirstymas. Pristatomos vadovavimo stiliaus sistemos. 
PAGRINDINIAI ŽODŽIAI: vadovavimas, stiliai, įmonė, vadovas. 
 

Įvadas 
Vadovavimo stilius – tai vadovo poveikio pavaldiniui būdas, siekiant daryti jam įtaką ir skatinti jį siekti 

organizacijos tikslų. Vadovavimo stilių apibrėžimas – elgesio teorijų nuopelnas. Šios krypties teorijų atsiradimą 
sąlygojo tai, kad vadovo savybių ir asmeninių bruožų tyrimas nedavė tikslių paaiškinimų, nuo ko priklauso 
efektyvus vadovavimas. Todėl pradėta tirti vadovavimo veiksmingumą, siejant jį su vadovų elgesio pobūdžiu. 
Pagrindinis šios krypties atstovų (K.Lewin, D.McGregor, R.Likert) nuopelnas ir yra vadovavimo stilių 
apibrėžimas bei analizė. Todėl, šiuolaikinis vadybos ir verslo mokslas vertina ir analizuoja ne asmenines vadovo 
savybes ir bruožus, bet vadovavimo stilius. Apie vadovavimo stilius pradėta domėtis, rašyti bei suprasti dar 
Platono laikais, jo veikale „Valstybė“ (Černienė ir kt. 2011). Šiuolaikinėje literatūroje yra begalės skirtingų 
požiūrių ir nuomonių apie vadovavimo tipus ir kaip jie turėtų būti klasifikuojami. 

Straipsnio objektas – vadovavimo stiliai. 
Straipsnio tikslas – aprašyti ir išanalizuoti vadovavimo tipus, bei ištirti, kaip jie veikia šiuolaikinėje 

įmonėje. 
Straipsnio tikslui pasiekti suformuluoti uždaviniai: 

1. Išanalizuoti vadovavimo stilius šiuolaikinėje įmonėje. 
2. Atlikti vadovavimo stilių analizę šiuolaikinėje  

Straipsnio tyrimo metodai – išanalizuoti ir palyginti mokslinę literatūrą, panaudoti lentelės bei grafikus. 
 

Vadovavimo tipai 
 
Pagal autorius (Černienė ir kt. 2011) prie naujųjų vadovavimo stilių priskiriami kooperatinis ir laisvasis 

vadovavimo stiliai.  
Esant kooperatiniam vadovavimo stiliui , bendradarbiai traktuojami kaip partneriai, ypač akcentuojamas 

bendradarbiavimas Vadovas supranta, kad jis vienas negali pasiekti organizacijos tikslų, nemaža sėkmės dalis 
priklauso nuo bendradarbių. Todėl jis yra pasirengęs skirti dalį savo darbų partneriams, stengiasi 
bendradarbiavimą grįsti savitarpio pagalbą, o ne bausmėmis. 

Esant laisvam vadovavimo stiliui, nepripažįstama jokio griežto vadovavimo stiliaus. Darbuotojas kai 
kuriuos dalykus sprendžia pats, kai kurie jam nurodomi atlikti, tačiau įsakymų vykdymas nekontroliuojamas. 

Autoriai (Černienė ir kt. 2011) pamini, kad pačius pirmuosius vadovavimo stilių efektyvumo tyrimus atliko 
K. Levinas (K. Lewin). Remdamasis gautais rezultatais, jis skyrė 3 pagrindinius vadovavimo stilius pagal 
vadovo elgesį: autokratinį, demokratinį ir liberalų (laisvą). 

Autokratinis vadovavimo stilius pasižymi stipria valdymo centralizacija, visa valdžia sukoncentruota 
vienose rankose. Vadovas autokratas į pavaldinius žiūri kaip į tingius, neatsakingus, nedrausmingus 
darbuotojus, kurie gerai dirba tik nuolat kontroliuojami. Geriausiu būdu pasiekti aukštų rezultatų laikomas 
materialinis skatinimas ir nuobaudos. Pagrindinė tokio vadovavimo priemonė yra įsakymas. 

Demokratinis vadovavimo stilius remiasi valdžios pasidalijimu, įtraukiant pavaldinius į valdymą ir 
sprendimų priėmimą. Pripažindamas pavaldinių teisę spręsti patiems, demokratinis vadovas darbuotojams 
suteikia galimybę tiksliau suvokti darbo ar sprendžiamo klausimo esmę, panaudoti savo intelektinį ir profesinį 
potencialą ir suteikia galimybę  tobulėti. 

Demokratiškas vadovas nurodymus pavaldiniams pateikia pasiūlymu ir patarimų forma, juos formuluoja 
aiškiai ir įtikinamai. Pavaldinių pastangos, iniciatyva, geri darbo rezultatai nelieka nepastebėti. Už juos 
negalima teigiamo įvertinimo ir pagyrimo. 

Liberalus vadovavimo stilius pasižymi minimaliu vadovo kišimusi į pavaldinių veiklą. 
Vadovas liberalas,, bendraudamas su pavaldiniais, pabrėžtinai mandagus, geranoriškas ir taktiškas. Jis visada 
išklauso kritiką ir kitų nuomones, tačiau radikaliai ko nors keisti nesugeba apginti savo nuomonės. Jis lengvai 
atsisakys savo principų, jei tai gali pakenkti jo populiarumui kolektyvo ar vadovybės akyse.  
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       Liberalus vadovavimo stilius yra tinkamas, kai darbas yra individualus ir kūrybiškas, nes kai kuriuos jo 
trūkumus kompensuoja vadovo erudicija ir profesinis autoritetas. Tačiau sudėtingomis ir vadovo erudicija ir 
profesinis autoritetas. Tačiau sudėtingomis ir dinamiškomis sąlygomis šio vadovavimo stiliaus taikyti 
netikslinga. 

Šiuolaikinėje įmonėje labiausiai paplitusi vadovų darbo stilių klasifikacija, atsižvelgiant į vadovo ir 
pavaldinio santykius, remiantis valdžios pobūdžiu: autokratija - vieno valdžia: demokratija – daugumos valdžia; 
liberalizmas - niekieno valdžia (Žilinskas, Martinkus, Staleronka, 2004). 

 1 lentelė 
Vadovavimo stiliai 

 Autokratinis Demokratinis Liberalus 
Sprendimų pri ėmimo 
Būdas 

Vienašališkas santykiuose su 
pavaldiniais 

Konsultuojasi su pavaldiniais, 
išklauso grupės nuomonę 

Nurodymų pagrindu 

Sprendimų nukreipimas 
Vykdytojams 

Įsakymas, potvarkis, 
komanda 

Pasiūlymas Prašymas 

Atsakomybės 
Pasidalijimas 

Vadovo rankose Atsižvelgiant į kompetenciją Vykdytojai priima patys 

Požiūris į darbuotojų 
Iniciatyv ą 

Leidžiama išimtinais atvejais Skatinama ir naudojama 
Pilnai perduodama 

bendradarbiams 

Personalo parinkimo 
Principai 

Stiprių konkurentų 
pašalinimas 

Orientacija į kvalifikuotus 
specialistus ir dalykinė 

pagalba 

Orientacija į kūrybiškus, 
patirtį 

turinčius darbuotojus 
Požiūris į tarnybin į 
Bendravimą 

Neigiamas, palaikomas 
atstumas 

Teigiamas, noriai bendrauja Iniciatyva nerodoma 

Požiūris į darbuotojus 
Priklauso nuo nuotaikos, 

neigiamas 
Tolygus, geranoriškas, reiklus Minkštas, nereiklus 

Šaltinis: Albrechtas, J. (2005). Asmenybė ir karjera. Vilnius: Naujoji matrica. 

Autokratinis stilius pasižymi stipria valdymo centralizacija, polinkiu į vienvaldiškumą, sprendžiant ne tik 
pačias sudėtingiausias, bet ir gana paprastas problemas. Autokratinis vadovavimo stilius sąlygoja kolektyvo 
pasyvumą, formalų požiūrį į darbą, susiskaldymą, nepasitikėjimą vienas kitu, priešiškumą: vieni prisitaiko prie 
vadovo, kiti bando protestuoti prieš vienvaldiškumą. Reikalinga pastebėti, kad vadovai, kurių vadovavimo 
stilius – autokratinis, dažniausiai linkę į vienvaldystę, norint pasiekti geresnių rezultatų reikalinga, kad vadovai 
keistų šį vadovavimo stilių, nes šie vadovai neturi pakankamai kompetencijos, kad galėtų dirbti įvairiose srityse 
(Damašienė, 2002). 

Pagal autorius ( Dromantaitė irk t. 2012) „Demokratinis valdymo stilius teikia darbuotojams galimybę 
tiksliau suvokti darbo ar sprendžiamo klausimo esmę, pilnai panaudoti savo intelektualinį ir profesinį 
potencialą, bei suteikia galimybę tobulėti“. Demokratas remiasi aukštesnio lygio poreikiais. Pavaldiniai aktyviai 
dalyvauja priimant sprendimus ir turi didelę laisvę atlikdami užduotis.  

Liberalusis vadovavimo stilius pasižymi tuo, kad vadovas minimaliai kišasi į pavaldinių veiklą. Vadovas 
liberalas paprastai nedemonstruoja savo vadovaujančios padėties, nes nėra tikras dėl savo kompetencijos. Jis 
nuolat tikisi nurodymų iš viršaus ir netgi reikalauja jų. Nurodymai labiau primena prašymą, kreipimosi į 
pavaldinius maniera pabrėžtinai mandagi. Jis lengvai paveikiamas iš šalies, nes nemoka įtikinti pavaldinių, 
neturi polinkio organizaciniam darbui, stengiasi būti geras žmonėms todėl dažnai nesugeba apginti savo 
nuomonės. Liberalas vengia įsakinėti, kontroliuoti pavaldinius. Liberalus vadovas - vadovas, apibrėžiantis 
planines užduotis ir leidžia pavaldiniams spręsti kaip jų siekti (Žilinskas, Martinkus, 2004).  

Pagal autorius (Dromantaitė ir kt.2012), vadovavimo stilius – tai visuma tarpusavyje susijusių valdymo 
metodų, elgesio normų ir taisyklių, kuriuos vadovas naudoja savo darbe ir kurie parodo jo požiūrį į darbą bei į 
savo pavaldinius. Šiuo metu literatūroje yra labai daug skirtingų požiūrių į vadovavimo stilius. Tokią įvairovę 
lemia vadovo ir pavaldinių santykių įvairovė bei sudėtingumas. Vis dėlto galima įvardyti konkrečiam 
vadovavimo stiliui būdingus bruožus, pagal kuriuos ir skirstomos, taip pat apibūdinamos atskiros vadovavimo 
stilių rūšys. Nors iki šiol nėra pateikta vienodos vadovavimo klasifikacijos, tačiau stilius galima apibendrinti, 
nurodant keletą skirtingų požiūrių. 

Keturios Laikerto vadovavimo stiliaus sistemos. ( Dromantaitė irk t. 2012) Vadybos minties autoritetas 
Laikertas padarė išvadą, kad vadovavimo stilius bus neišvengiamai orientuotas arba į gamybą, arba į žmogų ir 
kad nebūna vienodo šių krypčių lygio derinio. Jis pasiūlė keturias pagrindines lyderiavimo stiliaus sistemas: 

1.  Eksploatacinė ir autoritarinė, kuri reiškia, kad vadovai priima visus darbo sprendimus ir įsako 
pavaldiniams juos atlikti.  

2.  Geranoriška ir autoritarinė. Įsakymus taip pat duoda vadovai, bet pavaldiniai gali komentuoti įsakymus 
ir atlikti darbą kiek lanksčiau.  
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3.  Konsultacinė. Tikslai nustatomi ir įsakymai duodami, pasikonsultavus su pavaldiniais. Skatinamas 
komandinis darbas, pasitikima, kad pavaldiniai gerai atliks darbą. 

4.  Dalyvavimo. Tai plačiausiai taikomas valdymo stilius. Tikslus nustato ir darbo sprendimus priima grupė. 
Apibūdinti vadovavimo stilių pagal vadovo požiūrį į sprendimų priėmimo būdus pasiūlė V. Vrumas ir F. 

Jetonas. Pagrindiniu vadovavimo stiliaus požiūriu jie nustatė darbuotojų dalyvavimo laipsnį priimant 
sprendimus.  

V. Vrumas ir F. Jetonas skiria 5 vadovavimo stilius: ( Dromantaitė irk t. 2012) 
1. Ryškiai individualus. Vadovas priima sprendimą, naudodamasis turima informacija, su niekuo 

nesitardamas. 
2. Individualus informacinis. Vadovas reikalauja surinkti ir pateikti visą įmanomą informaciją, ją 

susisteminti ir jam pateikti, o paskui sprendimą priima vienasmeniškai. 
3. Pasitarimo nuosaikus. Vadovas prašo darbuotojų pateikti savo mintis, idėjas, nuomones, kaip spręsti 

problemą, vėliau jas įvertina ir priima sprendimą. 
4. Pasitarimo nuosaikus. Vadovas prašo darbuotojų pateikti savo mintis, idėjas, nuomones, jas su 

darbuotojais aptaria ir priima sprendimą. 
5. Grupinis. Vadovas kartu su darbuotojais svarsto problemą, kuria galimus sprendimo variantus ir priima 

galutinį sprendimą susitarimo (konsensuso) būdu. 
 Šie penki stiliai sudaro autokratinio (1–2), konsultacinio (3–4) ir visiško dalyvavimo (5) stilių derinius. 

Kiekvieno stiliaus panaudojimas priklauso nuo situacijos. Geriausiu vadovavimo stiliumi laikomas grupinis, nes 
priimant sprendimus čia aktyviai dalyvauja darbuotojai, o sprendimas priimamas bendro susitarimo būdu. 
(Dromantaitė irk t. 2012) 

Vadovams, kaip individualybėms, būdingas skirtingas kūrybiškumo, drąsos rizikuoti, jautrumo pokyčiams, 
įžvalgaus mąstymo, tikslų ambicingumo lygmuo, taigi – ir skirtingas asmeninis inovatyvumo potencialas.  

Nors vadovavimo stilius – daug faktorių turintis konstruktas, empiriniai tyrimai (pavyzdžiui, Howell ir 
Avolio, 1993; Elenkov ir Manev, 2005 ir kt.) rodo, kad glaudžiausiai su inovatyvumu susijęs transformacinis 
arba charizmatinis vadovavimo stilius. Praktinė kai kurių stambių ir žinomų pasaulyje verslo korporacijų patirtis 
taip pat patvirtina, kad būtent tokie vadovai geriausiai sugeba vadovauti organizacijai, kai joje vyksta esminiai 
pokyčiai (pavyzdžiui, „IBM“, „GM“ ir kt.). Transformacinį lyderį galima apibūdinti kaip lyderį, kuris savo 
asmeniniu įžvalgumu ir energija įkvepia pasekėjus ir turi didelę įtaką organizacijai (Stoner, 2005, p. 479). 
Transformaciniai lyderiai motyvuoja organizacijos žmones dirbti daugiau ir geriau nei planuota, stiprina jų 
pačių ir jų atliekamų užduočių vertę, stimuliuoja savirealizacijos (t.y. aukštesnio lygmens) poreikių aktualumą. 
Transformacinio lyderiavimo stiliaus būdingi bruožai, sietini su darbuotojų kūrybiškumo skatinimu, yra šie: 

●individualizuotas dėmesys; 
●intelektualinė stimuliacija;  
●idealizuota įtaka;  
●įkvepiantis motyvavimas (Elenkov ir kt., 2005).   
Tačiau, kita vertus, nemažai tyrimų demonstruoja ir kitų vadovavimo stilių bei atskirų jų komponentų 

(pavyzdžiui, delegavimo, dalyvavimo, konsultavimo) derinių sąsajas su sėkmingomis inovacijomis, reikšmę 
(Krause ir kt., 2007). Pavyzdžiui, Somech (2006) tyrė vadovavimo stiliaus įtaką funkciškai nevienalytės 
(heterogeniškos) komandos procesams ir rezultatams. Tyrinėti dalyvaujantysis ir direktyvusis vadovavimo 
stiliai. Direktyvusis vadovavimo stilius darė įtaką komandos refleksijai tik esant žemam funkciniam 
heterogeniškumui, bet neturėjo įtakos, kai komandoje buvo aukštas heterogeniškumo lygis. 

Apibendrinant galima manyti, kad pats savaime vadovavimo stilius neturi lemiamos įtakos inovacijų 
gausumui ar jų sėkmei, nes ir apskritai vadovavimo kontekste, ir inovacijų kontekste kiekvienas stilius turi savų 
privalumų ir trūkumų. Vadovavimo stilius gali skatinti darbuotojų iniciatyvumą ir kūrybiškumą, amortizuoti 
konfliktus ir skatinti bendradarbiavimą bei komandinį darbą ir taip prisidėti prie organizacinės kultūros ir 
klimato, palankaus novacijoms, kūrimo. Tačiau mikrolygyje jo veiksmingumas priklausys nuo konkrečios 
inovacijos pobūdžio (masto, radikalumo, sudėtingumo), darbuotojų (motyvacijos, kompetencijos) ir pačios 
organizacijos charakteristikų (kultūros, klimato). (Bandzevičienė 2011) Pasak autorių (Goleman D. ir kt.2007) 
darna  organizacijoje priklauso ne tik nuo geros vadovo nuotaikos ar gebėjimo tinkamai bendrauti, bet ir nuo jo 
elgesio, kuris atspindi tam tikrą vadovavimo stilių. Paprastai geriausi, efektyviai dirbantys vadovai naudoja 
vieną ar kelis iš šešių skirtingų vadovavimo stilių ir, priklausomai nuo situacijos, taiko tai vieną, tai kitą. 

Vadovavimo stilių analinė šiuolaikinėje įmonėje 
Susipažinę su vadovavimo stilių tipais ir atlikus tyrimą įmonėje „Varpelis“ (įmonės pavadinimas pakeistas), 

galime nustatyti., koks vadovavimo stilius vyrauja šiuolaikinėje įmonėje. . Tyrimui atlikti buvo pasirinkta 
anoniminė anketinė apklausa ir kiekybinis tyrimas. Įmonėje dirba 20 darbuotojų, tačiau apklausoje dalyvavo 17 



AKADEMINIO JAUNIMO SIEKIAI: EKONOMIKOS, VADYBOS, TEISĖS IR TECHNOLOGIJŲ ĮŽVALGOS 2018 
XV-osios tarptautinės studentų mokslinės-metodinės konferencijos straipsnių rinkinys 

 

39 

respondentų. Tyrimo anketa respondentams buvo pateikta gyvai. Tyrimu siekta išsiaiškinti, kokius vadovavimo  
stiliaus bruožus įmonės darbuotojai išskiria savo vadove, tai pateikta 1 paveiksle. 

 
1 pav. Įmonės vadovo vadovavimo stiliaus bruožai 

Šaltinis: sudaryta straipsnio autorių, pagal tyrimo duomenis  

Analizuojant į 1 paveiksle pateiktus duomenis, matoma, kad net 65% respondentų pasirinko reiklumą, 
geranoriškumą ir draugiškus santykius, kaip jų vadovo vadovavimo stiliaus bruožus., 59 % pastebi, kad vadovas 
sugeba suderinti visus išvardintus bruožus. Į klausimą, kaip apibūdintumėte savo vadovo bendravimą ,dauguma 
atsakė, kad vadovas yra draugiškas ir mėgsta bendrauti, kiti atsakė, kad bendravimas yra tik dalykiškas, 
rezultatai pateikti 2 paveiksle. 

 
2 pav. Įmonės vadovo bendravimo bruožai 

Šaltinis: sudaryta straipsnio autorių, pagal tyrimo duomenis 

Analizuojant 1 ir 2 paveikslus, galima daryti prielaidą, kad įmonės vadovas yra draugiškas ir mėgstantis 
bendrauti su darbuotojais bei vadovaujasi demokratiniu vadovavimo stiliumi. Kad pagrįsti prielaida, 
respondentų klausėme, kokios drausmės reikalauja vadovas. Devyni darbuotojai mano, kad vadovui reikalinga 
tik formali  drausmė ir šiek tiek mažiau, aštuoni darbuotojai, mano, kad vadovas yra griežtos drausmės 
šalininkas, tai pavaizduota 3 paveiksle. 

65%

draugiški 
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3 pav. Įmonės vadovo drausmės poreikis 
Šaltinis: sudaryta straipsnio autorių, pagal tyrimo duomenis 

4 paveiksle pateikta darbuotojų nuomonė apie tai, kas svarbiausia jų vadovui darbe.  13 darbuotojų pasirinko 
variantą, kuriame rašoma, kad vadovui svarbiausia yra motyvuoti darbuotojus ir leisti prisidėti prie sprendimų 
priėmimo darbe, kiti 4 darbuotojai pasirinko variantą, kad vadovui svarbiausia kiti  dalykai, kurie nėra įvardinti. 
Matant tokius atsakymus, galima spęsti, kad darbuotojai yra motyvuojami geriau dirbti, vadovas ir darbuotojai 
turi bendrą ryšį, pasitiki vienas kitu. 

 

4 pav. Įmonės vadovo prioritetai darbe 
Šaltinis: sudaryta straipsnio autorių, pagal tyrimo duomenis 

Norėdami įsitikinti ar darbuotojai yra patenkinti vadovu, kai jis juos motyvuoja ir vadovauja šiuolaikiškai, 
draugiškai, paklausėme, ar darbuotojai yra patenkinti vadovo vadovavimo stiliumi. Taigi, didžioji dauguma 
atsakė, kad yra patenkinti vadovo vadovavimo stilium, o kiti 2 nėra apsisprendę, tai pateikta 5 paveiksle. 
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5 pav. Darbuotojų  pasitenkinimas vadovu 
Šaltinis: sudaryta straipsnio autorių, pagal tyrimo duomenis 

Respondentų paklausus, kokias motyvavimo, paskatinimo priemones taiko vadovas, matome, kad įmonės 
vadovas darbuotojus motyvuoja didesniu atlyginimu (80 %), kvalifikacijos kėlimo galimybėmis – mokymais 
(55%), taip pat premijomis (60%) bei pagyrimais (100%). Taip pat 100% respondentų pažymėjo, kad vertingos 
dovanos motyvuojant darbuotojus nėra taikomos, tai pateikta 6 paveiksle. 

 

6 pav. Įmonės vadovo taikomos motyvavimo priemonės 
Šaltinis: sudaryta straipsnio autorių, pagal tyrimo duomenys 

Respondentų lytis tyrime pasiskirsčiusi beveik lygiai: 9 moterys ir 8 vyrai, tačiau respondentų amžius 
įvairus. Didžioji dalis (41%) dirbančiųjų yra nuo 18m. iki 28m. 35% nuo 29m. iki 39m. ir  24% nuo 40m. iki 50 
m. tai pateikta 7 paveiksle. Visi darbuotojai turi universitetinį aukštąjį išsilavinimą ir 7 iš jų įmonėje dirba nuo 3 
iki 5metų, 6 dirba nuo 1 iki 2 metų, o 4 respondentai iki metų. 
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7 pav. Įmonės darbuotojų amžius 
Šaltinis: sudaryta straipsnio autorių, pagal tyrimo duomenis 

Išvados 
 

Vadovavimo stilius yra labai svarbus šiuolaikinėje įmonėje. Vadovui svarbu pasirinkti tinkamą vadovavimo 
stilių jog sugebėtų ne tik pasiekti užsibrėžtų darbo tikslų bet ir motyvuotų darbuotoją. 

Atliekant darbuotojų apklausos tyrimą įmonėje matome, kad šiuolaikinės įmonės vadovas renkasi 
demokratinį vadovavimo stilių, stengiasi bendrauti, būti draugišku ir palaikyti gerus santykius su darbuotojais. 
Demokratinis valdymo stilius teikia darbuotojams galimybę tiksliau suvokti darbo ar sprendžiamo klausimo 
esmę, pilnai panaudoti savo intelektualinį ir profesinį potencialą. Pavaldiniai aktyviai dalyvauja priimant 
sprendimus ir turi didelę laisvę atlikdami užduotis. Atlikto tyrimo rezultatai rodo, kad darbuotojai yra patenkinti 
savo vadovo vadovavimo stiliumi bei priemonėmis. Svarbiausia – įmonės darbuotojai noriai tobulėja bei kelia 
savo kvalifikaciją. 
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THE MANAGEMENT STYLES IN A MODERN COMPANY 

S u m m a r y  

Management style is very important in nowadays companies. For manager, it’s critical to choose the right 
management style, so work efficiency would increase, employees not only be motivated to do their assignments, 
but also become willing to increase their knowledge and raise their qualification. After performing survey 
between company’s employees, results show us that in today’s companies, manager chose democratic style of 
management. Manager is willing to communicate, be friendly, and sustain positive relationships with 
employees. Democratic management style provides employees with opportunities to better understand their 
work purpose, meaning of various upcoming questions/problems, and fully use their knowledge and work 
experience. This management style is based on higher level needs. Employees are active in decision making, 
have freedom how they do assignments. Most importantly, democratic management style promotes and 
motivates employees to go for the best results. The survey showed that employees are satisfied with the chosen 
management style and work environment which manager created. 
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BUSINESS PROFITABILITY ANALYSIS - INDICATORS AND TH EIR 
COHERENCE 
 
Krist īne Jansone, Ineta Janete Tilka  
Riga Technical University Liepaja affiliate 
Lect. Svetlana Štāle 

Annotation 
 Every company wants to gain profit. But profit doesn’t mean that company is successful. If company want to attract new investors, they have to calculate 
their profitability ratios, because they really shows how successful company is and is it worth to invest money. So this theme is important and the aim of 
this article is to provide information about profitability, different ratios and factors what makes difference in profitability. We used different online 
libraries, articles and websites to gather following information. 
KEY WORDS: commercial profitability, economic profitability, financial profitability, profitability of the basic activity  

 
Introduction 
 

At least once in our lifetime an idea comes to mind of a product that could be worth of making a business. 
Part of people over time overthrow these ideas and live further by working on paid work. But some are 
determined enough and realize their ideas in life by creating a company. You might think that the main indicator 
of a successful business is profit, but it isn‘t. There are many other indicators, such as profitability, liquidity, 
etc., which help to assess the current situation of the company and its possible financial situation in future. But 
the order in which these indicators are analysed is just as important. In the right order, they are able to discover 
a clearer situation and form relationships that show how changes in one indicator affect the other. 

 
Indicators of financial analysis and its sequence 
 

The DuPont scheme is one of the tools that can help a company see how good their investment return is. 
According to article written by Phillips (2015), the DuPont analysis generally began to be used in the 1920s, and 
it was invented by DuPont's explosives salesman Donaldson Brown. He used it in an internal efficiency report 
in 1912. It shows the correlation between profitability, asset turnover and capital structure as you can see in 
formula (1) 
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Here we see the correlation - the profit ratio to the net turnover forms the commercial profitability. 
Commercial profitability multiplied with turnover of assets forms the economic profitability. Multiplying 
economic profitability by the share of equity in the total capital, it obtains financial profitability. Thanks to 
DuPont's analysis it is also possible to analyse the impact of changes in asset turnover and capital structure on 
profitability. 

According to Rurāne (2007), profitability indicators characterize the company's operational efficiency. 
Profitability is used both for evaluating performance and as a tool for assessing the effectiveness of pricing 
policies and investment decisions. The higher the percentage of this, the more efficient is company's 
performance, while the low level of profitability indicates a failure of the company and if it isn‘t precluded in 
time then company could expect crisis.  

Usually profitability is divided into:  
1. Commercial profitability - shows what profit the company has gained on one net turnover unit 

respectively before and after-tax basis. 
2. Economic profitability - shows how much profit is gained based on the company's asset unit. 
3. Financial profitability - shows how much profit the company gained per unit of capital.  

In B.Garanča (2013) article profitability divides in four categories, including profitability of the basic 
activity, because it allow us to understand better how profitability change and which factors makes a difference.  

Profitability of the basic activity is the ratio of operating profit or loss to net turnover. Operating profit or 
loss is calculated by deducting operating expenses from net turnover (see formula (2)). 

(2) 
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B. Garanča (2012) thinks that profitability of the basic activity is one of the most important indicators of 
profitability and she recommends to use this indicator for profitableness analysis. The calculation of the 
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profitability of the basic activity deepens the analysis and allows to identificate facts that would not be possible 
with commercial, economic and financial profitability.  

Commercial profitability is calculated as the ratio of profit or loss to net turnover. The 
outcome of other financial activity, the result of financial investments, interest payments, the result of an 
emergency activities and taxes on profits are factors, that creates the difference between commercial 
profitability and profitability of basic activity (see formula (3)) 

(3) 
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Economic profitability is the result of multiplying commercial profitability with turnover of assets (see 

formula (4)). 

(4) 
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According to B. Garanča (2013) turnover of assets is the next factor that affects profitability in general, 

together with the positivity or negativity of commercial profitability. The impact of this is reflected in Table nr.1 
 

Table 1. 
The impact from asset movements on economic profitability 

 
Movement of assets greater 

than 1 
Movement of assets less 

than 1 
Commercial profitability is 

positive 
Economic profitability 

increases 
Economic profitability 

decreases 
Commercial profitability is 

negative (loss) 
Economic profitability 

decreases 
Economic profitability 

increases 
*Source: B. Garanča „Analysis of the financial indexes of the commercial company and the factors 

exerting influence on it and its coherence.“ 

Financial profitability is calculated as the ratio of returns to equity or just multiplying economic 
profitability with the ratio between total and equity (see formula (5)). 

(5) 
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According to B.Garanča (2013), the difference between financial and economic profitability is from the 

ratio between total and equity, or capital structure. 
In an article by Andersons (2015) tax expert Martins Vanags indicates that the most important thing is to 

work more efficiently and with greater productivity. Otherwise, high profitability won’t last. A lot of companies 
make mistakes in an attempt to raise profitability, because they save for future investment or don't increase 
turnover. 

Another opinion in article by Meistars (2015) was from financial expert Ravi Belani, who points out that 
from the point of view of the investor, the perfect company becomes profitable in nine months or at a shorter 
time. Thus, regardless of how much the fixed costs are, the company must become profitable within nine 
months. If the company is profitable, it's important to find a way to increase profits, but if not, then figure out 
how to reduce operating costs to a minimum. 

 
Profitability analysis of company – some examples 

 
We have found companies, who have done profitability analysis and we can see coherence between the 

ratios.  
First company ir JSC Madara Cosmetics, which makes different natural cosmetic products. The profitability 

ratios is shown in Table nr. 2. 
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Table 2. 
Financial analysis of JSC Madara, years 2016 and 2017 

Key Ratios and Indicators (12 months, 
unaudited)  2016 2017 

Profitability and sustainability ratios   2016 2017 
1. Operating Margin (%) 16 % 18 % 
2. Net Margin (%) 14 % 17 % 
3. ROE (%) 28 % 17 % 
4. ROA (%)  18 % 14 % 

*Source:Management report of JSC Madara Cosmetics on the unaudited financial statements for 2017 

As you can see, last year JSC Madara Cosmetics operating margin was 18 %, net margin was 17%, ROA 
was 14% and ROE was 17%. We can see that ROA is smaller than net margin, and that means that movement of 
assets was less than one, which resulted with smaller ROA.  But ROE is bigger than ROA, which means that 
capital structure had a positive impact on profitability. 

Second company is JSC Ekspress Grupp, which is one of the biggest media groups in Baltic States. Their 
profitability ratios is shown in Table nr.3. 

Table 3 
Finansial analysis of JSC Ekspress Grupp, years 2016 and 2017 

Performance indicators – joint ventures 
50% consolidated (EUR thousand) 2016 2017 

Operating margin (%) 8.3% 5.5% 
Net margin (%) 7.0% 4.6% 

Return on assets ROA (%) 5.8% 4.1% 

Return on equity ROE (%) 8.9% 6.1% 
*Source: JSC Ekspress Grupp Consolidated Interim Report for the Fourth Quarter and 12 months of 2017  

As you can see, JSC Ekspress Grupp operating margin was 5.5%, net margin was 4.6%, ROA was 4.1% 
and ROE was 6,1%. Just like JSC Madara Cosmetics, ROA index is smaller than net margin, and that means 
that movement of assets was less than one, which resulted with smaller ROA.  But ROE is bigger than ROA, 
which means that capital structure had a positive impact on profitability. 

But not always situation is like in previous companies. We have found a company, which shows a little bit 
different situation. JSC Baltika is an international fashion retailer. Their profitability ratios is shown in Table nr. 
4 

Table 4. 
Finansial analysis of JSC Baltica, years 2016 and 2017 

Sales activity key figures  2016 2017 
Operating margin  1.5% 1.3% 
Net margin  0.4% 0.1% 
ROA 0.9% 0.3% 
ROE 3.8% 1.3% 

*Source: JSC Baltica Consolidated interim report for the fourth quarter and 12 months of 2017 

JSC Baltica operating margin was 1.3%, net margin was 0.1%, ROA was 0.3% and ROE was 1.3%. ROA 
index is bigger than net margin, and that means that movement of assets was greater than one, which resulted 
with greater ROA.  Also ROE is bigger than ROA, which means that capital structure had a positive impact on 
profitability. 

When we compare these indicators between these companies, JSC Baltica has smallest profitability indexes 
than JSC Ekspress Grupp and JSC Madara Cosmetics. Greatest profitability indexes were for AS Madara 
Cosmetics. Between these three companies, potential investor would choose AS Madara Cosmetics, because his 
investment would pay off better than if he would choose one of the other companies.  
 
Conclusion 

 
After this research, we better understand profitability ratios and their meaning. And sometimes the right 

order makes a difference. We can’t eat raw meat, we have to cook it first. The same rule applies for profitability 
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indexes – if you analyse them in wrong order, firstly, you would make your work harder to do, and secondly, it 
can cause you to make wrong assumptions about company’s profitability. Before this research we didn’t care 
much about the analysing sequence. But during this research we found out that analysing sequence matters, and 
profitability ratios change between themselves and under different factors, for example, turnover of assets, 
capital structure etc. Looking for companies which were shown as an examples was interesting, because there 
was a lot of information and knowing the meaning of financial indexes, we could see how successful they are.  
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BUSINESS PROFITABILITY ANALYSIS -  INDICATORS AND T HEIR COHERENCE 

S u m m a r y  
 
The aim of the article was to research profitability, recommended analysing sequence and factors, which affects 

profitability. Profitability of the basic activity is the ratio of operating profit or loss to net turnover. The profit of the basic 
activity is calculated from the net turnover deducting the expenses of the basic activity.  The 
outcome of other financial activity, the result of financial investments, interest payments, the result of an emergency 
activities and taxes on profits are factors, that creates the difference between commercial profitability and profitability of 
basic activity. If we adjust the profitability of the basic activity with before mentioned factors we get commercial 
profitability. Economic profitability is the result of multiplying commercial profitability with turnover of assets. The impact 
of turnover of assets is calculated as the difference between economic and commercial profitability, and it is expressed in 
percentage points.  Financial profitability is calculated as the ratio of returns to equity or just multiplying economic 
profitability with the ratio between total and equity. Using all information above, we can see the correlation - economic 
profitability is affected by turnover of assets. If commercial profitability is positive and asset turnover is greater than 1 and 
also if commercial profitability is negative and turnover of assets ir less than 1, economical profitability increases and vice 
versa. Financial profitability is affected by capital structure – if it’s positive, financial profitability grows, but if negative – 
reduces. Experts indicates that the most important thing is to work more efficiently and with greater productivity. 
Otherwise, high profitability won’t last. And the perfect company becomes profitable in nine months or at a shorter time. 
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BONUS PROJEKTO VERSLO IDĖJOS PLANAVIMO IR ORGANIZAVIMO ANALIZ Ė 
 
Karolina Norait ė 
Lietuvos verslo kolegija 
Doc. dr. Jurgita Martinkien ė 

Anotacija 
Šiame straipsnyje analizuoju verslo idėją, jos generavimo ir vykdymo etapus. Pristatomi pagrindiniai faktoriai, kurie leis įgyvendinti sėkmingą verslo 
idėją. Aptarta Bonus projekto eiga, veiksmai bei planavimo procesai. Išsiaiškinta kaip teorinė verslo planavimo ir organizavimo medžiaga buvo 
pritaikoma Bonus projekto eigoje. 

Įvadas 

Verslas, kaip tema yra ypatingai aktuali. Jau nuo seno vykdavo mainai, vienas prekes keisdavo į kitas, 
dabar, prekes ar paslaugas keičia į pinigus, visa tai ir dar daugiau yra vadinama verslu. Norint įkurti sėkmingą 
verslą, svarbu tikslingai suformuoti verslo idėją. Išsiaiškinti galimai iškilsiančias problemas ir turėti joms 
sprendimo būdus. Ištirti rinką ir perprasti konkurentus, numatyti būsimas išlaidas bei pajamų šaltinius. Kitaip 
tariant, labai atsakingai planuoti kiekvieną žingsnį. Siekiant skatinti jaunimo verslumą, organizuojami įvairūs 
verslo idėjų projektai. Vienas iš jų tai tarptautinis Lietuvos – Latvijos verslo idėjų konkursas Bonus. 

Straipsnio objektas – verslo idėja. 
Straipsnio tikslas – atlikti verslo idėjos planavimo ir organizavimo analizę. 
Pasiekti straipsnio tikslui yra formuluojami šie uždaviniai: 

1. Išanalizuoti teorinę verslo idėjos organizavimo ir planavimo medžiagą; 
2. Pateikti verslo projekto Bonus idėjos generavimo ir vykdymo procesų analizę; 
3. Padaryti išvadas, remiantis teorija, ar verslo idėjos planavimas ir organizavimas yra tikslingas. 

 
Verslo idėjos planavimo ir organizavimo teoriniai aspektai  
 

Norint sukurti sėkmingą verslą, svarbu iš esmės be priekaištų sugeneruoti idėją, planuoti galimus veiksmus. 
Planavimas – tai vadybos funkcija nurodanti, ką daryti, kaip daryti ir kaip pasiekti užsibrėžtus tikslus, taip pat 
tai yra vienas iš esminių ir pačių svarbiausių verslo kūrimo etapų (Bagdonas, 2008). Geniali idėja be plano toli 
nenukeliaus. Daugelis žmonių, kad ir ką veiktų, mintyse turi verslo idėjų. Jų sėkmė priklauso nuo patirties, 
gebėjimų bei noro jas įgyvendinti. Dažniausiai žmogus negali vienas veikti, jam reikalinga komanda. Tai 
pirmasis žingsnis link sėkmingos idėjos sugeneravimo. Kuo komandoje daugiau narių, tuo daugiau talentų, 
minčių bei gebėjimų, atsiranda didesnis šansas, kad pasiseks. Taip pat svarbus aspektas, jog dirbant komandoje 
galima pasidalinti užduotis, vyksta produktyvesnis darbas. Kitas svarbus žingsnis tai verslo plano sudarymas. 
Tai tarsi idėjos paieška, nes rašant planą, labai aiškiai išgryninama idėja, konkretūs veiksmai kaip ją atlikti. 
Kuriant ar dar tik mąstant apie verslą labai svarbūs keli aspektai (Martinkus, Žičkienė, 2006): 

1. Turimų resursų įvertinimas 
Prieš pradedant verslo idėjos paieškas, svarbu objektyviai įvertinti, ar turima pakankamai resursų 

sugalvotai idėjai vystyti iki sėkmingo verslo. Verslo idėjos plėtojimas pareikalaus tokių resursų kaip laikas, 
bendravimo, kūrybiškumo ir verslumo įgūdžiai, žinios ir įvairi patirtis, pažintys, nekilnojamasis turtas, turimi 
įrankiai tikslui pasiekti, finansiniai ištekliai ir kt. 

2. Verslo idėjos paieškos 
Idėjų verslui galima semtis iš daugybės šaltinių: 

• Asmeninis poreikis. Prieš pradedant plėtoti verslo idėją, visuomet tikslinga jos paieškas pradėti 
artimoje aplinkoje. Įvertinti, kokio gaminio ar paslaugos dažnai pritrūksta, kas vertinama kaip 
naudingas, efektyvus, reikalingas gaminys/paslauga. Kūrybiškumas ir praktiškumas – trūkstamos prekės 
ar paslaugos identifikavimas gali tapti niša verslo įgyvendinimui. 
• Turimi profesiniai gebėjimai. Pradėti plėtoti verslą, turint konkrečios patirties ar išsilavinimą tam 

tikroje srityje yra naudinga ir tikslinga – realizuojami profesiniai gebėjimai, o pirkėjas gauna kokybišką 
prekę ar paslaugą. 
• Kitos šalies patirtis. Pasinaudoti gerąja kitų šalių praktika ir pavyzdžiais – užsienyje pripažintų 

prekių ar paslaugų kūrimas ir plėtojimas Lietuvoje gali būti puiki naujo verslo idėja. 
• Būti atviriems naujovėms, stebėti žmones ir jų preferencijas, pasirinkimus, pasaulines tendencijas. 

Dažnai naujų prekių ar paslaugų populiarumas susiformuoja žaibišku greičiu – jei pastebėta potenciali 
idėja, reikia ją plėtoti. 
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3. Verslo idėjos įvertinimas. Labai svarbu atsakyti į šiuos klausimus, nes plėtoti bei kurti verslą yra 
išties sudėtinga ir netgi rizikinga (Graikšienė, 2010): 
• Kiek kainuos verslo pradžia? Ar yra pakankamai lėšų? 
• Jeigu reikės papildomo finansavimo, ar bus galima patenkinti bankų keliamus reikalavimus? 
• Kuo idėja pranašesnė už kitas rinkoje jau esančias? 
• Ar prekės ir paslaugos rinka yra didėjanti, ar mažėjanti? Kokią rinkos dalį galima užimti? 
• Kodėl pagaminta prekė ar teikiama paslauga bus reikalinga? 
• Kas bus vartotojai ir kokios jų charakteristikos? 
• Kas bus konkurentai, kuo idėja už juos pranašesnė? Ar pajėgu konkuruoti su jau veikiančiais ir 

rinkoje įsitvirtinusiais konkurentais? 
• Kada prekės gamyba ar paslaugos teikimas taps pelninga veikla? 
• Dalintis idėja. Pasidalinimas idėja gali būti naudingas draugų, šeimos bei aplinkinių nuomone bei 

pastebėjimais. Dalinantis idėja, galima įžvelgti idėjos trūkumus, tobulinti ją. Be to, tai puiki galimybė 
rasti verslo partnerių. 

4. Kitas svarbus žingsnis tai pasiruošimas idėjos plėtojimui 
• Parengtas verslo planas: 
• Nustatyti tikslai – įsivardinta koks veiksmas, kokį rezultatą lems 
• Identifikuoti galimas grėsmes ir galimybes, stiprybes ir silpnybes 
• Naudoti verslo plano skaičiuoklę, patikrinti, koks pelnas gautinas, ar galimas ir koks būtų 

nuostolis per pirmus 5 verslo gyvavimo metus. 
• Apsispręsti dėl veiklos formos – ar vykdoma individuali veikla pagal pažymą ar verslo liudijimą, 

ar steigiama įmonė – mažoji bendrija, uždaroji akcinė bendrovė. 
• Pasirūpinti reikalingais leidimais ir licencijomis. Išsiaiškinti reikalingas licencijas ir jų išdavimo 

procedūras. 
• Pasirūpinti būtinomis pradinėmis lėšomis. 

Kiekvieno verslo pradžia – jo planavimas. Planavimas – tai valinga veikla, kai numatomas tikslas ar tikslai, 
apibrėžiamos priemonės ir būdai jiems pasiekti. Nuo seno žmonės stengėsi numatyti ateitį, kūrė įvairius planus. 
Vėliau atsirado planuotojai, gerai išmanantys šią specifinę veiklos sritį. Bet koks planavimas prasideda nuo 
pasiruošimo, po to rašomas planas. Verslo planas – tai dokumentas, kuriame aiškiai ir argumentuotai išdėstoma, 
ko siekia įmonė ir kaip savo tikslus įgyvendins. Tai patogi priemonė sistemiškai apmąstyti verslo idėją ir 
įvertinti ateities perspektyvas (Bagdonas, 2008): 

Šiame etape svarbiausia nieko neišleisti iš akių. Verslo planas padės įvertinti verslo idėjos riziką, palyginti 
įvairias galimybes atsižvelgiant į nenumatytas aplinkybes ir išmokti strategiškai mąstyti. Pirmiausia reikia 
parengti veiklos bei pirmąjį biudžeto planus, kuriuose turi būti numatytos svarbiausios įmonės funkcijos: plėtra, 
gamyba, rinkodara, pardavimų finansai. Rengiant verslo planą, susiduriama su daugybe žmonių, ir ne vien iš 
savos komandos. Tenka kalbėti ne tik su investuotojais, bet ir su kitais specialistais: mokesčių patarėjais, 
patyrusiais verslininkais ir reklamos vadybininkais. Tada reikia ieškoti priėjimo prie potencialių klientų, 
pavyzdžiui, atliekant vartotojų apklausas, kad būtų galima atlikti pirminį rinkos vertinimą. Visuomet atmintina, 
kad kliento pritarimas - būtina įmonės sėkmės sąlyga. Dar viena ankstyvojo etapo finansavimo galimybė - 
tikėtis asmenų, teikiančių finansinę paramą. Jei investuotojas sutiks sumanymą finansuoti, vadinasi, šis etapas 
sėkmingai baigėsi. Trečiasis etapas - steigimas ir plėtra. Kai konceptualūs darbai iš esmės baigti, prasideda 
verslo plano įgyvendinimas. Tampama nebe verslo idėjos kūrėju, o jos įgyvendintoju. Dabar verslo sėkmę 
būtina užsitarnauti ir realizuoti rinkoje. Čia ir paaiškėja, ar verslo idėja buvo gera ir teisinga, t. y. ar galiausiai ji 
duos pelno. Ketvirtasis etapas - pradinių investuotojų pasitraukimas reiškia žingsnį sėkmingai veikiančios 
įmonės link. Visiškai normalu, kai pradiniai jaunos įmonės investuotojai ilgainiui pasitraukia, nes tai rodo, kad 
jeigu viskas klostėsi gerai, rizikos kapitalo įmonė tapo sėkmingai veikiančia įmone.  

Verslo plano struktūra (Misevičius, 2010): 

1. Nurodyti priežastis, dėl kurių nuspręsta rengti verslo planą, pateikti trumpą įmonės charakteristiką 
(veikla, dydis, kapitalas, darbuotojų skaičius), apibūdinti numatomas prekes ar paslaugas ir jų rinką, naudą 
vartotojams, prognozuojamą pelną ir kokios pagrindinės tam prielaidos. 

2. Įmonės pristatymas. Šioje dalyje pateikiama bendra informacija apie įmonę (kontaktai, steigėjai, 
vadovas), esminiai įmonės istorijos faktai (steigimo tikslai, aplinkybės, veiklos rezultatų pasikeitimas), 
dabartinė situacija (kokia veikla, kiek produkcijos bus gaminama / paslaugų teikiama). Parengti šią dalį gali 
padėti įmonės įstatai, nuostatai ar kiti steigimo dokumentai. 
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3. Rinkos analizė. Apibūdinti rinką ir išmatuoti jos dydį klientų skaičiumi. Nurodyti, kokia paklausa yra 
šiuo metu ir kokio rinkos augimo tikėtis ateityje. Įvertinti, kokią rinkos dalį užima konkurentai. Svarbu 
paaiškinti, kuo prekės ar paslaugos skiriasi nuo prekių ar paslaugų, kurias siūlo ar ateityje pasiūlys konkurentai. 
Įvardyti, su kokiomis kliūtimis galima susidurti žengiant į rinką ir kaip jas galima įveikti. Paminėti, kokioms 
klientų grupėms taikomos prekės ar paslaugos. 

4. SSGG analizė. Objektyviai išanalizuoti verslo idėjos silpnybes (ko įmonė negali atlikti), stiprybes (ką 
įmonė yra pajėgi atlikti), galimybes (potencialiai naudingas sąlygas įmonei) ir grėsmes (potencialiai 
nenaudingas sąlygas įmonei). Ši analizė privers apžvelgti ne tik savą verslą, bet ir įvertinti konkurentų veiklą bei 
esamus įvykius rinkoje. 

5. Vizija. Tiksl ų apibrėžimas. Strategija. Aprašyti, kokią įmonę įsivaizduojama ilguoju laikotarpiu, 
pvz. po 5 metų. Užsibrėžti tikslus, kurie padės pasiekti sukurtą įmonės viziją. Įvardinti priemones ir veiksmus, 
kuriais tikslas siekiamas. 

6. Finansavimas. Nurodyti projekto finansavimo poreikį ir šaltinius, kiek ir kam reikės pinigų, kokie 
galimi finansavimo šaltiniai, kada reikės lėšų, kokią naudą turės finansuotojas ir kaip ją gaus? Visiškai tiksliai 
apskaičiuoti, kiek reikės pinigų, sunku, todėl svarbu numatyti tinkamą lėšų rezervą.  

7. Prognozuojamo pelno/nuostolio ataskaita. Sudarant pelno prognozę, būtina įvertinti pardavimus ir 
numatomas pajamas. Pelno prognozę galima apskaičiuoti tik įvertinus produkcijos (paslaugų) gamybos bei 
realizavimo sąnaudas. Pelno rodiklis bus svarbus ne tik asmeniui, pradedančiam verslą, bet ir bankui, suteikiant 
paskolą. 

8. Pinigų srautų prognozė. Šios prognozės tikslas – parodyti, ar užteks pinigų veiklai, bet kuriuo 
projekto įgyvendinimo momentu. Joje fiksuojamos ne pajamos ir sąnaudos, bet pinigų mokėjimai ir gavimai. Ši 
ataskaita sudaroma kartu su pelno/nuostolio ataskaita, nes jai naudojami tie patys duomenys. Prie verslo plėtimo 
projekto taip pat pridedamas prognozuojamas įmonės buhalterinis balansas. 

9. Suplanuoti, kaip įeiti į rink ą: kokias prekes/paslaugas pasirinkti kurti, kokias rinkodaros programas 
naudoti kiekvienai prekių/paslaugų grupei, kaip segmentuoti rinką. Rinkodara būtina siekiant sukurti 
konkurencinį pranašumą, palaikyti lojalių klientų ratą bei etiškai ir garbingai nugalėti konkurentus. Išmatuoti 
rinkos dydį klientų skaičiumi, nurodyti, kokia paklausa yra šiuo metu ir kokio rinkos augimo tikėtis ateityje. 
Įtikinamai išdėstyti įėjimo į rinką strategiją, pardavimo koncepciją ir numatyti pardavimą skatinančias 
priemones. 

10. Gamybos / paslaugų teikimo aprašymas. Išvardinti gamybos ar paslaugų operacijų seką, paaiškinti, 
kas ir kokias veiklas atliks, kam bus samdomi subrangovai, kaip bus atliekama kokybės kontrolė. 

11. Vietos analizė. Apibūdinti, kaip vieta daro įtaką produkto gamybos ar paslaugos teikimo procesui, t. 
y. privažiavimo galimybės, darbo jėgos regione tinkamumas (kvalifikacija ir pan.), prastesnės ar geresnės ryšių 
su tiekėjais sąlygos, kuo vieta patraukli vartotojams. 

12. Patalpos. Nurodyti, ar turimi patalpų plotai yra pakankami ir pritaikyti numatytai veiklai, jos plėtrai. 
Jei patalpos bus remontuojamos/keičiamos, trumpai aprašyti, kiek tai kainuos ir kas tai vykdys. 

13. Įrengimai. Svarbu nuspręsti, ar įrengimai veiklai vykdyti, plėsti bus perkami, išsinuomojami, ar bus 
pasinaudota išperkamosios nuomos galimybe. Pateikti ne tik įgyjamų, bet ir jau turimų įrengimų sąrašą, jų 
charakteristikas. Nurodyti įrengimų balansines vertes ir nusidėvėjimą, jų likvidumą. 

14. Transportas. Nurodyti, ar firma turės savo transportą, ar naudosis kitų įmonių paslaugomis. Pateikti 
numatomas transporto sąnaudas. Nurodyti, kokio transporto reikės veiklai plėsti. 

15. Žaliavos. Aprašyti ne tik naudotinų atsargų charakteristikas, bet ir jų alternatyvas. Nurodyti, kiek jos 
kainuos, koks jų rezervas bus reikalingas, taip pat kainų stabilumą ir atvežimo galimybes. Nurodyti kaip dažnai 
bus perkamos atsargos, kokiomis partijomis ir kokios bus apmokėjimo bei pristatymo sąlygos. 

16. Tiekėjai. Nurodyti, kaip bus atrenkami tiekėjai, apibūdinti alternatyvius tiekimo kanalus. 
17. Pardavimų prognozė. Įvardinti, kokios pardavimų apimties siekiama. Prognozuoti, kaip pasiskirstys 

pardavimai ir kokių rezultatų galima tikėtis, kiekvienoje tikslinėje klientų grupėje. Kokių veiksmų reikėtų imtis, 
jei pardavimai bus didesni ar mažesni nei prognozuota, kokie neigiami aplinkos veiksniai gali veikti 
pardavimus, kaip šių veiksnių rengiamasi išvengti. 

18. Valdymas ir personalas. Numatyti reikalingų darbuotojų skaičių ir plėtros poreikį, nustatyti, kaip bus 
sudaryta vadovybė ir kaip bus organizuota įmonės struktūra ir valdymas. Aprašyti, kokia turėtų būti darbuotojų 
patirtis ir kvalifikacija, koks numatomas vidutinis darbo užmokestis. 

Parengus planą pagal šią struktūrą, galima būti užtikrintu, kad viskas bent jau pradžioje vyks sklandžiai. Nes 
visos galimos rizikos įvertintos ir pagrindiniai verslo idėjos kūrimui reikalingi aspektai aprašyti. 
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Bonus projekto verslo idėjos planavimo ir organizavimo analizė 
 

Bonus projekto užduotis panaudojant antrines žaliavas sukurti originalų produktą. Antrinės žaliavos tai: 
panaudotas stiklas, kartonas, popierius, padangos ir t.t. Taip siekiama mažinti aplinkos užterštumą bei skatinti 
jaunimo verslumą. Projekto pradžioje komandą sudarė penki asmenys, tačiau neilgai trukus suprasta, jog 
dirbama neproduktyviai ir liko du asmenys iš penkių. Sugalvoti tinkamą idėją labai sudėtinga, tačiau minčių 
būta daug. Pirmoji idėja atmesta pakankamai greitai, nes atrasta, jog jau yra sukurtos netgi dvi specializacijos 
tam produktui. Antroji idėja sugalvota padedant aukštos kvalifikacijos ekologei, kuri įvardijo didelę šių laikų 
problemą – šlakus. Tai po šiukšlių deginimo likę šlapi pelenai, kuriuose galima aptikti apie 12 % procentų 
kenksmingų medžiagų. Šios atliekos yra vežamos į salą ir užkasamos. Projekto idėja buvo panaudoti šlakus 
asfalto, betono gamyboje. Perplaunant šlakus galima kenksmingų medžiagų kiekį sumažinti iki 2 % tačiau, net 
ir toks nedidelis kiekis sukelia daugybę problemų. Pvz.: medžiagos su šlakais galėtų būti naudojamos tik 
pamatams, kelių tiesimui, tai yra, lauko naudojime. Tačiau, yra nemaža tikimybė, kad nuo stipraus ir nuolatinio 
lietaus, kenksmingos medžiagos prasiskverbtų į gruntinius vandenis. Realiai, tokiu atveju iš idėjos nelieka 
prasmės, ar vežti užkasti į salą, ar leisti susigerti į gruntinius vandenis. Dėlto ši idėja taip pat atmesta. Bet 
nuspręsta pasilikti prie šlakų panaudojimo. Pirmasis žingsnis, kuris buvo atliktas, tai išsiaiškinta tiksli šlakų 
sudėtis, juose yra didelis kiekis anglies. Paradoksalu, bet anglies produktų paklausa aukštojoje rinkoje sparčiai 
auga. Ne mažą laiko tarpą domėtasi, kur galima panaudoti anglį ir atrastas genialus sprendimas. Panaudojant 
šlakus, auginti pramoninius deimantus.  

Pradėta dirbti, nuodugniai ieškota informacijos apie deimantų auginimą, kur tai daroma, kaip, apžvelgta  
technologinė pusė, bandyta išsiaiškinti, kokių specialistų, medžiagų bei įrenginių reikėtų. Tą etapą galima 
įvardinti kaip žinių kratinį, nes informacijos buvo milžiniškas kiekis, todėl ją reikėjo susisteminti ir atrūšiuoti. 
Po tam tikro laiko tarpo, įvyko pirmasis projekto idėjos pristatymas. Jame dalyvavo įvairių sričių specialistai, 
būsimi mentoriai bei kitos komandos. Pristatymui buvo skiriamos 2 minutės. Įvardinta reali šlakų poveikio 
gamtai problema ir jos sprendimo būdas. Po pristatymų, kiekviena komanda gavo mentorių, su jais dirbta ties 
idėjos išgryninimu, pradėtas bazinis verslo planas. Aptarta, jog reikia aiškiai suformuluoti idėją, galimas iškilti 
problemas, rinką kuriai bus teikiamas šis produktas bei konkurentus. 

Pirmasis etapas, aiškus verslo planas. Ant popieriaus lapo užrašyta konkreti idėja, mentorių mokyta  
užsirašyti visas galimai iškilsiančias problemas ir visoms joms rasti sprendimo būdus. Po to išsigryninta rinka, į 
kurią koncentruojamasi ir kuriai bus siūlomas produktas. Nuodugniai išsiaiškinti konkurentai teikiantys panašų 
dalyką rinkai, analizuota, kaip jie tai daro, ką galima iš jų išmokti. Plane taip pat užsirašomi galimi pajamų 
šaltiniai. Po kelių dienų pradėta domėtis įranga bei galimybėmis įgyvendinti idėją Lietuvoje. Išsiaiškinta, kokie 
įrengimai bei prietaisai bus reikalingi, kokios žinios ir specialistai turėtų padėti atlikti šį darbą. Kitame 
susitikime su mentoriumi labai aiškiai susiformuluotas idėjos apibrėžimas, reikalingi išteklių kiekiai. Komandos 
pradinis produktas - deimantai, tačiau, kad pavyktų įgyvendinti tai, reikia išmokti gauti pajamų šaltinį iš prieš tai 
daromų veiksmų. Šitokiu būdu kilo idėja, kaip iki galutinio produkto panaudoti atliekamas žaliavas, kam siūlyti 
„liku čius“. 

Tiek planuojant tiek organizuojant šią verslo idėją buvo labai svarbus įvairiapusiškas mastymas, komandos 
narių skirtumas, nes kaip minėta prieš tai, kuo žmonės labiau skirtingi, tuo daugiau idėjų kyla. Labai svarbus 
žingsnis buvo pristatymo parengimas. Reikėjo sukurti tokį plakatą, kuriame atsispindėtų idėjos apibūdinimas bei 
vizualus pristatymas, Kaip? Iš kur? Kam? ir Už Kiek? pateikiamas produktas. Laiko limitas dvi minutės. Tai 
tarsi pokalbis lifte, kuomet per trumpą laiko tarpą reikia pristatyti verslo idėją ir sužavėti klausytoją. Bonus 
verslo idėjos pristatymas buvo išties pavykęs. Mentoriai, potencialūs investuotojai bei kiti klausytojai liko 
sužavėti. Tai tarsi motyvacija, kuri priverčia dar labiau stengtis bei tobulėti. Kitas labai svarbus žingsnis, tai 
maketo parengimas. Vizualus produkto perteikimas, kuris bus pristatomas prieš įvairaus amžiaus žmonių 
auditoriją. Tai reiškia, kad maketas turi būti paprastas, tačiau tuo pat metu ir informatyvus bei realus. Kad 
galimi investuotojai būtų tikri, jog tai įmanoma ir norėtų prisidėti prie projekto įgyvendinimo. 

Žvelgiant į teorinę pusę, verslo idėja planuota ir organizuota iš dalies taip, kaip minėta straipsnio pradžioje. 
Atsakyta į iškilusias problemas, tirta rinka, ieškota investuotojų, patalpų bei įrangos. Projektas dar nepasibaigė, 
dėlto sunku prognozuoti kaip seksis ateityje. Ar pavyks sukurti ir parduoti produktą, ar ne.  

 
Išvados  

Apibendrinant, galima teigti, kad sėkmingam verslui sukurti, labai svarbus kruopštus planavimas bei 
organizavimas. Išanalizavus mokslinę literatūrą, tapo aišku, jog prieš pradedant kurti verslą, ar vystyti verslo 
idėją, yra svarbu sukurti gerą verslo veiksmų planą, numatyti galimai iškilsiančias problemas ir jų sprendimo 
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būdus, finansinius šaltinius. Ištirti rinką ir atrasti visus konkurentus, palyginti jų veiklą, suprasti pranašumus bei 
trūkumus. Bonus verslo projekto idėjos planavimas ir organizavimas vyksta sėkmingai, sekama teorinė eiga, tai 
leidžia greitai bei tikslingai plėtoti idėją. Operatyvus ir kokybiškas verslo idėjos planavimas ir organizavimas 
turi milžinišką reikšmę sėkmingam projekto įgyvendinimui. 
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MOTERŲ LYDERYSTĖS MASTAS PASAULYJE 
 
Karolina Vilniškyt ė 
Lietuvos verslo kolegija 
Doc. dr. Aelita Skarbalienė 

Anotacija  
Dar visai neseniai, prieš du dešimtmečius, buvo įprasta, kad  lyderių  pozicijas organizacijose dažniausiai užimdavo vyrai, kurių įsitikinimu, efektyvus 
lyderis turėjo elgtis panašiai kaip ir karo vadas: griežtai, stipriai bei užtikrintai. Šiandieniniam lyderiui šios savybės taip pat reikalingos, tačiau aukštesnes 
vietas užima kitos vertybės. Dabar iš lyderio yra tikimasi gauti grįžtamąjį ryšį, sulaukti paskatinimo ir paramos, demonstruoti empatiją. Šioje vietoje 
moterys paprastai lenkia vyrus, jos lengviau bendrauja su kitais žmonėmis, išklauso kitų nuomones ir idėjas, rodo pagarbą, vysto kitų žmonių talentus. 
Darbuotojai savo organizacijose ieško atviro, sąžiningo ir malonaus santykio su organizacijos lyderiu (Cooper ir kt.., 1999). 
PAGRINDINIAI ŽODŽIAI: lytis, moterys lyderės, vyrai lyderiai, skirtumai, „Stiklo lubų fenomenas“, ribojantys veiksniai. 

Įvadas 

Straipsnio aktualumas. Mokslininkai vis daugiau dėmesio skiria lyderystei, išskirdami ją lyčių aspektu. 
Moteriška lyderystė siejama su komandiniu darbu, bendradarbiavimu, o vyriškoji lyderystė - su autoritetu ir 
konkurencingumu. Pastaruoju metu atlikti tyrimai atskleidžia, kad moterų lyderystė įgauna ypatingą reikšmę, 
nes imta kalbėti apie naujos kartos lyderių poreikį, emocinio intelekto svarbą, intuicijos reikšmę versle, 
bendradarbiavimo strategijas – visi šie dalykai ypatingai glaudžiai siejasi su prigimtinėmis moterų savybėmis, 
kurios vienu ar kitu būdu veikia moterų lyderystę.  

Kalbant apie lyderius, niekam nekyla abejonių, jog lyderiais gali būti toli gražu ne visi. Tai reikalauja žinių 
ir įgūdžių. Mokslininkai vis dažniau kalba apie emocinį intelektą, apie jo poveikį lyderystei. Reikia pastebėti, 
jog iki šiol vis dar nėra bendro sutarimo, kas yra lyderystė, nes kiek ši tema bebūtų tyrinėjama, autoriai išskiria 
vis naują apibrėžimą. Visų suprantamas lyderio apibrėžimas parodo, kad lyderis turi tinkamai motyvuoti, 
suprasti, paskatinti savo kolektyvą siekti bendrų tikslų. 

Moterų ir vyrų lyderystė yra netolygiai pasiskirsčiusi, todėl mokslinėje literatūroje pateikiama daug tiek mo
terų, tiek vyrų lyderystės teorinių studijų. Moterų lyderystės tema nagrinėjama įvairiuose kontekstuose 
tiek Lietuvos, tiek pasaulio mastu. Ją analizavo: Rosener (1990), Dubrin (2001), Porterfield, Kleiner (2005), 
Zubrytė (2011), Stragienė (2008) ir kiti. 

Straipsnio objektas: moterų lyderystė. 
Pagrindinis straipsnio tikslas – išanalizuoti abiejų lyčių lyderių panašumus ir skirtumus, ir kuo moterys 

lyderės skiriasi nuo vyrų. 
Šio darbo uždaviniai: 

1. Atskleisti, kaip pasireiškia  vyrų ir moterų lyderystė. 
2. Nustatyti, kokie yra pagrindiniai abiejų lyčių lyderių skirtumai bei panašumai. 
3. Atskleisti, kokie yra moterų lyderystę ribojantys veiksniai. 

Darbo metodas – mokslinės literatūros analizė. 
 

Lyderystės samprata 
 

Mokslinėje literatūroje vieno lyderystės apibrėžimo ar sampratos nėra, daugelis ją apibrėžia skirtingai, 
tačiau dažniausiai lyderystė apibrėžiama kai procesas, kuriame didžiausias dėmesys skiriamas lyderiui, 
darančiam įtaką pasekėjams siekiant bendro tikslo. P. Northausas (angl. Northouse) lyderystę apibrėžia kaip 
„procesą, kurio metu lyderis paveikia kitus žmones taip, jog šie judėtų tinkame linkme ir pasiektų bendrus 
organizacijos tikslus“.  

R. Dukynaitė (2015) teigia, kad lyderystė yra, „sudėtingas įvairialypis procesas, pokytis, sąveika, o ne tiek 
ir ne tik kaip padėtis, statusas, pareigos, hierarchija ar savybė, elgesys“.  

S. Jonušaitė ir D. Žvirdauskas (2009) lyderystę apibrėžė ,,kaip reiškinį, kurio esmė – kokiu nors būdu 
(elgesiu, priimamais sprendimais, propaguojamomis vertybėmis, turimomis savybėmis ir kt.) daryti kitam 
žmogui ar jų grupei tobulėti skatinantį poveikį ar įtaką. 

Įvairioje literatūroje bandoma išsiaiškinti, kokiomis savybėmis pasižymi lyderiai. Visuomet buvo teigiama, 
jog lyderiai yra asmenys, turintys išskirtinių savybių, tačiau šis teiginys niekada nebuvo įrodytas remiantis  
patikimais duomenimis. Šiuo metu literatūroje paplitęs teiginys, jog visi asmenys turi potencialą tapti lyderiais 
ir tai ypač išryškėja, esant tam tikroms aplinkybėms. Įvairiose situacijose kaip lyderiai gali iškilti tai vieni, tai 
kiti asmenys, nes skirtingos situacijos gali pareikalauti skirtingų asmeninių savybių, kuriomis gali pasižymėti 
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skirtingi asmenys. Svarbiausia, kad kiekvienas lyderis be asmeninių savybių dar turėtų savo viziją, sugebėtų ją 
įgyvendinti pats bei sutelkti kitus žmones, galinčius padėti įgyvendinti šią viziją. 

 
Lyties samprata lyderystės kontekste 
 

XIX a. pradžioje tyrinėjant lyderių, vadovų ir verslininkų savybes buvo akcentuojamos asmeninės savybės, 
kuriomis pasižymi vyrai ir tik daug vėliau pradėta analizuoti, kokiomis savybėmis turi pasižymėti priešinga lytis 
(Šakalytė, Žukauskienė, 2003).  

Šiandien vis daugiau moterų užima vadovaujančius postus, tačiau visuomenėje vis dar gajūs vyraujantys 
stereotipai apie moteris lyderes ar vadoves (Swedberg, 2003). Dažnai į moteris vadoves vis dar žiūrima 
nepalankiai ne tik Lietuvoje, bet ir daugelyje kitų išsivysčiusių Vakarų pasaulio šalių. Šiais stereotipais 
besivadovaujantys asmenys teigia, jog moterims vadovauti trukdo jų emocingumas ir nesugebėjimas mąstyti 
analitiškai. Nežiūrint to, faktai rodo, jog sėkmingai įmonėms sugeba vadovauti ir moterys. Kai kurių tyrinėtojų 
nuomone, moterys yra netgi sėkmingesnės lyderės negu vyrai visose valdymo srityse. Jos pasižymi geresniu 
strateginiu mąstymu, turi geresnių įgūdžių dirbti su žmonėmis, yra labiau pasiryžusios rizikuoti bei labiau taiko 
naujoves ir yra emociškai stabilesnės. Tačiau kiti mokslininkai teigia, jog vyrai sugeba sėkmingiau vadovauti, 
kuomet reikia duoti konkrečius nurodymus ir pavesti atlikti tam tikras užduotis bei analizuoti finansinius 
rodiklius (Moterys..., 2009). Autorės nuomone, nepaisant visuomenėje vyraujančių gajų stereotipų apie 
skirtingos lyties vadovus, sėkmingu lyderiu gali būti tiek moteris, tiek vyras, nes versle svarbiausia yra patirtis, 
žinios ir intuicija.  

 

Lyderis – Vyras 
 

Dabartinėje mokslinėje literatūroje, analizuojant lyderiavimo teorijas, lytis nėra išskiriama. Abiejų lyčių 
lyderiams turi būti būdingos vienodos pagrindinės asmeninės savybės. Kaip vienas iš svarbiausių lyderiams 
privalomų asmeninių savybių galima paminėti šias: pažiūrų platumą, savęs kontroliavimą, bendradarbiavimo 
poreikį, teisingumą, kompetentingumą, patikimumą, drąsumą, ambicingumą, sugebėjimą vadovauti, kritikos 
nevengimą ir nebijojimą prisiimti atsakomybę bei dar daugelį kitų savybių. Nors šias savybes privalo turėti tiek 
vyrai lyderiai, tiek moterys lyderės, vis tik abiejų lyčių lyderiai šiek tiek skiriasi. 

 

Lyderis-moteris 
 

Analizuojant lyties sąvoką lyderystės kontekste, literatūroje dažniausiai pateikiama informacija apie 
moteris, nes paprastai visa mokslinė literatūra yra parašyta apskritai apie lyderius, neskiriant jų lyties. Iš tiesų, 
yra sunku surinkti objektyvią informaciją apie skirtingų lyčių lyderius, nes dažnai pateikti pastebėjimai, kuo 
skiriasi vyrai ir moterys lyderiai, nėra paremti patikimais faktiniais duomenimis. Dažnai skirtumai nurodomi, 
remiantis visuomenėje vyraujančiais stereotipais, atmetant tai, jog norint užimti lyderio vietą, pirmiausia reikia 
turėti atitinkamų asmeninių savybių, patirtį ir gebėjimus. 

Analizuojant literatūrą apie moterį lyderę yra vartojamas terminas „stiklinės lubos“, kuris atsirado XX a. 9- 
ojo dešimtmečio pradžioje. „Stiklinių lubų“ terminas pirmą kartą buvo pavartotas 1986 metų Wall Street 
Journal straipsnyje „Corporate Woman“ (Northouse, 2009). „Stiklinės lubos“ yra įvardijamos kaip globalus 
reiškinys, kuris teigia, jog moterys, priešingai nei vyrai, yra neproporcingai susitelkusios žemesniojo lygio ir 
mažesnius įgaliojimus turinčiose vadovaujančiose pareigose. Šis terminas gali būti pritaikomas ir rasinėms, ir 
etninėms mažumoms, ne tik kalbant apie lytinę diskriminaciją. „Stiklinių lubų“ terminu bandoma apibūdinti 
trikdžius, kurie neleidžia moterims kilti karjeros laiptais. Kaip vienas pagrindinių trukdžių yra išskiriami 
visuomenėje vyraujantys stereotipai. 

Literatūroje randami  psichologų išskirti vadovių moterų  tipai  (Vadovė-moteris, 2009): 
1. „Vyras su sijonu“. Kenčia nuo emocinio nevisavertiškumo, o jausmų stygių bando kompensuoti 

šiurkštumu, pabrėžtinu autoritarizmu bendraujant su savo darbuotojais.  
2. „Geroji mama“, kuri viską grindžia emocijomis. Ji rūpinasi savo pavaldiniais, tikisi iš jų supratimo ir 

santykius konstruoja lygiavertiškumo principu.  
3. „Karalienė“, kuri su savo darbuotojais dažnai elgiasi netaktiškai ir nori, kad visi jai besąlygiškai 

paklustų.  
4. „Gundytoja“, kuri visuomet bando pabrėžti savo seksualumą. Vadovaujant tokiai viršininkei sunkiau 

dirbti vyrams, nes jiems ne visuomet pavyksta tiksliai išsiaiškinti paslėptą sakomo dalyko prasmę.  
5. „Mokytoja“, kuri reikalauja vykdyti paliepimus ir stengiasi visada patikrinti. Ji nuolat moko savo 

darbuotojus ir nori, kad jie tobulėtų. 
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6. „Bjaurybė“, kuri nuolatos siekia pažeminti savo darbuotojus dėl jai iškylančių asmeninių 
nemalonumų. Tokia vadovė yra visuomet reikli, klastinga, neprognozuojama ir impulsyvi. 

 Šie psichologų išskirti moterų vadovių tipai tėra tik bandymai išsiaiškinti, kuo skiriasi abiejų lyčių vadovai 
ir kokios gali būti vadovės moterys, nes dažnai vyraujantys stereotipai pastarąsias apibrėžia nepalankiai. 

Visuomenėje vyraujantys lyčių stereotipai teigia, jog moterims užimti vadovaujančius postus trukdo tokios 
jų savybės kaip pasyvumas, globėjiškumas, noras bendradarbiauti ir nenoras konkuruoti, konservatyvumas, 
gailestingumas, psichinis nesavarankiškumas. Be to, moterys nenori vadovauti , nes labiau yra linkusios į darnų 
gyvenimą, nori rūpintis šeima ir vaikais (Šimanskienė, 2006). Moterys iš tiesų daug vėliau ryžtasi daryti karjerą 
nei vyrai, tačiau tam įtakos daugiau turi ne asmeninės moterų savybės, bet visuomenėje vyraujanti nuomonė, jog 
pirmiausiai moterys turi pasirūpinti savo šeima ir vaikais. Be to, kaip teigia dauguma mokslininkų ir psichologų, 
dažnai moterims siekti karjeros trukdo ir tai, jog organizacijoms daugiausiai vadovauja vyrai, kurie likusiose 
vadovaujančiose pareigose yra linkę matyti tokius pačius, kaip jie, t.y. vyrus.  

Taigi aptarus abiejų lyčių lyderius, galima pastebėti, kad savo asmeninėmis savybėmis jie mažai skiriasi. 
Labiausiai tam įtakos turi vyraujantys stereotipai, kuriuos „sulaužyti“ yra ypatingai sunku. Pastebima, jog 

anksčiau moterys lyderės buvo linkusios perimti vyrišką lyderiavimo stilių, kuris pasižymėjo mažu 
bendradarbiavimu su kolektyvu, analitiškumu ir tikslumu. Pastaruoju metu moterys lyderės bando pritaikyti 
savo įgūdžius, asmenines savybes ir patirtį, norėdamos sukurti darbe draugišką atmosferą, kuri padėtų dar 
sėkmingiau įgyvendinti organizacijos tikslus. Prie besikeičiančio moterų vadovavimo stiliaus prisideda ir tai, 
jog pamažu nyksta stereotipai, kurie anksčiau versdavo moteris lyderes būti „vyriškesnėmis“, t.y naudoti labiau 
autoritarinį vadovavimo stilių. 

1 lentelė 
Pagrindiniai abiejų lyčių lyderių skirtumai  

Skirtumai 
Moterys Vyrai 

Emocingesnės. Mažiau emocionalūs.  
Linkusios bendradarbiauti. Egocentriški. 
Empatiškos. Pabrėžia savo autoritetą. 
Naujus darbuotojus renkasi pagal savo simpatijas 
naujam asmeniui. 

Rinkdamiesi naujus darbuotojus, vadovaujasi 
patirtimi, žiniomis. 

Joms svarbus kolektyvinis darbas. Nepriklausomi. 
Orientuojasi į bendruomenę. Nurodinėjantys. 
Stengiasi padėti. Sprendžia problemas vienašališkai. 
Šiltai bendrauja. Jiems svarbiausia siekti tikslo. 
Dalinasi patarimais. Orientuojasi į užduotis ir sprendimus. 
Siūlo garantijas. Inicijuoja struktūrą. 
Valdo konfliktus. Įveda standartus ir uždavinius. 
Atneša pozityvių emocijų, palaiko akių kontaktą, 
šypsosi. 

Priskiria roles, apibrėžia pareigas. 

Joms svarbiausia– santykiai ir užduotys.  

*Šaltinis: Sudarytas autorės 

2 lentelė 
 

Lyderystės skirtumai lyčių kontekste (Stragienė, 2008) 
 Moterys Vyrai 

Būdingas lyderystės stilius Transformacinis  Transakcinis 

Įtakojimo būdas Per apdovanojimus Per bausmes 
Stipriosios pusės Bendradarbiavimas 

Jautrumas aplinkai 
Aukštas emocinis intelektas 

Greitas sprendimų priėmimas 
Aukštas rizikos laipsnis 
Kontrolė  

*Šaltinis: Sudarytas autorės 

Moterų lyderystę ribojantys veiksniai 
 

Dirbančių moterų pagausėjimas sukėlė nemažą susidomėjimą ir pastangas suprasti vyrų ir moterų lyderių 
panašumus bei skirtumus. Nepriklausomai nuo lyties visi yra vienodai efektyvūs lyderiai (Dubauskas, 2006).  
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Pasak Šidlauskienės, būtina konstatuoti, kad socialinis ir ekonominis moterų statusas tebėra žemesnis, nes 
vyrų dispozicijoje sukaupti svarbiausi materialiniai ir valdymo įrankiai, įtvirtinantys vyrų instrumentinį 
vaidmenį (tikslo ir laimėjimų siekį).  

Kvaerner, Aasland, Botten (1999) atlikto tyrimo duomenimis, moterų diskriminacija pastebima ASPĮ, kur 
aukščiausius postus užima vyrai, taip pat egzistuoja tam tikra profesinė diskriminacija. Vadovai vyrai 
nepripažista lygiavertiško moters kolegės statuso dėl stereotipinio požiūrio į moterį kaip į pagalbininkę ir 
pavaldinę. Norvegijoje (Osle) buvo tiriama moterų lyderystė medicinoje lyties, amžiaus ir specialybės aspektu. 
Tyrimo metu buvo nustatyta:  

• moterims sunkiau negu vyrams pasiekti lyderės pozicijas medicinos srityje;  
• moterų lyderystė labiausiai duominuoja visuomenės sveikatos srityje, kur darbo valandos 

reguliaros;  
• moterys kaip lyderės užima daugiausiai pozicijų šiose medicinos srityse: vaikų psichiatrijoje (67,1 

proc.), akušerijoje ir ginekologijoje (33,1 proc.), pediatrijoje (24,5 proc.), bendrojoje medicinoje 
(13,4 proc.), chirurgijoje (9,3 proc.) (Kvaerner ir kt., 1999). 

Remdamiesi šio tyrimo rezultatais, galime daryti prielaidas, kad ir Lietuvoje gali būti panaši moterų 
lyderystę parodanti situacija. 

Analizuojant lyderystę kaip vadovams būtinų bruožų rinkinį, galima padaryti išvadą, kad vadovavimo 
stilius neturėtų priklausyti nuo lyties. Tačiau moterys kaip vadovės ar lyderės iškyla retai, nes tam trukdo 
formalios ir neformalios kliūtys (Kvaerner ir kt., 1999). 

Dažniausiai moteris neįsivaizduojama kaip lyderė, nes lyderiavimas  visuomenei asocijuojasi su lytimi, t.y. 
tradiciniu dominuojančiu vyro vaidmeniu. Net Olandijoje, kuri laikoma viena iš liberaliausių Europos sąjungos 
valstybių, atliktas tyrimas parodė, kad nei moterys, nei vyrai nesuvokia moters kaip vadovės ir lyderės. Vyrai 
taip pat pripažįsta, kad moterims užimti lyderių pozicijas yra žymiai sudėtingiau. Aukštas moterų išsilavinimo 
lygis tiesiogiai neatsispindi jų pozicijos, nes moterys, norinčios užimti lyderių pozicijas, turi įgyti ne tik 
aukštesnį išsilavinimą nei vyrai, bet ir daug daugiau dirbti. Be to, moteris turi daryti pertraukas profesinėje 
karjeroje (pvz., vaiko priežiūros atostogos), o tai dažniausiai trukdo tolesnėms jų karjeros perspektyvoms. Tokie 
patys dėsniai vyrauja ir Lietuvoje (Stundžė, 2010).  

Moterys, siekdamos lyderiaujančių pozicijų, susiduria su įvairiomis kliūtimis, tačiau kas gali paneigti, kad 
ir vyrai nesusiduria su panašiomis kliūtimis. Kiekvienas asmuo, nesvarbu, ar vyras, ar moteris, norėdamas 
užimti vadovo, lyderio poziciją turi įdėti daug darbo ir įrodyti, kad yra geresnis už kitus.  

Riska, Novelskaitė (2006) tyrė feminizacijos poveikį gydytojų profesinei tapatybei tarp Lietuvos gydytojų. 
Šio tyrimo rezultatai parodė, kad, nors moterys demonstruoja kiek didesnį atsidavimą profesijai, nepaisant to, 
vyrai jaučiasi turį geresnių profesinių perspektyvų tiek Lietuvoje, tiek užsienio šalyse. Dar daugiau - net  
medicinoje, kur dominuoja moterys, vis dėlto vyrai jaučiasi turintys daugiau karjeros galimybių ir gaunantys 
daugiau kolegų palaikymo (Riska ir kt. 2006).  

Remdamiesi  šio tyrimo rezultatais, galime teigti, jog medicinos srityje vyrams užimti lyderio pozicijas yra 
paprasčiau nei moterims.  

 
Priežastys, dėl kuri ų moterims yra sunkiau įsitvirtinti:   
 
Šeimos ir karjeros derinimas. Rakauskienė (2007) teigia, kad moterų galimybėms tapti lyderėmis turi įtakos 

socialinių veiksnių visuma – moterys gimdo, gauna mokamas atostogas, joms būtina socialinė parama ir 
paslaugos. Tokie darbuotojai nereikalingi verslui, rinkai, darbdaviui. Darbdavys nesuinteresuotas priimti į darbą 
moterį. Tokia darbuotoja apsunkina darbo organizavimą ir įmonės veiklą, nes jai reikalingos papildomos 
išlaidos, didėja produkcijos savikaina (Rakauskienė, 2007).  

„Stiklo lubų fenomenas“. „Stiklo lubos“ – struktūriniai, dirbtini, nematomi barjerai, trukdantys 
kvalifikuotoms moterims kopti karjeros laiptais, t.y. nematomos lubos, virš kurių 33 moterys negali pakilti, dėl 
šališkų nuostatų, klaidingų moterų gebėjimų, aspiracijų vertinimo, visuomenės prietarų (Šidlauskienė, 2005).  

Empyriniai tyrimai patvirtina, kad vyrų ir moterų lyderystės stilius bei efektyvumas šiek tiek skiriasi. 
Moterys patiria kai kurių nepatogumų  atlikdamos vyriškus lyderių vaidmenis, o moteriški vaidmenys joms 
teikia privalumų. Šiai organizacijose pasireiškiančiai moterų diskriminacijai yra pritaikytas fenomenas „Stiklo 
lubos“. Viena „stiklinių lubų“ aiškinimo kryptis yra ta, kad moterys mažiau nei vyrai investuoja į žmogiškąjį 
kapitalą – į lavinimąsi, mokymąsi ir darbo patirtį (Žukauskienė ir kt., 2003).  

Įsisenėjęs visuomenės požiūris (stereotipas), kad geriausi lyderiai yra vyrai. Visuomenėje tebėra stiprios 
patriarchalinės nuostatos ir tebevyrauja stereotipai, lemiantys moterų profesinės karjeros, lyderiavimo, 
vadovavimo galimybių suvaržymą.  
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Eagly (2002) iškėlė hipotezę, kad lyčių stereotipai yra ne kas kita, kaip socialinės normos. Tai reiškia, kad 
mes visi turime supratimą apie tai, kokios savybės ir kokie elgesio modeliai priskiriami vyrams ir moterims, ir 
kad didžioji dauguma žmonių laikosi tokios nuomonės. Dažnai yra manoma, kad vienoks ar kitoks elgesys yra 
priimtinas ir tinkamas tam tikrai lyčiai. Lyderiams būdingi vyriškieji asmenybiniai bruožai. Lyderių vyrų veiklą 
visuomenė vertina palankiau nei moterų (Eagly ir kt., 2002).  

Neigiamas moterų požiūris į moteris lyderes, nes didžiajai daugumai moterų yra geriau, kai lyderis yra 
vyras. Net moterys lyderės nenori padėti kitoms moterims užimti lyderiaujančias pozicijas.  

Per mažos moterų pastangos ar nenoras prisiimti atsakomybę. Moterys pasiekia tam tikrą poziciją ir 
nesiekia tolesnės karjeros, manydamos, kad tai jau yra aukščiausias laiptelis. Nors moterys įvaldo kai kurias 
vadovavimo kompetencijas, bet joms pritrūksta lyderio gebėjimų. Viena lėto moterų kilimo karjeros pakopomis 
priežasčių – neformalaus bendravimo stoka, formuojant organizacijos politiką ir vadovo-mokytojo-globėjo 
nebuvimas. Moterys, aktyviai atlikdamos reprodukcijos darbus namų ūkyje, rečiau su kolegomis vyrais 
dalyvauja neformaliuose renginiuose, kur priimami kardinalūs organizacijos vystymo sprendimai (Šidlauskienė, 
2005).  

 Išankstinis darbdavių ir personalo nusistatymas moterų atžvilgiu, t.y. kad lyderis gali būti tik vyras. 
Organizacijų viduje įsigalėjusios nerašytos normos neskirti moterų į aukštesnes pareigas, kai tuo tarpu vyrai 
gana greitai paskiriami vadovauti. Vadovai iš anksto būna įsitikinę, kad klientams ar bendradarbiams bus 
nemalonu  gauti užduotis iš moters arba kad kvalifikuotos darbuotojos paaukštinimas pareigose gali pakenkti jų 
pačių karjerai. Dažnai skiriant vadovą atsižvelgiama į klientų stereotipinius įsitikinimus ir prietarus, jog jie 
mažiau pasitikės moterimi. Lyginant vadovaujančias pozicijas užimančius vyrą ir moterį, pastebima palankesnė 
nuostata ir didesnės simpatijos vyrams, pačios moterys pavaldinės taip pat labiau pasitiki lyderiais vyrais, 
moterys rečiau materialiai skatinamos.  

 
Moterų lyderystės efektyvumą didina ir moterų lyderių skaičiaus augimą skatina keli veiksniai:  
 

• Bendruomeninis lygmuo – lyčių lygybė rūpinantis namų reikalais.  
• Individualusis lygmuo – efektyvių derybų skatinimas, efektyvių lyderystės stilių taikymas.  
• Tarpasmeninis lygmuo – lyčių stereotipų mažinimas.  
• Organizacinis lygmuo – organizaciniai pokyčiai (Cooper ir kt., 1999).  

Apibendrinant galima išskirti esminius veiksnius, kurie daro įtaką moterų lyderystei bei karjeros siekimui: 
šeimos ir karjeros derinimas, „Stiklo lubų fenomenas“; įsisenėjęs visuomenės požiūris (stereotipas), neigiamas 
moterų požiūris į moteris lyderes, per mažos moterų pastangos ar nenoras prisiimti atsakomybę, išankstinis 
darbdavių ir personalo nusistatymas moterų atžvilgiu. Moteriai norint pasiekti lyderės poziciją reikia įdėti 
daugiau pastangų, darbo, negu vyrams. Remiantis Norvegijoje atlikto tyrimo duomenimis galima teigti, kad 
vyrams lengviau pasiekti aukščiausių postų medicinoje, o  moterys kaip lyderės labiausiai dominuoja 
visuomenės sveikatos srityje ir tokiose medicinos srityse kaip vaikų psichiatrija, akušerija ginekologija, 
pediatrija, galima daryti tik prielaidas, kad panaši situacija gali būti ir Lietuvoje. 

 
Išvados 
 
1. Dar visai neseniai pasaulyje moterų lyderių buvo mažai, nes buvo manoma, kad geras lyderis gali būti tik 

vyras. 
2. Visuomenėje vyravo stereotipas, kad efektyvus lyderis turi elgtis panašiai kaip ir karo vadas: griežtai, 

stipriai bei užtikrintai. 
3. Norinčios lyderėmis tapti moterys stengėsi perimti vyrų vadovavimo stilių: būti griežtos, valdingos. 
4. Visuomenėje ir dabar vyrauja nuomonė, kad geresnis vadovas yra vyras. Net pačios moterys dažnai yra 

priešiškai nusiteikusios prieš lyderes moteris. 
5. Nepaisant egzistuojančių stereotipų moterų lyderių daugėja. 
6. Šių laikų moteris lyderė skiriasi nuo vyro lyderio savo asmeninėmis savybėmis ir vadovavimo stiliumi. 
7. Vyrai lyderiai yra egocentriški, mėgsta būti  nepriklausomi ir pabrėžti savo autoritetą. Jiems svarbiausia 

– siekti tikslo. Vyrai vienašališkai sprendžia iškylančias problemas. 
8. Moterys lyderės empatiškos, linkusios bendradarbiauti ir dalintis patarimais. Dažniau vadovaujasi 

emocijomis ir stengiasi padėti. Joms svarbus kolektyvinis darbas. 
9. Šios moterų savybės leidžia joms tapti naujos kartos lyderiais, nes dabar iš lyderio yra tikimasi gauti 

grįžtamąjį ryšį, sulaukti paskatinimo ir paramos, demonstruoti empatiją. Šioje vietoje moterys paprastai lenkia 
vyrus, jos lengviau bendrauja su kitais žmonėmis, išklauso kitų nuomones ir idėjas, rodo pagarbą, vysto kitų 
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žmonių talentus. Darbuotojai savo organizacijose dažnai nori palaikyti atvirus, sąžiningus ir malonius santykius 
su organizacijos lyderiu. Tokius santykius palaikyti su moterimi yra lengviau. 

10. Nepaisant besikeičiančio visuomenės požiūrio į moteris lyderes, lieka daug moterų lyderystę ribojančių 
veiksnių. Vis dar egzistuoja išankstinis darbdavių ir personalo nusistatymas moterų atžvilgiu, joms siekti 
karjeros trukdo „Stiklo lubų fenomenas“ bei pačių moterų nenoras konkuruoti. 

11. Nors visuomenėje dar tebevyrauja stereotipas, kad lyderiu turėtų būti vyras,  moterys šiais laikais vis 
dažniau užima lyderių pozicijas, nes versle svarbiausia yra patirtis, žinios ir intuicija. Lyderiu tampa tos lyties 
atstovas, kuris šį darbą išmano geriausiai. 
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SCALE OF WOMEN LEADERSHIP IN THE WORLD 
 
S u m m a r y   
 
Two decates ago it was a normal practise for men to be the CEOs in the majority of organisations. People believed that a 
hood leader should act as a war chief – be strict, confident and powerful. Today these abilities still play a major part in a lot 
of organisations however they are not the top priority anymore. These days it is normal expectation that a leader 
demonstrates strong connection with employees, empathy and support. Women tend to naturally have a cutting edge at 
these abilities as they find easier to communicate to other people and listed to other opinions and ideas. Women show a lot 
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of respect and they are more likely to invest in other people talents. Employees in their organisations are seeking for a fair 
and kind relationship with their leader (Cooper etc…, 1999). 
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COMMUNICATION PROCESS ANALYSIS IN MODERN DAY COMPAN IES 
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Annotation 
The point of this article was to analyze communication process in modern day companies, and see how successful companies employ various types of 
communication processes to their benefit 
KEYWORDS: Communication, processes, companies, business   
 

Introduction 
 

It’s known that from times immemorial, significant changes in communication technologies ( media and 
appropriate inscription tools ) have evolved in tandem with shifts in political and economic systems and by 
extension, system of power, Communication can range from very subtle processes of exchange, to full 
conversations, and mass communication. It’s considered that communication has existed in various forms since 
man appeared on Earth. The most well-known form of primitive communication were cave paintings. In XXI 
century we have more ways than ever to communicate with people across the globe, spread our ideas, gather and 
share information with the help of modern technologies such as (smartphones, texting, tweeting, skype calls, e-
mails, snapchats, facebook, linkedin, google hangouts) and much more. It is widely accepted that knowing 
proper communication methods  in modern day companies are vital to it’s success, and longevity. It’s 
recognized that business have to know how to communicate properly with its customers in order to achieve its 
maximum potential and profits 
Subject – Communication process in modern companies 
Purpose –   1.  Analyze communication process in modern companies,   

2. Find how successful companies use communication to their benefit. 
 

Definition  
 

Earliest definitions of communication dates back to 15th Century. But Harper Douglas (2014) Summarized 
it like this Communication – is the act of conveying intended meanings from one entity or group to another 
through the use of mutually understood signs or rules 
Claude Shannon (1948) in his book “A Mathematical Theory of Communication” stated that communication 
has following steps : 
1. The formation of communicative motivation or reason 
2. Message composition (internal or technical elaboration on what exactly you want to express) 
3. Message encoding ( into digital data, written text, speech, pictures, gestures etc.) 
4. Transmission,  with help of signs, using specific channel or medium 
5. Reception of signals and reassembling of the encoded message from sequence of received signals 
6. Decoding of reassembled encoded message 
7. Interpretation and making sense of presumed messag 
It’s widely accepted that the scientific study of communication can be divided into : 

• Information theory, which studies quantification, storage, and communication of information in general  
• Communication studies, which concerns human communication 

It’s known, and accepted that in  world of business, communication is important for daily operation of 
company, but it also affects sales, and profits. Without good business communication skills, the internal, and 
external structure of business can face numerous challenges, that will end up being its downfall.  

In Macleo D, Clarke N (2009) opinion Internal Communication  links together all different activities 
involved in business. The most important part of internal communication is to provide understanding between 
employees, and to ensure that they are working towards the same goal and know exactly what they should be 
doing and by when.  
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Table 1 
 

Examples of Internal Communication 
Formal Meetings Message Boards 
E-Mails Conference Calls 

Source Douglas, H (2014), Gutierez, A (2014) 

Workplace communication  

Tremendously important to organizations because it increases productivity and efficiency. It is considered 
that ineffective workplace communication leads to communication gaps between employees, which causes 
confusion, wastes time, and reduces productivity. Misunderstandings that cause friction between people can be 
avoided by effective workplace communication. In Gutierez A. (2014) opinion Effective communication, is also 
called open communication, and prevents barriers from forming among individuals within companies that might 
impede progress in striving to reach a common goal. 

 
Methods  
 

 It is known that different people absorb information in different ways. To make sure that the information 
conveyed is understood by all, the method used for communication must be simple, clear, and precise. When 
presenting vital information, using pictures will make way for easy understanding. Eunson B. (2007) and 
Gutierez A. (2014) came to similar conclusion that presence of trust inside a corporation will also simplify the 
use of communication. Relationships must be established between coworkers to create a tension-free workplace. 
Messages should be sent and received with no alterations. To achieve healthy relationships in the workplace, 
behaviors such as bullying, taking credit for someone else's work and free riding should be avoided.  Eunson B. 
(2007) also states that content of information plays a big role. The level of detail must be according to the 
grasping capacity of the audience. Giving away too much detail may get the audience bored, and on other hand 
giving too little detail won’t make them involved in the processs 
 
Technology  
 

 It is said that with the fast evolution of technology, companies have to stay up to date with communication 
tools that facilitate the workplace communication. Some of these include email, blogs, instant messaging and 
even social media sites such as Twitter and Facebook. According to Gutierez A. (2014) it is important to keep in 
mind that sending an email, a fax or a letter does not necessarily mean that communication has taken place. 
Only when a message has been sent, received and understood by the intended receiver, it can be said that 
communication has occurred 
 

Table 2 
Communication Barriers 

Physical Barriers (Physical location etc.) Cultural barriers (Diversity can act as a barrier for effective 
communication) 

Language barriers (Miscommunication, 
Misunderstanding) 

Emotional Barriers ( Fear, inferiority, shyness, lack self of 
confidence stop effective communication process ) 

Sources: Douglas, H. (2014), Gutierez, A. (2014), Block, L. (2015). 

Corporate Communication 
 

There are many definitions on what corporate communication is but  Argenti P. (2005) summarized it as a 
set of activities involved in managing and orchestrating all internal and external communications aimed at 
creating favorable point of view among stakeholders on which the company depends. It is said that Corporate 
communication helps organizations explain their mission, combine its many visions and values into a cohesive 
message to stakeholders. The concept of corporate communication could be seen as an integrative 
communication structure linking stakeholders to the organization. 

According to Argenti P. (2005) The responsibilities of corporate communication are : 
• To promote the profile of the "company behind the brand" as known as corporate branding 
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• To minimize discrepancies between the company's desired identity and brand features to delegate 
tasks in communication  

• To formulate and execute effective procedures  
• To make decisions on communication matters 
• To mobilize internal and external support for corporate objectives 
• To coordinate with international business firms 

 
Marketing Communication  
 

According to Egan J. (2015) marketing communication focuses on any way a business communicates a 
message to its desired market, or the market in general. A marketing communication tool can be anything from: 
advertising, personal selling, direct marketing, sponsorship, communication, promotion and public relations. It 
is known that marketing communication that helps organization to communicate with stakeholders, potential 
clients. As Egan J. (2015) theorized that whenever member of public interacts with organization marketing 
communication has been achieved  

Doyle C (2011) Stated that communication is one of the most vital part of successful business. More often 
than not marketing communication is biggest segment of communication within modern company because it 
presents company values, objectives or specific products and services to stakeholders or public. Doyle C. (2011) 
Mentions that in the 21st century communication objective has shifted from mass messages to more personalized 
and customized messages, targeting customer directly to create higher response rate and great brand interaction  

Egan J (2015) and Doyle C (2011) Both come to a conclusion that primary goals of marketing 
communication is to change perception of certain brand, service, product, or in our case a company. Egan J 
(2015) describes an interesting way that business employ certain type of ways to promote their brand, product, 
or service even more.  

Opinion leaders & Formers, according to Egan J. (2015) opinion leaders or as they call them influencers 
are certain type of consumers who have large influence over purchasing behavior of public. By following 
opinion leaders the general public aspire to  achieve similar status  or lifestyle or even project a similar image. 
Influencers is a huge factor in marketing communications and modern day business try to make endorsements 
with at least one influencer because that can increase brand awareness and increase sales.  

Meanwhile opinion formers as Doylce C (2011) theorizes are consumers as well, but they have acquired 
certain regard by their peers as being highly knowledgeable and trustworthy. They are considered experts in 
their fields, so again general public puts their trust in them and their selection of certain business, brands, 
products, or services.   
 

Conclusion 
 

Communication and its processes has evolved very rapidly throughout time, and it will keep evolving. In 
order for modern day companies to stay relevant they can’t just rely on well made product or service, they must 
have excellent communication processes starting from Internal communications as known as workplace 
communication, continuing to corporate communications to attract investors and stakeholders, and probably the 
most important one is marketing communication to actually sell their product or service. The most successful 
companies of all time employ these processes. 
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DARBUOTOJŲ ADAPTACIJA VERSLO ĮMONĖJE 
 
Liana Ku činskaitė  
Lietuvos verslo kolegija 
Lekt. Rasa Romerytė – Šereikienė 
 
Anotacija 
Šio straipsnio tikslas – išanalizuoti darbuotojų adaptacijos sąvoką, kaip vieną iš sudedamųjų personalo vadybos dalių. Veiksnius lemiančius darbuotojų 
adaptacijos procesą., pagreitinančius ir palengvinančius darbuotojų adaptacijos procesą verslo įmonėje. Tyrimo metodu, pasirinkta apklausa raštu, 
anoniminė anketa, kurios tikslas sužinoti respondentų nuomone apie veiksnius, lemiančius darbuotojų adaptaciją verslo įmonėje. 
PAGRINDINIAI ŽODŽIAI:  prisitaikymas, socializacija, adaptacija, adaptacijos procesas, adaptacijos etapai 

 
Įvadas 
 
Sockultūrinėje nuolat besikeičiančioje verslo aplinkoje, norėdamos išlikti ir dirbti konkurencingai, įmonės ieško 
darbuotojų, sugebančių keistis ir prisitaikyti prie naujovių. Didėjant emigracijai ir esant kvalifikuotų darbuotojų 
trūkumui, įmonės deda dideles pastangas pritraukti naujus darbuotojus. 

Straipsnio objektas -  darbuotojų adaptacija 
Straipsnio tikslas – nustatyti darbuotojų adaptaciją verslo įmonėje 
Straipsnio uždaviniai : 
1.Pateikti darbuotojų adaptaciją teoriniu aspektu 
2. Ištirti darbuotojų adaptaciją verslo įmonėje 
Darbo metodai – mokslinės literatūros apžvalga, internetinių šaltinių nagrinėjimas, anketinė apklausa, 

grafinis vaizdavimas 
 
Darbuotojų adaptacija teoriniu aspektu 
 

Mokslinėje vadybinėje literatūroje adaptacija yra tapatinama su socializacija. Abi sąvokos reiškia 
prisitaikymą, pritapimą prie aplinkos sąlygų. Bet adaptacija prasideda individui dar nepradėjus dirbti 
organizacijoje iki to momento, kai sėkmingai adaptavęsis jis sugeba prisitaikyti prie naujų sąlygų. O 
socializacija tęsiasi nuo išankstinės adaptacijos iki tol kol individas palieka organizaciją. 

1 lentelė  
Adaptacijos samprata 

Autorius Reikšmė 
Kavaliauskienė, 
Lengvenienė (2016) 

Adaptacija tai, darbuotojo prisitaikymo prie išorinių ir vidinių aplinkos sąlygų 
procesas. 

 
Korsakienė, Lobanova, 
Stankevičienė, (2011) 

 
Autorės teigia, kad darbuotojo adaptacija, trunka visą laiką kol jis dirba organizacijoje 
Adaptacijos procesas baigiasi, darbo pokalbio metu, kai aptariama darbuotojo darbo 
veiklos efektyvumas ir adaptacijos efektyvumas organizacijoje 

В. Р. Vesnin, ( 2008) Tai  procesas, kuris apima valdymo ryšių pažinimą; doktrinų, kuriomis vadovaujamasi 
organizacijoje, suvokimas, mokymosi procesas, įsisąmoninimas to, kas yra svarbu 
organizacijai ar jos padaliniams  

Bakanauskienė I., 
(2008) 

Darbuotojo adaptacija – tai procesas, kurio metu, naujas darbuotojas susipažįsta su 
nauju darbu, jo aplinka 
Šaltinis: sudaryta remiantis lentelėje paminėtais autoriais 

Kaip 1 lentelėje matoma, kad Kavaliauskienė, Lengvinienė (2016) teigia, kad adaptacija yra procesas, kurio 
metu naujas darbuotojas prisitaiko prie vidinių, išorinių aplinkos sąlygų: tiesioginės darbovietės, vadovų, 
valdymo styliaus, veiklos tikslų, kolegų, mikroklimato, tarpusavio bendravimo organizacijoje, jos puoselėjimų 
vertybių. Vesninas ( B.P Vesnin, 2008); Bakanauskienė, šį procesą apibūdina iš techninės pusės: adaptacijos 
proceso metu, darbuotojas susipažįsta su darbo formalumais, reikalavimais, pareigybėnėmis nuostatomis, 
įstatymais, kuriais vadovaujamasi organizuojant organizacijos veiklą.  

Korsakienė, Lobanova, Stankevičienė (2011), teigia kad adaptacija trunka visą laiką, kol individas dirba 
organizacijoje. Taip pat jos teigia, kad adaptacijos procesas trunka iki darbo pokalbio, kai aptariami darbdavio ir 
būsimo darbuotojo lūkesčiai. 
Korsakienė ir kt. (2011) pažymi, jog gali būti išskiriamos 2 adaptacijos formos: 
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 1. Profesinė adaptacija – profesinių įgūdžių bei gebėjimų perėmimas, profesijai aktualių asmeninių savybių 
ugdymas, siekiant suformuoti teigiamą darbuotojo požiūrį į savo profesiją, padidinti motyvaciją dirbti bei 
palengvinti asmens identifikaciją su konkrečia profesine veikla. Bakanauskienė (2008) išskyria dar vieną 
adaptacijos proceso dalį: tai techninė pažintis, (su atliekamomis funkcijomis, darbo vieta ir darbo sąlygomis). 

2. Socialinė adaptacija – socialinių psichologinių organizacijos ypatumų perėmimas, prisitaikymas 
prie organizacijoje egzistuojančių santykių sistemos. Jai būdingi pozityvūs santykiai su kitais darbuotojais bei 
naujo darbuotojo įsiliejimas į organizaciją su visomis jos tradicijomis, gyvenimo normomis bei vertybinėmis 
orientacijomis.Adaptacijos proceso dalis pateiktos 2 lentelėje. 

Antroje lentelėje aptariama, kuriuos etapus tenka pereiti visiems naujiems darbuotojams. Kiekvienam 
darbuotojui darbovietės keitimas sukelia stresinę būseną. Kyla vidinių prieštaravimų, ar jis sugebės atlikti jam 
pavęsta darbą, kaip jį priims busimi kolegos, ar sutaps jų puoselėjamos vertybės, ar pavyks išlikti savimi, ar teks 
keistis kaip asmenybei, organizacijos labui. 

2 lentelė 
Adaptacijos proceso dalys 

Autorius Adaptacijos 
proceso dalys 

Apibrėžimas 

Korsakienė 
(2011) 

Socialinė Procesas, per kurį naujokai išmoksta tam tikrų elgesio būdų, vertybių, 
įsitikinimų ir socialinių žinių, kaip atlikti savo vaidmenį ir sėkmingai 
funkcionuoti organizacijoje 

Korsakienė 
(2011) 

Profesinė Profesinių įgūdžių pritaikymas darbui tam tikroje įmonėje 

Bakanauskienė 
(2008) 

Psichologinė Psishologinis diskomfortas, kurį sukelia stresas, nerimas, neigiamos 
emocijos, keičiant įprastą aplinką į naują 

Bakanauskienė 
(2008) 

Organizacinė Organizacinė adaptacija – būtina žmogiškųjų išteklių vadybos grandis. 
Tinkamai sureguliavus adaptacijos procesą, pirmieji naujo darbuotojo 
darbo mėnesiai tampa žymiai lengvesni, o kartu sumažėja išėjimo iš 
organizacijos rizika 

Šaltinis: sudaryta, remiantis lentelėje nurodytais autoriais 
2 lentelėje matoma, kad socialiniu adaptacijos procesu metu darbuotojas, mokosi pritapti kolektyve, 

perimdamas jo elgesio normų, socialinių žinių visumą. Mokosi pateikti save pritapdamas prie visuomenės. Kad 
galėtų tapti organizacijos dalimi ir sėkmingai atlikti savo darbą. Kurti pridėtinę vertę organizacijai.  

Profesiniu etapu darbuotojas stengiasi panaudoti savo kvalifikaciją, turimas žinias, įgūdžius 
atlikdamas jam pavęstą darbą. Darbuotojas pakeisdamas jam įprastą aplinką į naują, išgyvena stresą, ateidamas 
dirbti į naują organizaciją, kyla abejonių, kaip jis bus priimtas? Ar sugebės atlikti jam pavestą darbą? Ar yra 
kokios ilgalaikės perspektyvos organizacijoje? 

 Organizacinis procesas prasideda darbuotojui atėjus dirbti, jis supažindinamas su organizacijos vizija, 
misija, tikslais, dokumentais, įstatymais reglamentuojančiais organizacijos veiklą, pareigybinėmis nuostatomis. 

Profesinė adaptacija suprantama kaip profesinių įgūdžių pritaikymas darbui konkrečioje įmonėje. 
Kokie tie įgūdžiai turi būti, išvardijama atitinkamuose pareigybės nuostatuose. Labai svarbu, kad naujam 
darbuotojui būtų paskirtas globėjas, padėsiantis naujokui sėkmingai adaptuotis naujoje aplinkoje. Padėti 
adaptuotis naujoje darbo vietoje gali įvairūs įmonės darbuotojai: 

• Vadovai; 
• Naujo darbuotojo bendradarbiai; 
• Personalo skyriaus darbuotojai; 
• Naujam darbuotojui paskirti kuratoriai; [ Rancova, 2004 ] 

Psichologinė adaptacija - atėjus į naują įmonę, ar pakeitus skyrių, bet kuriam darbuotojui, ar jis jau turėtų 
darbui reikalingų žinių ir įgūdžių ar ne, tenka  patirti stresą, nerimą. Jis jaučia vidinį diskomfortą, Kurį sukelią 
įprastos aplinkos keitimas į naują. Kad darbuotojo adaptacija truktų kuo trumpiau, tarp darbuotojų ir vadovo bei 
naujo darbuotojo turi vykti bendradarbiavimas. Naujokas matydamas, kad jis yra laukiamas, pats stengsis 
greičiau pritapti įmonėje. 

Organizacinė adaptacija - R. Ployhartas ir P. Bliese‘as (Ployhart, R. E.; Bliese, P. D. 2006 ) savo 
koncepcijoje teigia, kad „organizacinė adaptacija yra asmens individualus polinkis į aktyvias pastangas 
prisitaikyti organizacijoje pačiam, stengiantis įveikti visas užduotis naujoje aplinkoje . Sėkmingas prisitaikymas 
turi didelį poveikį tiek organizacijai, tiek pačiam darbuotojui. Jei naujokas nesugeba įsisavinti ir prisitaikyti per 
kuo trumpesnį laiką, tikėtina, kad jis liks nepatenkintas ir pašalintas iš darbo. 
Apibendrinant aptartų autorių nuomones galima teigti, jog naujų darbuotojų adaptavimas organizacijoje yra 
procesas, padedantis žmogui įsilieti į naują kolektyvą, rūpinantis vidiniu mikroklimatu, padedantis panaudoti 
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darbuotojo potencialą siekiant organizacijos užsibrėžtų tikslų ir abipusės naudos, kuriant organizacijai pridėtinę 
vertę. Sėkminga adaptacija priklauso nuo abipusio bendradarbiavimo tarp organizacijos, vadovo ir darbuotojo. 
Turi būti pasirinkta teisinga mokymų strategija, suteikiama reikalinga informacija palengvinanti naujų 
darbuotojų adaptaciją ir sutrumpinantį jos trukmę. Darbuotojas ateidamas į organizaciją turi turėti styprią vidinę 
motyvaciją stengtis perprasti didelį kiekį naujos informacijos, prisitaikyti prie naujos aplinkos, norėdamas 
greičiau pritapti 
 
Darbuotojų adaptacijos ir socializacijos panašumai ir skirtumai 
 

Pasak Dromantaitės. A. ir Pokšto. V.( 2014)  individo adaptacijos procesą sudaro socializacija: 
• išorės adaptacija, vidinė integracija; 
• socializacijos fazės (išankstinė, susidūrimo, pasikeitimo); 
• socialinė adaptacija, individualizacija ir identifikacija; 

I. Bakanauskienė (2008) teigia, jog socializacija – tai sudedamoji personalo adaptavimo dalis, per kurią 
nauji darbuotojai priima kolektyvo vertybes, elgesio normas, netgi nuomones. 
Tiek adaptacija, tiek socializacija prasideda individui dar neatėjus į organizaciją t. y. atrankos į darbą metu. 
Kitas esminis panašumas – tai darbuotojo ir organizacijos lūkesčių suderinimas. 
        Darbuotojo socializacija aktuali ne vien dėl tikslo įsilieti į darbo aplinką, jos reikšmė siejama su 
galimybėmis darbuotojui pritapti prie vyraujančios organizacinės kultūros, ir ateityje sulaukti jo lojalumo bei 
įsipareigojimo organizacijai. ( Gražulis ir kt., 2015 ). 

Apibendrinant adaptacijos ir socializacijos skirtumus, galima teigti kad, adaptacijos procesu metu 
darbuotojas susipažįsta su nauja aplinka. Socializacija ne tik sudaro sąlygas tapti visuomenės nariu, bet taip pat 
ir leidžia išreikšti save. Darbuotojo individualizacija priklausis nuo jo asmeninių savybių, požiūrio į darbą, ir 
artimųjų nuomonės apie organizaciją. 

Išanalizavus vadybinę mokslinę literatūrą, išsiaiškinta,  kad adaptacija yra procesas, kurio pagrindinis 
tikslas pagreitinti ir palengvinti naujų darbuotojų prisitaikymą organizacijoje. Adaptacijos ir socializacijos 
procesas turi būti valdomas, norint tinkamai panaudoti žmogiškųjų išteklių potencialą, siekiant organizacijos 
tikslų. Adaptacijos procesas skirstomas į etapus: organizacinį, profesinį, socialinį ir psichologinį. Adaptacijos 
procesas yra susijęs su darbuotojų įsipareigojimu organizacijai. Sėkminga socializacija lemia darbuotojų 
pasitenkinimą darbu. Jie tampa lojalus organizacijai, stengiasi panaudoti savo potencialą, galvoja apie ilgalaikęs 
darbo perspektyvas, kvalifikacijos kėlimą, organizacijos viduje. 

 
Darbuotojų adaptacijos  tyrimas verslo įmonėje 
 

Tyrimo tikslas – nustatyti darbuotojų adaptaciją verslo įmonėje 
Tyrimo pasirinkimas – kiekybinis duomenų rinkimo metodas, anketavimas. Pagrindinė kiekybinių tyrimų 

paskirtis objekto požymių aiškinimasis ir prognozavimas.Apklausa dažnai taikoma, kai tiriamas reiškinys yra 
susijęs su žmonių nuostatomis, poreikiais, interesais, motyvacija ir pan.  Anoniminė anketinė apklausa buvo 
pasirinkta norint surinkti pirminius duomenis, sužinoti respondentų nuomonę tiesiogiai. Respondentai buvo 
apklausti raštu, pagal iš anksto sudaryta klausimyną. 
Tyrimas buvo atliktas įmonėje, kurios pagrindinė paskirtis teikti kokybiškas paslaugas už prieinamą kainą. 
Tyrime dalyvavo klientų aptarnavimo padalinio darbuotojai. Buvo išdalinta 40 anketų, tyrime dalyvavo 35 
respondentai, 5 nedalyvavo, kadangi dvi darbuotojos išėjusios motinystės atostogų ir 3 darbuotojai buvo išvykę 
į mokymus.  

 
3 pav. Adaptacijos sąvokos samprata 

Šaltinis: sudarytas darbo autorės remiantys tyrimo rezultatais 
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3 paveikslo duomenys parodė, kad tyrime dalyvavusių respondentų prašoma nurodyti, kaip jie supranta 

sąvoką – adaptaciją.  Daugiau negu pusė apklaustų respondentų, nurodė kad adaptacija yra procesas, kuris 
apima valdymo ryšių pažinimą, doktrinų, kuriomis vadovaujamasi organizacijoje, suvokimą, mokymosi 
procesą, įsisąmoninimą to, kas yra svarbu organizacijai ar jos padaliniams.  Mažesnė dalis adaptacijos sampratą 
suprato, kaip procesą, kurio metu, naujas darbuotojas susipažįsta su nauju darbu, jo aplinka. Manytina, kad 
adaptacija  trunka 3 mėnesius. Taip yra kadangi adaptacijos periodas yra tapatinamas su banduomuoju 
laikotarpiu. Duomenys pateikti 4 paveiksle. 
 

 
4 pav. Adaptacijos proceso trukmė 

Šaltinis: sudarytas darbo autorės remiantys tyrimo rezultatais 
 

4 paveikslo duomenys parodė, kad paklausus darbuotojų, kuris jų manymu adaptacijos periodas trunka 
ilgiausiai, 60% nurodė psichologinį, nes nauja aplinka ir nauja veikla nėra komforto zona. Darbuotojas 
išgyvena stresą, nerimą dėl to kaip jis bus priimtas į kolektyvą, kaip jam seksis susitvarkyti su jam pavestu 
darbu, nes vienu metu reikia daug įsiminti, priprasti prie daug naujų dalykų ir jis trunka ilgiausiai. 30% 
respondentų nurodė profesinį adaptacijos periodą, nes jo metu darbuotojai pritaiko savo turimus įgūdžius, 
žinias, mokosi naujų susijusių su jų tiesioginiu darbu. 6% apklaustųjų nurodė socialinę adaptacijos proceso 
dalį, kadangi atėjęs į įmonę darbuotojas pergyvena kaip jis bus priimtas kolektyvo, darbdavių.  
Kokios yra įmonės puoselėjamos vertybės, elgesio normos, vidinis mikroklimatas, ar jam bus priimtina ta 
aplinka ar jis sugebės prie jos pritapti, išlikdamas savimi. 4%  darbuotojų nurodė organizacinį adaptacijos 
periodą, nes mano, kad visų formalumų, techninės darbo pusės įsisamonimas užima nemažai laiko. 
Duomenys respondentų nuomone, turintys didžiausią įtaką adaptacijos procesui, pateikti 5 paveiksle. 

 
5 pav. Veiksniai turintys įtaką adaptacijai 

Šaltinis: sudarytas autorės,  remiantys tyrimo rezultatais 
  
Manytina,  kad didžiausią įtaką darbuotojų adaptacijai turi mikroklimatas, taip mano daugiau negu 50% 

apklaustų darbuotojų. Labai svarbu, kaip naują darbuotoją sutinka įmonės senbūviai. Jeigu naujas darbuotojas 
randa bendrą kalbą su darbuotojais, tai palengvina jo įsiliejimą į kolektyvą. Tarpusavio bendravimas turėtų būti 
pagrįstas abipusiu supratimu ir pagarba vienas kitam. Darbuotojas turėtų jaustis laukiamas, jam turėtų būti 
priimtina įmonės vizija, misija, darbo ir elgesio taisyklės, tai padidina tikimybę kad naujas darbuotojas bus 
motyvuotas stengtis pritapti prie kolektyvo, įsisamoninti jam pavestą darbą ir likti dirbti įmonėje ilgam.  

Mažiau negu 30% respondentų nurodė, kad adaptacijai  nemažą įtaką turi tiesioginio darbdavio įsitraukimas į 
adaptacijos procesą. Nes jis geriausiai gali paaiškinti naujam darbuotojui ko iš jo tikimasi, kodėl  buvo įkurta, 
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kokie yra įmonės tikslai. 10% respondentų nurodė, kad bendradarbių kolektyvas turi didelę įtaką adaptacijai, nes 
jos metu susipažįstama su žmonėmis, su kuriais galbūt tau teks dirbti ilgą laiką. Pagal darbuotojų bendravimą 
tarpusavy naujas darbuotojas sprendžia apie pačią įmonę.  

Asmeninė motyvacija taip pat turi nemažą  įtaką adaptacijai, taip mano 7% respondentų. Nuo paties 
darbuotojų pastangų prisitaikyti prie naujos aplinkos, priklauso adaptacijos proceso trukmė. Tikėtina kad 
įvertinimas už pasiektus rezultatus, turi įtakos adaptacijos procesui, taip mano 3% apklaustųjų. Jeigu 
darbuotojas jaučiasi vertinamas įmonėje, jis deda didesnes pastangas įtikti ir pritapti, kas didina jo asmeninę 
motyvaciją sutrumpinti adaptacijos proceso trukmę. 
    Prieš ateinant dirbti kiekvienas darbuotojas turi vienokių ar kitokių lūkesčių įmonei, savo būsimam darbui. 
Duomenys pateikti 6 paveiksle. 
 

 
6 pav. Respondentų lūkesčiai įmonei 

Šaltinis: sudarytas autorės, remiantys tyrimo rezultatais 
 

60%  respondentų teigia, kad prieš atvykstant dirbti jautė nerimą, bet pradėję dirbti įmonėje suprato kad 
nerimavo be reikalo, įmonė pasirodė vertinanti savo darbuotojus. Kolektyve jautėsi komandiškumo dvasia. 
Bendradarbiai visada buvo pasiruošę pagelbėti iškylus neaiškumams. 30% respondentų neliko patenkinti darbo 
vidaus taisyklėmis. 10% respondentų apie tai negalvojo. Atėjus dirbti darbuotojai buvo supažindinti su 
formaliaja darbo puse, didžioji dalis respondentų. 

 

 
7 pav. Darbuotojų prisitaikymas socialiniu adaptacijos periodu 

Šaltinis: sudarytas autorės, remiantys tyrimo rezultatais 
 

7 paveikslo duomenys parodė, kad socialiniu adaptacijos periodu, t.y. kai darbuotojas stengiasi 
pritapti  naujoje aplinkoje, prie naujų veiksnių, 45% respondentų teigė, kad buvo nejauku, viskas nauja, 
nepažįstama, kylo abejonių, vidinių prieštaravimų kaip seksis pritapti. 25% respondentai, manė kad jiems 
sunkiai seksis pritapti, perimti įmonės darbo specifiką, puoselėjamas vertybes, taikomas elgesio normas. 20% 
respondentų atėje dirbti į naują įmonę, jautėsi ramūs, kadangi pasitikėjo savimi, žinojo kad jų turima patirtis, 
žinios, įgūdžiai, bus panaudoti naujame darbe. O naujų dalykų išmoks. 10% respondentų teigė kad atvykę į 
įmonę, jautėsi laukiami, draugiški kolegos visada buvo pasirengę pagelbėti, paaiškinti kas neaišku, todėl 
mokytis buvo lengva ir smagu, visi iššukiai atrodė įveikiami. 
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8 pav. Darbuotojų ir įmonės vertybių, elgesio normų suderinamumas 

Šaltinis: sudarytas autorės remiantys tyrimo rezultatais 
 

8 paveikslo duomenys parodė kad pusė respondentų 67% teigia,  kad jiems yra priimtinos įmonės 
puoselėjamos vertybės, elgesio normos. Kai kuriems darbuotojams 23% respondentų yra priimtinos įmonės 
puoselėjamos vertybės, bet elgesio normos nėra priimtinos. 10% respondentų turi dogmatišką mąstymą, yra 
sąmoningai ar nesąmoningai linkę keistis įmonės labui, kad pritaptų. 
Įmonė deda dideles pastangas, kad nauji darbuotojai adaptacijos metu, pirmąją darbo dieną jaustų kuo mažesnį 
stresą ir diskomfortą. Tam darbuotojui teikiama pagalba ir rūpestis. Darbuotojas yra raginamas netylėti, 
domėtis, klausti kas neaišku ar kelia neigiamas emocijas. Ieškomas kompromisas, kad laimėtojais būtų abi šalis, 
tiek darbuotojas, tiek darbdavys.  Nuo to kiek informacijos darbuotojas gaus, kiek savarankiškai gebės  

Apibendrinus tyrimo metu gautus duomenis galima teigti, kad didžiausia dalis apklaustųjų darbuotojų 
mano, kad adaptavimas tai naujų darbuotojų bandymas prisitaikyti naujoje darbo vietoje, padedant organizacijos 
vadovui ir personalui. Adaptacijos metu turi būti paskirstyti atsakingi asmenys, sudarytos užduotis ir laikomasi 
jų atlikimo terminų. Suteikiama pagalba naujiems darbuotojams. 
Tyrimas parodė, kad darbuotojų nuožiūra dažniausiai sėkmingos adaptacijos veiksniai yra mikroklimatas 
(tarpusavio bendravimas tarp kolegų, pagarba viens kitam), tiesioginio vadovo įsitraukimas į adaptacijos 
procesą, asmeninė motyvacija siekiant užsibrėžtų tikslų. Darbdavio įvertinimas už rodomą iniciatyvą ir 
pasiektus rezultatus. Vertinamas darbuotojas visada stengsis labiau ir duos įmonei daugiau, negu jo prašoma. 
Tai suprasdami darbdaviai turėtų įdiegti darbuotojų adaptacijos programą įmonėje. Paskirti  asmenis, kurie būtų 
atsakingi už naujų darbuotojų adaptaciją, nustatytų užduočių įvykdimą ir terminų laikimasi. Kurių tikslas būtų 
suteikiant informaciją, padėti naujiems darbuotojams greičiau ir lengviau pritapti naujoje darbo vietoje, 
pereinant prie tiesioginio darbo. Nes darbuotojo ir darbdavio tikslas yra vienas, kad darbuotojas kuo greičiau 
pradėtų dirbti. 
 
Išvados 
 

 Daugumai darbuotojų būdingas visiško prisitaikymo elgsenos modelis. Jų ir organizacijos puoselėjamos 
vertybės sutampa, yra priimtinos elgesio normos. Tokie darbuotojai yra ilgalaikė investija organizacijai siekiant 
užsibrėžtų tikslų panaudojant žmogiškų išteklių potencialą. Darbuotojo adaptacija aktuali ne vien dėl tikslo 
įsilieti į darbo aplinką, jos reikšmė siejama su galimybėmis darbuotojui pritapti prie vyraujančios organizacinės 
kultūros, ir ateityje sulaukti jo lojalumo bei įsipareigojimo organizacijai.  

Naujas darbas, nauja aplinka – nėra komforto zona. Ateidami į naują įmonę, nežiūrint į tai ar darbuotojai turi 
darbo patirties ar ne,  jaučia nerimą ir  stresą. Labai svarbu stebėti naujus darbuotojus, pirmomis darbo 
dienomis, suteikti jiems visą reikiamą informaciją apie darbą, įmonės veiklą, jos teikiamas paslaugas, reikalui 
esant ištiesti pagalbos ranką. Adaptacijos procese svarbiausia bendradarbiavimas tarp vadovo, personalo ir 
darbuotojo. Svarbi asmeninė vidinė darbuotojo motyvacija siekti užsibrėžtų tikslų įvykdimo, kurie pagreitintų ir 
sutrumpintų adaptacijos procesą. 

Atliktas tyrimas parodė, kad įmonėje dirba kvalifikuoti, savo darbą išmanantys specialistai. Kurie išankstinės 
socializacijos metu, dar nepradėję dirbti, prieš darbo pokalbį domėjosi įmonę, jos veiklą. Atsakingai buvo 
pasiruošę darbo pokalbiui. Didžioji dalis darbuotojų ankščiau yra dirbę panašaus pobūdžio darbą, turi įgyję 
darbui reikalingų įgūdžių, todėl jų profesinis adaptacijos periodas netrūko prailgti.  

Darbuotojų nuomone ilgiausiai užtrunka psichologinis adapcinis periodas, kadangi reikia ne tik pritapti prie 
naujos darbo aplinkos, bet ir perimti įmonės puoselėjamas vertybes ir elgesio normas, kurias reglamentuoja 
darbo vidaus taisyklės. Bendravimą neformalioje aplinkoje dauguma darbuotojų laiko teigiamu veiksniu, kuris 
padeda greičiau įsilieti į kolektyvą, perprasti bendravimo subtilumus tarp darbuotojų.  
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Adaptacijos procesas, turi būti valdomas. Darbuotojai mano, kad įmonėje trūksta darbuotojų adaptacijos 
programos,  kuri pagreitintų ir palengvintų adaptacijos procesą.  per mažai yra suteikiama informacijos, dėmesio 
ir laiko naujokų adaptacijai. Nežiūrint to darbuotojų teigimu įmonė suteikia visas reikiamas priemones savo 
darbuotojams siekiantiems tobulėti ir kylti karjeros laiptais., jeigu mato kad darbuotojai motyvuoti to siekti. 
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ADAPTATION OF EMPLOYEES IN BUSINESS ENTERPRISES   
 
S u m m a r y  
 

The purpose of this article is to analyze the concept of employee adaptation as one of the component parts of 
personnel management. Factors influencing the process of adaptation of employees, accelerating and facilitating the 
process of adaptation of employees in a business enterprise. The research method is chosen, written interview, anonymous 
questionnaire, the purpose of which is to find out the respondents' opinion about the factors determining the adaptation of 
employees in a business enterprise. 
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JAUNIMO INTEGRAVIMAS Į DARBO RINK Ą 
 
Jolanta Borel, Agata Fiodorovič 
Vilniaus kolegija, Ekonomikos fakultetas 
Lekt. Laima Steiblienė 

Anotacija 
Šiame straipsnyje išanalizuotos darbo rinkos ir jaunimo sąvokos, nagrinėjami jaunimo įsidarbinimo galimybės ir šios problemos sprendimo būdai. Atlikta 
anketinė apklausa, kuria siekta išanalizuoti jaunimo įsidarbinimo problematiką darbo rinkoje. 
PAGRINDINIAI ŽODŽIAI: jaunimas, darbas, darbo rinka, integravimas. 

Įvadas 

Darbo rinka – darbo jėgos pardavimo ir pirkimo ekonominių santykių sistema, kurioje formuojasi darbo 
pasiūla ir paklausa bei jo kaina – darbo užmokestis. Taip darbo rinka apibūdinama kaip rinkos ekonomikos 
sudedamoji dalis. 

Jaunimas – tai socialinė grupė, kuri užtikrina pereinamumą ir raidą visuomenėje. 
Straipsnio tikslas – išanalizuoti jaunimo įsidarbinimo problematiką darbo rinkoje. 
Uždaviniai: 

1. Apibūdinti darbo rinkos ir jaunimo sąvokas. 
2. Apžvelgti literatūros analizę susijusią su jaunimo įdarbinimo galimybėmis ir šios problemos 
sprendimo būdus. 
3. Išanalizuoti pagrindines Lietuvos darbo rinkos problemas, vyraujančias joje tendencijas bei 
specifines problemas, būdingas jaunimo amžiaus grupei. 
4. Išanalizuoti anketinės apklausos duomenis. 

Metodai: mokslinės teorinės literatūros ir kitų informacijos šaltinių analizė, anketinės apklausos analizė. 
 

Darbo rinka 
 

Darbo rinka  – darbo jėgos pardavimo ir pirkimo ekonominių santykių sistema, kurioje formuojasi darbo 
pasiūla ir paklausa bei jo kaina – darbo užmokestis. 

Yra išskiriami 3 darbo rinkos tipai: 
1. Subalansuotas – kai nedarbas yra 3-4 proc., kurie skaičiuojami nuo ekonomiškai aktyvių gyventojų, 

t. y. bendro dirbančiųjų ir bedarbių skaičius; 
2. Perteikimas – darbo rinka, kurioje gana ilgą laikotarpį yra aukštas nedarbo lygis ir darbo pasiūla 

gerokai viršija paklausą. 
3. Nulinis – darbo vietų pasiūla viršija darbo jėgos pasiūlą, kuri turi įtakos šalies ekonomikos plėtrai. 

Darbo rinka skirstoma į penkias klasifikacijas: 
• Nekvalifikuotas darbas; 
• Pusiau kvalifikuotas darbas; 
• Kvalifikuotas darbas (amatai); 
• Pusiau profesionalus darbas (verslas); 
• Profesionalus darbas (moksliniai vadovai). 

Šios klasifikacijos nusako pasirinktos darbo veiklos pranašumus ir trūkumus, pajamų dydį, profesijos 
prestižą, atsakomybės laipsnį bei išsilavinimo (kompetencijos) ir socialinę padėtį visuomenėje. 

 
Jaunimas kaip atskira socialinė grupė 
 

Jaunimas – tai socialinė grupė, kuri užtikrina pereinamumą ir raidą visuomenėje. Ši socialinė grupė skiriasi 
nuo kitų amžiaus grupių pagal savo socialines bei politines nuostatas, padėtį darbo rinkoje ir aišku pagal 
aktyvumo lygį. Jaunimas yra liberalesnių pažiūrų, socialiai ir geografiškai mobilesnis bei imlesnis pokyčiams 
nei vyresni žmonės. Jaunimas nėra linkęs indentifikuotis su vyresniųjų karta, nes jis yra ne tik socializacijos 
įtakų objektas ir santykių visuomenės struktūroje produktas, bet ir aktyvus socialinių pokycių veiksnys. 
Kiekviena jaunimo karta turi tik jai būdingus bruožus, kuriais ji skiriasi nuo savo tėvų kartos ar kitų kartų, 
išplėtodama tik jai būdingas raiškos formas, priklausomai nuo ekonominių, socialinių ir politinių to meto 
gyvenimo ypatumų. Iš tikrųjų tai yra ypatinga visuomenės dalis, turinti savo tam tikrą problematiką, savybes, 
interesus ir kuriai reikalingas valstybės bei kitų visuomenės institucijų dėmesys. 
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Jaunimo išskirtinumas yra siejamas su žmogaus gyvenimo laikotarpiu, kuomet yra integruojamas į 
visuomenę, bręstama ir tampama nepriklausomais, bandoma įsitvirtinti darbo rinkoje, pradedama kurti savo 
šeima bei materialinė gerovė. 

Jaunystė tai kiekvieno žmogaus puikus amžiaus tarpsnis, kai formuojasi žmogaus asmenybė. Šiuo 
laikotarpiu žmonėms iškyla be galo daug problemų, kurių dėja jie dažnai negali įveikti savo jėgomis. Galima 
išskirti daug problemų, kurie vyrauja pasaulyje, bet svarbiausios problemos, o ypač žmonių problemos yra 
jaunimo nusikalstamumas, kuris kiekviena diena daugėja, nedarbas, būsto problemos, užimtumo ir pan. Kai 
kurie jauni žmonės yra nepatenkinti mokykla, jie prastai mokosi ir neįgyja profesijos, tarp jų yra daug bedarbių, 
piktnaudžiaujančiųjų narkotikais ir alkoholiu, daug benamių bei gaunančių mažas pajamas. Taigi jauno 
žmogaus ir jo aplinkinių nesugebėjimas spręsti kylančias problemas dažnai sukelia tiek atskiriems asmenims, 
tiek visai visuomenei sunkių pasekmių. 

Būtent nesėkmingas integravimas į darbo rinką, užimtumo stoka yra vieni svarbiausių neigiamų veiksnių, 
sąlygojančių daugelį kitų jaunimo problemų atsiradimą – negalėjimą užsimokėti už mokslą bei įsigyti būstą, 
žalingų įpročių plitimą. Todėl vis didesnė dalis jaunimo Lietuvoje mokosi ir dirba tuo pat metu, nes jie nori ir 
įgyti išsilavinimą, ir tuo pačiu reikia turėti pinigų, kad galima būtų išgyventi, kad būtų ką pavalgyti, kur gyventi 
ir pan. Taip pat yra ir kita dalis jaunų žmonių, kurie pradeda anksti dirbti, siekdami kuo greitesnės karjeros, 
patirties. Jaunimo, kuris jau studijų metu nori pradėti ir pradeda dirbti, dalies augimas – tai vis dažnesnis 
reiškinys mūsų visuomenėje. 

Kaip bebūtų, bet jaunimas yra neįkainojimas valstybės išteklius ir klestėjimo šaltinis, kuris užtikrina 
valstybės ir tautos tęstinumą, dvasinių bei materialinių vertybių perdavimą. Jaunimo kaip atskiros socialinės 
grupės išskyrimas yra labai aktualus dabartiniu laikotarpiu. Jaunimas yra dėmesio centre sprendžiant 
visuomenėje kylančias problemas. 

 
Jaunimo įsidarbinimo galimybės Lietuvoje 
 

Socialinės apsaugos ir darbo ministerijos duomenimis, Lietuvoje 2017 m. I pusm. Sumažėjo darbo biržoje 
registruoto jaunimo. Į darbo biržą dėl darbo paieškos kreipėsi 37,2 tūkst. jaunų 16-29 m. asmenų, 2016 m. II 
ketv. jų buvo 82,5 tūkst. 2017 m. I pusm. jauni bedarbiai sudarė mažesnę bedarbių dalį nei prieš metus, 30,3 
proc. visų bedarbių buvo jaunesni nei 30 m. (per tą patį laikotarpį prieš metus – 31,4 proc.). (žr. 1 pav.) 

 

 
1 pav. Bedarbių skaičius, tūkst. 

*Šaltinis: Socialinės apsaugos ir darbo ministerija. 
 

Taigi, galima teigti, kad jaunimo nedarbas yra aktualiausia jaunimo socialinė problema. Įdarbinant jauno 
amžiaus žmones darbdaviai atsižvelgia ne tik į įgytą jų išsilavinimą, bet ir į kitas savybes į tokias kaip: 
gebėjimas bendrauti, organizuoti, kurti ir dirbti komandoje. Šitoje vietoje išsiskiria darbdavio ir jaunuolio 
požiūris į šiuos gebėjimus, nes jaunuoliai dažniausiai mano esą puikiai tai įvaldę studijų metu, o dauguma 
darbdavių į tai žiūri priešingai ir yra įsitikinę, kad mokslas remiasi teorinėmis žiniomis nesuteikdami 
jaunuoliams užtektinai praktinių įgūdžių. Yra plačiai priimta, kad dauguma įgūdžių yra įgyjama dirbant darbą 
tik realiose situacijose. Tuo labiau, kad jaunuoliai dažnai praleidžia paminėti faktą, kad gerai išmano 
informacines technologijas, kas yra plačiai būdinga šiai kartai. Be viso ko, informacinės technologijos ir 
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paslaugų sektorius yra neatsiejamos dalys ir nepaminėtas, atrodytų, nelabai reikšmingas faktas gali daug ką 
nulemti. Tai darbdavio akimis yra rizikingas žingsnis priimant tokį darbuotoją, ypač kriziniu laikotarpiu, nes 
didžioji dalis paslaugų įmonių Lietuvoje buvo priverstos mažinti darbo etatus, ko pasakoje darbo biržoje 
netrūkstą įvairią kvalifikaciją ir išsilavinimą įgijusių darbo ieškančių žmonių, todėl jaunimas yra nustumiamas į 
šalį. Todėl kyla problema, kad jaunimas gali atsidurti socialinėje atskirtyje ilgai nesusiradęs darbo. Skirtingais 
laikais skirtingose šalyse socialinės atskirties sąvoka įvairių autorių interpretuojama vis kitaip (Littlewood and 
Herkommer, 1999; Saith, 2001; Bigqin, 2004 ir kiti). Anot prancūzų tyrinėtojo S. Paugamo (1996, p. 4), 
„sociologai pirmiausia turi pripažinti, kad neįmanoma suformuluoti išsamių skurdo ir socialinės atskirties 
apibrėžimų. Šios sąvokos yra santykinės ir įvairuoja, tai priklauso nuo laiko ir aplinkybių“. Vieni socialinės 
atskirties sąvoką supranta iš individo tapatumo pozicijų, kiti vertina kaip individo tam tikrą būklę arba padėtį 
(Zaleskienė, 1998); vieni socialinę atskirtį priima kaip individo gyvenimo dinaminį procesą (Abrahamsen, 1998; 
Room, 1999), kiti – kaip socialinėje organizacijoje įtvirtintą ir jos nulemtą visuomenės raidos padarinį. Kitaip 
sakant, ,,socialinė atskirtis – nesavanoriškas nutolimas nuo ekonominių ir visuomeninių vertybių“.  

„Eurostat“ duomenimis, Europos Sąjungoje (ES) 2016 m. 117,5 mln. asmenų, arba 23,4 proc. ES 
gyventojų, grėsė skurdas arba socialinė atskirtis. Tai reiškia, kad jie gyveno namų ūkiuose, pasižyminčiuose 
bent viena iš šių sąlygų: skurdo grėsmė po socialinių išmokų (skurdas dėl pajamų), sunkus materialinis 
nepriteklius arba labai mažas užimtumas. 2009-2012 m. procentas asmenų ES, kuriems gresia skurdas arba 
socialinė atskirtis, augo ir sudarė 25 proc., vėliau ėmė laipsniškai mažėti ir 2016 metais sudarė 23,4 proc., vos 
0,1 proc. punkto viršydamas žemiausią 2009 m. lygį. 

 
Jaunimo integracija į darbo rink ą 

2018 m. sausio 1 d. buvo registruoti 24,1 tūkst. 16 - 29 m. jaunuolių, tai 0,3 tūkst. mažiau nei prieš metus 
(2017 m. sausio 1d. jų buvo 24,4 tūkst.). 2018 m. sausio 1d. 16 - 29 m. jaunimas sudarė 15,8 proc. visų bedarbių 
(2017 m. sausio 1d. - 16,1 proc.). (žr. 2 pav.) 

 

 
2 pav. Bedarbių skaičius, tūkst. 

*Šaltinis: Jaunimo garantijos. 
 

Taigi, siekiant mažinti jaunimo nedarbą, svarbu skatinti jaunų bedarbių integravimąsi į darbo rinką. 
Integracija – tai dalių sujungimas į visumą, atkūrimas, atsinaujinimas. Integracija gali būti apibūdinama kaip 
kiekvieno individo prigimtinė teisė visapusiškai dalyvauti visuomeniniame gyvenime (Gudžinskienė, 
Jurgutienė, 2010: 18). Prie jaunimo integracijos į darbo rinką prisideda ir Lietuvos darbo birža, kuri teikia 
įvairias paslaugas ir priemones, padedančias įsidarbinti. Jauniems bedarbiams integruoti į darbo rinką 
naudojamos įvairios priemonės, jas galima suskirstyti į dvi grupes. Pirmajai grupei priskiriamas nuolatinis arba 
terminuotas įdarbinimas, o antrajai grupei priskiriamos aktyvios darbo rinkos priemonės, kurios apima remiamą 
įdarbinimą (t. y. Darbo įgūdžių įgijimas, viešieji darbai), profesinį mokymą, darbo rotaciją, darbo vietų 
steigimą. A. Kriščiūnienės (2011) atliktas tyrimas patvirtino, kad asmenys, siekiantys integruotis į darbo rinką, 
vis dažniau domisi galimybe įsidarbinti laikinai, pasinaudodami įdarbinimo agentūrų paslaugomis. Tačiau D. 
Jong ir R. Witte (2008) pabrėžė, kad laikinasis įdarbinimas nėra tinkama integracijos į darbo rinką priemonė, 
nes ilgainiui tokia įdarbinimo forma gali turėti neigiamą poveikį tolesnėms asmens įsidarbinimo galimybėms. 
Daugumoje mokslinėje literatūroje yra išskiriamos pagrindinės problemos ir kliūtis, kurios neleidžia jaunimui 
įsitvirtinti darbo rinkoje. (Karamessini, 2010; Semboja,2007; Ryan, 1999) įskirdami pagrindines jaunimo 
galimybes įsidarbinti pabrėžia, kad vertėtų skatinti jaunimo susidomėjimą profesinio rengimo įstaigomis, nes 
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darbdaviai iš jaunimo tikisi praktinių, o ne teorinių įgūdžių. Taip pat mokslininkai (Hannan et al., 1996) teigia, 
kad prie jaunimo įsidarbinimo problemų prisideda ir pačios valstybės sunkmetis, atėjus ekonominei krizei 
dauguma darbdavių stengiasi išlaikyti ilgamečius darbuotojus, o jaunimas lieka neįvertinti dėl patirties ir stažo 
trūkumo. Tačiau kyla kitas klausimas kaip jaunimui įgauti patirties jei niekas nenori jų įdarbinti. Minėtų autorių 
atlikti tyrimai rodo, kad Europos sąjungos šalyse taip pat ir Lietuvoje vyrauja struktūrinis nedarbas, kuris 
teorinėje apibrėžtyje apibūdinamas kaip darbo paklausos neatitikimas darbo pasiūlai. Todėl ir kyla problemos 
jaunimo įdarbinimo galimybėms. Pagal pateiktus duomenis (žr. 1 pav.) galime teigti, jog kiekvienais metais 
bedarbių jaunų žmonių skaičius mažėja, tačiau vis tiek yra tų, kurie negali rasti sau tinkamo darbo, galbūt to 
priežastis yra, kad jie pasirinko ne paklausias specialybes, kuriose darbo vietos yra perpildytos daugeliui metų 
pirmyn. Dauguma iš jų rinkosi ne itin paklausias specialybes arba kaip tik rinkosi labai paklausios, kurių 
specialistų darbo vietos Lietuvoje jau senai yra užpildytos. Jaunimo nedarbo priežastimis gali būti tiek  įvairūs 
šalies socialiniai veiksniai, taip pat ir šalies eknominis kontekstas - ekonominė krizė Lietuvoje. Kitos galimybės, 
kurios galėtų paskatinti palankesnes jaunimo įdarbinimo sąlygas :švietimo ir įdarbinimo institucijų tarpusavio 
sąveika (Beresnevičiūtė, Poviliūnas, 2007), studijų ir darbo suderinimo galimybės, taip pat darbo užmokesčio 
reguliavimo priemonės motyvuojančios jaunus specialistus ieškotis darbo pagal savo specialybę. 

Jaunimo integraciją į darbo rinką veikia daugybė įvairaus pobūdžio veiksnių: paslaugų ir gamybos sferos 
plėtojimas, išsimokslinimas, darbo motyvacija, sveikata, šeimos narių pragyvenimo šaltiniai bei gyvenimo lygis. 
Veiksniai gali būti grupuojami remiantis įvairiais kriterijais. Veiksnius, įtakojančius jaunimo integracijos į 
darbo rinką procesus, galima sugrupuoti i egzogeninius (išorinius) ir endogeninius (vidinius). 

Egzogeniniai – nuo konkretaus asmens nepriklausantys veiksniai, kurių jis tiesiogiai negali reguliuoti. Jie 
apima bendraekonominius, socialinius, demografinius, geografinius, politinius veiksnius, kurie tiek teigiamai, 
tiek neigiamai įtakoja jaunimo užimtumo lygį. Jaunimo aktyvumo ir užimtumo lygius kelia jaunų darbininkų ir 
specialistų sugebėjimas prisitaikyti prie sparčiai kintančių darbo rinkos sąlygų. Tačiau, visgi, dauguma 
darbdavių mano, kad jauni darbuotojai dažnai stokoja profesinio pasirengimo, neturi reikiamos patirties. 

Žiūrint iš socialinės pusės ir aptariant socialinius veiksnius, galime pastebėti, kad socialinis gyvenimas yra 
labai įvairus ir sudėtingas. Šeima yra pirmas institutas, kuris auklėja ir „paleidžia“ jaunuolį į tolimą gyvenimą. 
Tėvai yra vieni iš svarbiausių žmonių lemiančių jaunos asmenybės formavimąsį, jie perduoda socialines 
vertybes, moko dorovės, moralės ir kitų asmeniui svarbių dalykų. Taigi, vis dėlto didelę įtaką daro tėvai būtent 
nuo jų padėties jiems sudaromos galimybės siekti aukštojo mokslo. Kuo šeimos sunkesnė socialinė padėtis, tuo 
jaunuoliui sunkiau integruotis tiek į visuomenę, tiek į pačią darbo rinką. 

Jaunimo norą mokytis, gauti tam tikrų žinių, kopti karjeros laiptais sąlygoją mokslo svarbos supratimas, 
materialinės gerovės siekimas. Norincių studijuoti jaunuolių skaičius kasmet vis didėja. Kiekvienas gali 
pasirinkti aukštąją ar kitokią mokyklą pagal savo poreikius, norus ir galimybes. Daugelį jaunimo noras mokytis 
verčia tuo pat metu ieškotis ir darbinės veiklos. Norėdami susimokėti už studijas, jaunuoliai dažniausiai 
susiranda darba ne pagal įgyjamą specialybę, o ten, kur galima pasirinkti laisvesnį grafiką. Taip pat ir patys 
darbdaviai nereikalauja aukštojo mokslo diplomo ir atitinkamai moka mažesnį atlyginimą. 

Jaunimui integruojantis į darbo rinką įtakos taip pat turi demografiniai veiksniai, tokie kaip amžius ir lytis. 
Pagal statistikos departamento pateikiamus duomenis užimtų jaunų vyrų yra kur kas daugiau nei moterų ir ši 
tendencija bėgant metams praktiškai nesikeicia. Galime pasvarstyti ar moterys pačios nenori dirbti, ar jos tampa 
namų šeimininkėmis ir siekia mokslo aukštumų, kadangi, pagal pateikiamus statistinius duomenis, 
besimokančių moterų skaičius aukštosiose mokyklose smarkiai viršija besimokančių vyrų skaičių. 

Taip pat yra dar vienas svarbus veiksnys įtakojantis jaunimo integraciją į darbo rinką yra geografinė 
padėtis. Lengviau darbą susiranda jaunimas gyvenantis didžiuosiuose šalies miestuose, nei tas, kuris gyvena 
kaimuose. Atitinkamai mieste gyvenančio jaunimo profesinis pasirengimas yra žymiai geresnis nei kaime 
gyvenančių jaunuolių, nes jie turi palankesnes galimybes mokytis, kelti kvalifikaciją, bei susirasti darbą pagal 
įgytą specialybę. 

Endogeniniai veiksniai – tai nuo konkretaus individo priklausantys veiksniai, kuriuos jis pats gali 
kontroliuoti. Jiems priskiriami psichologiniai veiksniai bei kokybinės gyventojų charakteristikos. Jaunimo 
integracijos į darbo rinką procesą nulemia šių grupių veiksnių sąveika. Padėtis darbo rinkoje priklauso nuo 
bendros ekonominės situacijos.  

Analizuojant jaunimo integracijos į darbo rinką tendencijas Lietuvoje, svarbu paminėti, jog šiuo atveju 
svarbi jaunų specialistų parengimo ne tik kokybė, bet ir kiekybė. Tai didelė valstybės problema paruošti tiek 
specialistų kiek tuo metu reikalauja pati rinka, ir tokių specialistų, kurie iškart galėtų pradėti darbinę veiklą. 
Dirbantiesiems šiuolaikinės postindustrinės visuomenės sąlygomis reikalinga universalaus pobūdžio 
kvalifikacija ir kompetencija, kuri leistų greitai prisitaikyti prie kintancių gamybos bei ūkio sąlygų ir mokėti 
atitinkamai reaguoti į pokyčius, padėtų nuolat mokytis, savišvietos būdu papildyti žinias, kurios naujųjų 
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technologijų eroje labai greitai kinta ir atsinaujina. Nesugebėjimas savarankiškai tobulinti savo žinių ir 
kompetencijos sumažina darbuotojų darbo našumą ir konkurentiškumą darbo rinkoje. 

Galima daryti išvadas jog jaunimo integracija į darbo rinką priklauso tiek nuo jų pačių veiksmų, pastangų, 
požiūrio į gyvenimą, nusiteikimo, tiek nuo rinkos sąlygų. 

 
Tyrimo metodika ir rezultatai 

Apklausos tikslas – išanalizuoti jaunimo įsidarbinimo problematiką darbo rinkoje. 
Anketoje buvo pateikta 22 klausimų, kuriais siekiama išsiaiškinti respondentų nuomonę apie jaunimo 

integravimą į darbo rinką galimybes bei esamas problemas. Pagrindinių klausimų vertinimai pateikiami 
iliustruojant grafiškai. 

 

 
3 pav. Respondentų pasiskirstymas pagal klausimą ,,Ar esate kada nors patyrę darbdavio diskriminacij ą dėl savo 

amžiaus?“, proc. 
*Šaltinis: sudaryta darbo autorių 

 
Dauguma respondentų nepatyrę darbdavio diskriminacijos dėl savo amžiaus, bet buvo ir tokių respondentų, 

kurie iš dalies yra patyrę ir buvo tokių, kurie patyrę diskriminaciją dėl savo amžiaus. (žr. 3 pav.) 
 

 
4 pav. Respondentų pasiskirstymas pagal klausimą ,,Ar Jūs sutinkate, kad vyresnio amžiaus žmonės (30-ies metų ir 

vyresni) turi didesnes įsidarbinimo galimybes?“, proc. 
*Šaltinis: sudaryta darbo autorių 

 
Mažiau negu pusė respondentų sutinka, kad vyresnio amžiaus žmonės turi didesnes įsidarbinimo galimybes. 

Taip pat 25,9 proc. respondentų nesutinka su šia nuomone ir 23,5 proc. visiškai sutinka, kad vyresnio amžiaus 
žmonės turi didesnes įsidarbinimo galimybes (žr. 4 pav.) 
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5 pav. Respondentų pasiskirstymas pagal klausimą ,,Kokios, Jūsų nuomone, yra neįsidarbinimo priežastys?“, proc. 

*Šaltinis: sudaryta darbo autorių 
 

Dažniausias neįsidarbinimo priežastis respondentai įvardino šias: netenkina darbo užmokestis, 
nepakankama darbo patirtis ir dar viena iš pagrindinių priežasčių tai dėl papildomai keliamų darbdavio 
reikalavimų. Būtent šios priežastis respondentams atrodo svarbiausios dėl ko jaunimui sunku rasti darbą. (žr. 5 
pav.) 

 

 
6 pav. Respondentų pasiskirstymas pagal klausimą: „J ūsų nuomone, ko reikėtų, kad galėtumėte greičiau 

įsidarbinti?“, proc. 
*Šaltinis: sudaryta darbo autorių 

 
Ties šiuo klausimu respondentų nuomonės išsiskyrė. Vieni mano, jog reikia pakelti kvalifikaciją ar 

persikvalifikuoti, kiti, jog nesugeba tinkamai įvertinti profesinių sugebėjimų pasirenkant darbą ir tai reikėtų 
pakeisti. (žr. 6 pav.) 
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7 pav. Respondentų pasiskirstymas pagal klausimą ,,Jūsų manymu, ko labiausiai trūksta, pradedant profesinę 

veiklą?“, proc. 
*Šaltinis: sudaryta darbo autorių 

 
Pateikti duomenis rodo, jog pradedant profesinę veiklą jaunimui trūksta dažniausiai teorinių žinių, o 

labiausiai trūksta praktinių žinių. (žr. 7 pav.) 
 

 
8 pav. Respondentų pasiskirstymas pagal klausimą ,,Ar Jūsų įgyta specialybė ir kvalifikacija atitinka darbo rinkos 

poreikius?“, proc. 
*Šaltinis: sudaryta darbo autorių 

 
Beveik pusė respondentų atsakė, jog jų įgyta specialybė ar kvalifikacija atitinka darbo rinkos poreikius. 

Trečdalis atsakiusiųjų neturi nuomonės šiuo klausimu (žr. 8 pav.) 
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Jūsų manymu, ko labiausiai trūksta, pradedant 
profesinę veiklą?

Praktinio pasirengimo

Teorinių žinių

Asmeninių gebėjimų (sąžiningumas, komunikabilumas ir kt.)
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9 pav. Respondentų pasiskirstymas pagal klausimą ,,Kokia neatitikimo darbo rinkos poreikiams priežastis?“, proc. 

*Šaltinis: sudaryta darbo autorių 
 

Dažniausia priežastimi dėl ko yra neatitikimas darbo rinkos poreikiams respondentai įvardino nenorą 
priimti jaunus specialistus. Trečdalis teigia, jog specialistų yra per daug (žr. 9 pav.) 

 

 
10 pav. Respondentų pasiskirstymas pagal klausimą ,,Kas yra Jums svarbiausia renkantis darbą?“, proc. 

*Šaltinis: sudaryta darbo autorių 
 

Respondentai įvardino, jog svarbiausia renkantis darbą yra mokamas darbo užmokestis ir taip pat ne mažiau 
svarbu yra įsidarbinti ir dirbti (žr. 10 pav.) 
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11 pav. Respondentų pasiskirstymas pagal klausimą ,,Jūsų manymu, kas labiausiai įtakoja jaunimo įsidarbinimą?“, 

proc. 
*Šaltinis: sudaryta darbo autorių 

 
Beveik pusė respondentų atsakė, jog labiausiai jaunimo įsidarbinimą įtakoja įgytas išsilavinimas ir 

specialybė. Taip pat įsidarbinimą įtakoja ir darbo patirtis bei turimi įgūdžiai ir nemažai įtakos turi asmeninės 
savybės tokios kaip: darbštumas, komunikabilumas, atsakingumas ir pan., o mažiausiai įtakoja darbo birža ir jos 
teikiamos paslaugos (žr. 11 pav.). 

 

 
12 pav. Respondentų pasiskirstymas pagal klausimą ,,Jūsų manymu, kas yra aktualiausia jaunimui renkantis 

darbą?“, proc. 
*Šaltinis: sudaryta darbo autorių 

 
Respondentų nuomone, jaunam žmogui prieš įsidarbinant labai aktualu yra mokamas darbo užmokestis ir 

taip pat aktualu tai suteikiamos karjeros galimybės, o visiškai neaktualu jaunimui yra dirbti mėgstamą ir įdomų 
darbą (12 pav.). 
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Labai įtakoja Įtakoja Mažai įtakoja Visiškai neįtakoja

0 50 100

Darbo užmokestis

Karjeros galimybės

Įgyti patirties

Mėgstamas / įdomus
darbas

proc.

Jūsų manymu, kas yra aktualiausia jaunimui 
renkantis darbą?

Labai aktualu Aktualu Mažai aktualu Visiškai neaktualu
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13 pav. Respondentų pasiskirstymas pagal klausimą: „Ar ketinate, nesuradęs (-usi) darbo, išvykti į 

užsienį?“, proc. 
*Šaltinis: sudaryta darbo autorių 

 
Beveik pusė respondentų atsakė, jog ketina išvykti į užsienį jeigu jiems nepavyks rasti darbo. Trečdalis 

atsakiusiųjų nežino ar liks, ar vis dėlto išvyks (13 pav.). 
 

Išvados 

Darbo rinka – darbo jėgos pardavimo ir pirkimo ekonominių santykių sistema, kurioje formuojasi darbo 
pasiūla ir paklausa bei jo kaina – darbo užmokestis. Taip darbo rinka apibūdinama kaip rinkos ekonomikos 
sudedamoji dalis. Jaunimas – tai socialinė grupė, kuri užtikrina pereinamumą ir raidą visuomenėje. 

Jaunimo įsidarbinimo galimybių procesas susideda iš tam tikrų socialinių ir ekonominiamių padarinių nuo 
kurių ir priklauso jaunimo integracija į darbo rinką. Tačiau, bendrąja prasme jaunimo integracija į darbo rinką 
siejamas su jaunimo užimtumu, siekiant  susirasti ilgalaikių darbo perspektyvų. Pagrindinės jaunimo 
neįsidarbinimo priežastys yra susijusios su išsilavinimo / profesijos neturėjimu arba jo neatitikimu darbo rinkos 
poreikiams. 

Lietuvos darbo rinkoje vis dar yra nemažai problemų. Aukštas darbo jėgos apmokestinimas, darbo jėgos 
emigracija (tai savo ruožtu veda prie to, kad darbo jėgos perteklių keičia jos trūkumas), profesinio rengimo 
struktūros nesuderinamumas, personalo valdymo tradicijų trūkumas, žemas vidutinis darbo užmokestis (ES 
kontekste), neatitinkantis pragyvenimo lygio, nepakankamas socialinis dialogas – visa tai apsunkina jaunimo 
integracijos į darbo rinką procesus. Sunkumus jaunimui įsitvirtinti darbo rinkoje lemia darbo rinkos poreikių 
neatitinkantis išsilavinimas – nepakankamas švietimo ir mokymo sistemų reagavimas į darbo rinkos reikalavimų 
pokyčius. Įtakos taip pat turi darbo patirties, praktikos stoka, kokybiškų darbo vietų jauniems žmonėms 
trūkumas, motyvacijos dirbti stoka. 

Remiantis anketiniais duomenimis matyti, jaunimo integravimo į darbo rinką esama situacija ir 
vyraujančias problemas: 

Respondentai mano, kad neįsidarbinimo priežastys yra: nepakankama darbo patirtis, netenkina darbo 
užmokestis ir dar viena priežastis tai papildomai keliami darbdavių reikalavimai (žr. 5 pav.) 

Pagal klausimą ,,Ko reikėtų, kad galėtumėte greičiau įsidarbinti?“ (žr. 6 pav.) trečdalis respondentų atsakė, 
kad reikėtų pakelti kvalifikaciją arba persikvalifikuoti, taip pat yra nepakankamas profesinių sugebėjimų 
įvertinimas, pasirenkant darbą. 

Daugiau negu pusė respondentų atsakė, kad labiausiai trūksta, pradedant profesinę veiklą tai praktinio 
pasirengimo ir taip pat nemažai trūksta asmeninių gebėjimų (žr. 7 pav.) 

Respondentų įgyta specialybė ir kvalifikacija atitinka darbo rinkos poreikius (žr. 8 pav.). Taip pat jie mano, 
jog neatitikimo darbo rinkos poreikiams priežastis yra nenoras priimti jaunus specialistus (žr. 9 pav.). 
Apklaustieji renkantis darbą atsižvelgia į darbo užmokestį ir, kad darbas atitiktų kvalifikaciją (žr. 10 pav.) 

Taip pat renkantis darbą jaunimui aktualiausia yra darbo užmokestis, karjeros galimybės, o visiškai 
neaktualu jaunimui yra dirbti mėgstamą ir įdomų darbą (žr. 12 pav.). Tyrimas parodė, kad jeigu artimu metu 
respondentai neįsidarbins, jie ketina išvažiuoti į užsienį (žr. 13 pav.) 
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INTEGRATING YOUTH IN THE LABOR MARKET 

S u m m a r y  

Young people are a social group that ensures transition and development in society. This social group is different from 
other age groups in terms of its social and political situation, the situation in the labor market and clearly according to the 
level of activity. Young people are more liberal, socially and geographically more mobile and more responsive to change 
than older people. They do not tend to identify with the elder generation, as it is not only the object of socialization's 
influence and the product of a relationship in the structure of society, but also an active factor in social change. Therefore, 
process of youth employment opportunities consists of certain social and economic consequences of which depends youth 
integration into the labor market. However, in general, the integration of young people into the labor market is linked to 
youth employment and finding a long-term job prospects. The main reasons for non-employment of young people are 
related to lack of education / vocation or lack of conformity with labor market needs. According to the data of the Ministry 
of Social Security and Labor, in 2017, I half Reduced youth registered with the labor exchange. 37.2 thousand people 
applied to the labor exchange for job search. young people aged 16-29 persons in 2016 II quarter they were 82,5 thousand 
2017 I half young unemployed made up a smaller share of the unemployed than a year ago, 30.3%. all unemployed were 
under 30 years of age. (during the same period a year ago - 31.4%). There are still a lot of problems in the Lithuanian labor 
market. High labor tax, labor emigration which in turn leads to a shortage of labor shortages, incompatibility of vocational 
education and training structures, lack of staff management traditions, low average wages (in the EU context), inadequate 
living standards, insufficient social dialogue - all this complicates the processes of integration of young people into the 
labor market. Difficulties for young people to enter the labor market are determined by the lack of education in the labor 
market - inadequate response of education and training systems to changes in labor market requirements. There is also a 
lack of work experience, lack of practice, lack of quality jobs for young people, lack of motivation to work. In conclusion 
there is still a lack of cooperation between educational institutions, employers and the state, which could be useful in 
solving the problems of integration of young people. 
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PERSONALO VALDYMO PROCESAS NUOTOLIN ĖJE KOMANDOJE 

Jurgita Nork ūnienė 
Lietuvos verslo kolegija 
Lekt.  Rasa Romerytė –Šereikienė 

Anotacija 
Tobulėjančios informacinės technologijos, augantis poreikis kvalifikuotų ir profesionalių specialistų darbo rinkoje skatina ją būti kuo labiau lankstesne ir 
prisitaikyti prie pasaulio rinkos. Vienas iš prisitaikymo būdų yra darbuotojų įdarbinimas ir skyrimas dirbti nuotoliniu būdu. Darbe pateikiama nuotolinio 
darbo koncepcija, taip pat išskiriamos pagrindinės nuotolinio darbo rūšys bei aprašomos pagrindinės funkcijos. Atskleidžiami nuotolinio darbo veiklos 
privalumai ir trūkumai darbdavio bei darbuotojo aspektais. Galiausiai pateikiamos išvados, kuriomis apibendrinamas nuotolinis darbas bei jo pagrindiniai 
aspektai. 
PAGRINDINIAI ŽODŽIAI: Personalas, personalo valdymas, nuotolinis darbas. 

Įvadas 

Sparti interneto ir informacinių technologijų plėtra skatina darbo rinką plėstis ir tobulėti, tačiau ne 
kiekviena pasaulio šalis tuo pasinaudoja. To priežastys gali būti įvairios, pradedant nuo to, kad per mažai 
suteikiama informacijos ir baigiant tuo, kad tam nėra sudarytos tinkamos sąlygos. Norint pagerinti darbo rinkos 
sudėtį, reikia pasinaudoti rinkai teikiamomis paslaugomis. Viena iš pagrindinių ir naujausių sąlygų yra 
nuotolinio darbo sutartis. Informacijos apie nuotolinį darbą, jo pagrindines funkcijas ar privalumus ir trūkumus 
yra nepakankamai, kad visuomenė galėtų tai įvertinti ir pasinaudoti, todėl nuotolinio darbo pagrindinių aspektų 
išnagrinėjimas ir pateikimas darbdaviams, darbuotojams yra šiuo metu labai aktualus ir reikalingas. Ši darbo 
forma pati iš savęs reikalauja analizės ir įvertinimo, kadangi tyrimų apie šį darbo pobūdį nėra jau tiek daug. 

Tyrimo objektas – nuotolinis darbas.  
Tyrimo tikslas – panagrinėti nuotolinio darbo pagrindines funkcijas, privalumus ir trūkumus.  
Iškeltam tikslui pasiekti nustatyti tokie uždaviniai:  
1. Išnagrinėti ir atskleisti personalo sampratą bei vadybą teoriniu aspektu.  
2. Atskleisti nuotolinio darbo koncepciją;  
3. Išanalizuoti nuotolinio darbo privalumus ir trūkumus.  
Tyrimo metodai: sisteminis, loginis, mokslinės literatūros analizės. 
 

Personalo samprata ir esmė 
 
Personalas yra svarbiausias įmonės šaltinis, t. y. darbuotojų visuma (Vainienė, 2005). Kiekvienas įmonės, 

bendrovės ar bet kokios kitos įstaigos darbuotojas atlieka jam priskirtą darbą. Darbų padalijimas sudaro sąlygas 
išgauti reikiamą rezultatą. Kokybiškos valdymo sistemos įdiegimui svarbūs žmonės, turintys vientisumą ir 
pripažįstantys jų pačių darbo svarbą bei dalyvaujantys nuolatiniame tobulėjime. Šioje vietoje derėtų paklausti, 
kas gi yra tas kokybiškas personalo valdymas. Personalo valdymas yra susijęs su organizacijoje reikalingų 
žmogiškųjų išteklių įsigijimu, organizavimu, panaudojimu ir motyvavimu. Jis sukuria reikiamus organizacinius 
klimato ir valdymo stilius, siekdamas skatinti veiksmingas visų darbuotojų bendradarbiavimo ir pasitikėjimo 
pastangas. Personalo valdymas taip pat padeda organizacijai įvykdyti savo teisinius įsipareigojimus ir socialinę 
atsakomybę. Personalo valdymas apibrėžiamas kaip administracinė specializacija, orientuota į įdarbinimą ir 
darbuotojų plėtrą, kad taptų vertingesni bendrovei. Kartais laikoma, kad žmogiškųjų išteklių subkategorija skirta 
tik administracijai. Vadovaujantis personalas daugiausia dėmesio skiria tam tikroms administracinėms 
žmogiškųjų išteklių kategorijoms (Bakanauskienė, Brasaitė, 2011). Tai apima darbo analizę, strateginį personalo 
planavimą, veiklos vertinimus ir naudos koordinavimą. Tai taip pat apima įdarbinimą, atranką ir naują 
darbuotojų orientavimą bei mokymą. Galiausiai, tai apima darbo užmokestį, ginčų sprendimą ir kitas registro 
tvarkymo pareigas. Pagrindinis personalo valdymo vaidmuo yra teikti konsultacijas, paslaugas ir funkcines 
gaires, kurios leistų vadovybei efektyviai spręsti visus klausimus, susijusius su žmonių įdarbinimu ir 
organizacijos valdymo, žmonių ir darbuotojų santykiais. Jo bendras tikslas yra veiksmingai prisidėti prie 
organizacijos tikslų įgyvendinimo ir socialinės bei teisinės atsakomybės vykdymo. Konkretus tikslas yra 
užtikrinti, kad būtų pasiekti organizacijos personalo tikslai ir kad personalo funkcijų vykdymas vertinamas 
atsižvelgiant į tai, kokiu mastu pasiekti šie tikslai. Personalo funkcija yra labai kritiška įmonės valdymo sistema. 
Suplanuotas žmogiškųjų išteklių tam tikros veiklos organizavimas ir motyvacija padeda valdymui efektyviai 
pasiekti organizacinius tikslus ir uždavinius. Tai suteikia organizacijai sistemingą galimybę kritiškai vertinti ir 
optimizuoti žmogiškąjį indėlį organizaciniam veiksmingumui. Personalo departamento efektyvumas priklauso 
nuo šių penkių veiksnių, kurie pavaizduoti 1 pav. 
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1 pav. Personalo departamento efektyvumo veiksniai 

*Šaltinis: Bakanauskienė I., Brasaitė D., 2011 
 

Didelė atsakomybė tenka personalo vadovams. Personalo vadovai yra atsakingi už įvairias darbo analizes. 
Tai apima darbo vietų vertinimą, siekiant užtikrinti, kad darbo užmokesčio norma būtų tinkama. Tai taip pat 
apima kolektyvines visų pozicijų, kurios naudojamos nustatant bendrovės dabartinius ir būsimus darbo 
poreikius, vertinimą. Viena didžiausių personalo vadovo pareigų – įdarbinti tinkamus darbuotojus. Tačiau tai 
yra tęstinis, sudėtingas procesas, dėl kurio personalo vadybininkas turi glaudžiai suprasti kiekvieną padėtį ir 
atitinkamas pareigas. Darbo skelbimų viešinimas, apžvalgų atnaujinimas, pokalbių vedimas ir galutinio 
sprendimo priėmimas vadovybėje taip pat yra labai svarbūs aspektai. Šie darbai turi būti kruopščiai atlikti 
siekiant išvengti netinkamo asmens įdarbinimo. Žmogiškieji ekspertai dažnai atlieka prognozes apie tai, kad 
kiek gali kainuoti nuo pakartotinai samdyti ir apmokyti naują darbuotoją. Galiausiai personalo vadovai privalo 
užtikrinti, kad būtų laikomasi taikytinų valstybės darbo įstatymų bei darbuotojų sveikatos ir saugos taisyklių. 
Kadangi pramonė tampa labiau rankomis valdoma darbo jėga, sveikatos ir saugos taisyklės tampa griežtesnės ir 
konkretesnės (Bakanauskienė, Brasaitė, 2011). 

Personalo vadybininkas vadovauja ir koordinuoja tam tikras žmogiškųjų išteklių veiklas, tokias kaip 
išmokos, mokymas, įdarbinimas, kompensavimas, darbo santykiai ir darbuotojų paslaugos. Jie analizuoja darbo 
užmokesčio duomenis ir ataskaitas, kad nustatytų konkurencines kompensacines palūkanas. Jie pateikia 
prašymus skirtus vadovams dėl kompensacijos, išmokų darbuotojams ir lygių įsidarbinimo galimybių. Personalo 
vadovai veikia taip, kad būtų nepažeidžiami valstybės įstatymai. Personalo vadybininkai turi kurti ir palaikyti 
žmogiškųjų išteklių sistemą, atitinkančią įmonės informacijos poreikius. Taigi, personalo vadovai privalo 
prižiūrėti, kaip laikomasi reikiamų įrašų. Jie taip pat privalo saugoti išmokų įrašus, tokius kaip draudimas, 
išėjimas į pensiją ir darbuotojų kompensavimo planai. Tai apima personalo veiklą, susijusią su įdarbinimu, 
reklama ir pervedimu. Personalo vadovai turi užtikrinti, kad būtų sukurta tinkama darbo santykių politika ir 
procedūros. Taigi, jie turi nuolat stebėti kintančius įstatymus, teisės aktų judėjimą, arbitražo sprendimus ir 
kolektyvines derybas. Personalo vadovai turi nuolat teikti pristatymus vadovams apie dabartinę ir būsimą 
žmogiškųjų išteklių politiką bei praktiką. 

 
Nuotolinio darbo koncepcija 
 
Paskutiniu metu labai populiarėja personalo valdymas nuotoliniu būdu, t. y. „jeigu darbuotojui yra patogiau 

atlikti sulygtą darbą arba jo dalį ne darbovietėje, o kitose jam priimtinose vietose, su darbdaviu galima susitarti 
dėl nuotolinio darbo“ (Valstybinė darbo inspekcija). Nuotolinio darbo skirtingų koncepcijų literatūroje galima 
rasti pakankamai daug.  

Darbas, kuris atliekamas kitose vietose nei korporacijų patalpose, buvo paminėtas įvairiais terminais. 
Nuotolinis darbas tai yra, pavyzdžiui, darbas iš namų, lankstus darbas ir virtualus darbas. Daugeliu atvejų 
sąvokos sutampa, tačiau galų gale diskutuojama plačiai apibrėžti darbo būdą, kuris atliekamas ne darbdavio 
patalpose (Aronen, 2017). Oficialus „nuotolinio darbo“ apibrėžimas pateikiamas 2010 m. „Telework 
Enhancement Act“ (Erik T., 1996). Nuotolinis darbas reiškia darbo lankstumo tvarką, pagal kurią darbuotojas 
vykdo atitinkamas darbuotojo pareigas leidžiamos veiklos iš patvirtintos darbo vietos, išskyrus vietą, kurioje 
darbuotojas kitu atveju dirbo (Aronen, 2017). Nuotoliniam darbui darbuotojai dažniausiai naudoja mobiliosios 
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telekomunikacijų technologijas, pavyzdžiui, nešiojamus kompiuterius arba planšetinius kompiuterius su „Wi-
Fi“ ir išmaniuosius telefonus, kad galėtų dirbti iš kavinių, kiti gali savo namuose naudoti stalinį kompiuterį ir 
fiksuotojo ryšio telefoną. Nuotolinis darbas konkrečiai nurodo darbą, atliekamą vietovėje, kuri mažina kelionės 
laiką. Šios vietos gali būti namuose ar kitoje nuotolinio darbo vietoje, kuri yra palengvinta plačiajuosčiu ryšiu, 
kompiuteriu ar telefono linijomis arba kitomis elektroninėmis priemonėmis, naudojamomis bendrauti. 
Nuotolinis darbas turi keturis aspektus apibrėžimo sistemoje: 

darbo vieta, kuri gali būti bet kurioje vietoje, esančioje už centralizuotos organizacinės darbo vietos; 
naudojimasis IRT (informacijos ir ryšių technologijomis), kaip techninę pagalbą nuotoliniam darbui; 
laiko paskirstymas, nurodant laiką, pakeistą tradicinėje darbo vietoje; 
darbdavio ir darbuotojo darbo santykių įvairovė, pradedant nuo darbo sutarties iki tradicinio darbo visu 

etatu (Erik T., 1996). 
1990-aisiais nuotolinis darbas tapo pop kultūros dėmesio objektu. 1995 m. buvo sukurtas šūkis, kad „darbas 

yra kažkas, ką jūs darote, o ne kažkas, į kurį keliaujate“. Nuotolinį darbą priėmė įvairios įmonės, vyriausybės ir 
ne pelno organizacijos. Organizacijos gali naudoti nuotolinį darbą, norėdami sumažinti išlaidas (nuotolinio 
darbo darbuotojams nereikia biuro ar kabinos, erdvės, kuri turi būti nuomojama ar perkama, su apšvietimu ir 
klimato kontrole ir t. t.). Kai kurios organizacijos priima nuotolinį darbą, siekdamos pagerinti darbuotojų 
gyvenimo kokybę, nes nuotolinis darbas paprastai sumažina kelionės trukmę ir laiką, trukdytą eismo 
kamščiuose. Taip pat, nuotolinis darbas gali padėti darbuotojams lengviau suderinti savo pareigas su šeimos 
vaidmenimis, pavyzdžiui, rūpintis vaikais ar pagyvenusiais tėvais. Kai kurios organizacijos nuotoliniu būdu 
dirba dėl aplinkosaugos priežasčių, nes nuotolinis darbas gali sumažinti grūstis ir oro taršą, taip pat sumažinti 
automobilių skaičių keliuose (Borisevičiūtė, 2012). 

Nuotolinio darbo rūšys 

Nuotolinis darbas yra skirtingų pobūdžių. Kiekvienas nuotolinis darbas yra priskiriamas skirtingai 
nuotolinio darbo rūšiai arba klasifikacijai. Nuotolinis darbas gali būti skirstomas į tai, kur jam pagal sutartį 
numatyta darbo vieta, taip pat skirstymas galimas ir pagal darbo laiką. 2 lentelėje išskirtos skirtingos nuotolinio 
darbo rūšys. 

2 lentelė 
Nuotolinio darbo rūšys 

Rūšys Apibūdinimas 
Darbas atliekamas darbuotojui 
numatytoje vietoje 

Darbuotojai dirba jiems skirtoje darbo vietoje, tai gali būti namai, ofisas ar kita 
jiems numatyta vieta 
 

Mobili darbo vieta Tai dažniausiai būna migruojanti darbo vieta, tai reiškia, kad darbuotojui nėra 
nustatyta tam tikra darbo aplinka 

Lankstus darbas Lankstus darbas siejamas su tuo, kad darbuotojui nėra griežtai numatyta darbo 
vieta. Jis gali dirbti ofise, namuose ar bet kurioje kitoje aplinkoje 

Darbas namuose Kai darbuotojo darbo vieta sutartyje numatyta – namai 
Kita darbo vieta Tai gali būti antro darbo numatytos patalpos arba kito ofiso numatytos patalpos, 

nesusijusios su atliekamo darbo funkcijomis 
Nuotolinis darbas dirbamas visą 
darbo laiką 

Darbuotojas atlieka jam priskirtas funkcijas, užduotis kito ofiso patalpose ar 
namuose visą savo darbo laiką 

Nuotolinis darbas atliekamas ne 
visą darbo laiką 

Darbuotojas atlieka jam priskirtas funkcijas, užduotis kito ofiso patalpose ar 
namuose ne visą darbo laiką, o sutartyje nurodytą laiko trukmę. Tai gali būti pusę 
dienos ar kelias valandas, o likusį laiką dirba savo numatytoje darbo vietoje 

Lankstus darbo grafikas Darbuotojas atlieka jam priskirtas funkcijas, užduotis nepastoviu laiku. 
Darbuotojas dėl savo darbo valandų su darbdaviu susitaria žodiniu principu 

*Šaltinis: sudarytas autorės 
 

Nuotolinio pagrindinės funkcijos darbo  
 

Sklandžiam ir efektyviam nuotoliniam darbui kurtis turi būti laikomasi pagrindinių aspektų. Visų prima 
nuotolinį darbą dirbantis asmuo privalo savo funkcijas pradėti vykdyti ne anksčiau kaip 7 val. ryto ir ne vėliau 
kaip 9 val. ryto, atitinkamai baigiamas ne anksčiau kaip 16 val. ir ne vėliau kaip 18 val. vakaro. Darbuotojas 
visuomet privalo iš anksto pasirūpinti, kad jo darbino telefono skambučiams būtų įjungta peradresavimo 
funkcija į jo asmeninį mobilų telefoną. Asmuo negali dirbti tokioje nuotolinėje aplinkoje, kuri neatitinka darbo 
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saugos ir sveikatos apsaugos reglamentuojančių teisės aktų reikalavimų. Taip pat dar prieš šiuos visus aspektus 
pagrindinis dalykas turi būti įvykdytas, tai darbuotojas turi prašyme dėl nuotolinio darbo turi nurodyti nuotolinio 
darbo vietą, darbo pradžios ir pabaigos laiką, mobiliojo telefono numerį. Tačiau tai labai priklauso nuo to kokios 
rūšies yra nuotolinis darbas. Taip pat yra išskirti papildomi reikalavimai nuotoliniam darbui. Darbuotojas turi 
savo darbdaviui užtikrinti, kad atliekant jam skirtas darbo funkcijas nuotoliniu būdu, būtų naudojamas tinkamas 
interneto ir telefono ryšys. Jeigu bus užtikrintas tinkamas interneto ir telefono ryšys, tai tuomet nekils 
papildomų problemų ir darbuotojo funkcijos bus atliekamos efektyviai ir tinkamai. Taip pat yra labai svarbus 
aspektas tai, kad jeigu yra dirbama su konfidencialia informacija, tai nuotoliniu būdu dirbantis darbuotojas turi 
užtikrinti jos saugumą. Kadangi dažniausiais atvejais asmenys dirbantys nuotoliniu būdu turi su savimi įmonės 
ar bet kokios kitos organizacijos dokumentus, nešiojamą kompiuterį ar mobilųjį telefoną, tai labai pravartu su 
tokiu darbuotoju pasirašyti konfidencialumo sutartį. Taip bus apsaugoti atitinkami duomenys, nuo galimo 
neteisėto pasinaudojimo (Vaičiulis). 

Darbdavys taip pat turi nustatyti atitinkamas darbo organizavimo sąlygas. Turi būti tinkamai sureguliuota ir 
suorganizuota darbo funkcijų atlikimo tvarkos, atsiskaitymo, dalyvavimo darbdavio susirinkimuose, 
renginiuose, darbuotojo atvykimo į darbovietę (biurą) tvarka. Nuotoliniu būdu dirbantis asmuo turi suprasti, kad 
nuotolinis darbas yra ne darbo sutarties sąlyga, o darbo organizavimo forma ar darbo funkcijos atlikimo būdas. 
Prašymus, dirbti nuotoliniu būdu, visuomet turi galimybę pateikti besilaukiančios arba neseniai pagimdžiusios, 
arba krūtimi maitinančios darbuotojos, taip pat darbuotojai, auginantys vaiką iki trejų metų bei darbuotojai, 
vieni auginantys vaiką iki keturiolikos metų arba neįgalų vaiką iki aštuoniolikos metų. Visais kitais atvejais 
nuotolinis darbas labai priklauso nuo pačio darbo pobūdžio, nuo darbdavio iniciatyvos. Darbdavys asmenims 
dirbantiems nuotoliniu būdu turi suteikti visas darbui reikalingas priemones. Darbuotojui tokia pačia tvarka 
galioja ir apmokymai (Vaičiulis). 

Nuotolinio darbo privalumai ir tr ūkumai 

 Dažniausia visi nuotolinio darbo privalumai ir trūkumai yra pagal darbdavio ir darbuotojo pozicijas. 
Atsižvelgiant į darbuotojo poziciją, tai labai dažnai nuotolinio darbo mobilūs darbuotojai skiria daug daugiau 
laiko klientams, į jų pateikiamas užklausas yra reaguojama daug greičiau ir darbas yra atliekamas daug 
kokybiškiau. Atsiradus daugiau vietų nuotoliniam darbui, padidėjo pačių darbuotojų pasitenkinimas ir padidėjo 
motyvacija tobulėti. Nuotolinio darbo darbuotojai gali geriau planuoti savo darbo laiką ir tokiu būdu jie gali 
daugiau laiko skirti sau, savo artimiesiems ar šeimai. Darbuotojas turi galimybę laiką organizuoti pagal save. 
Dirbant iš namų yra sutaupoma laiko ir kelionės išlaidų. Darbuotojas keliaudamas iš darbo ar į jį sugaišta gana 
didelį laiko tarpą, taip pat sunaudoja tam tikrą kiekį lėšų transporto priemonei. Svarbūs tokie aspektai kaip 
įtampa. Darbuotojas dirbdamas namuose ar kitoje jo nurodytoje vietoje nejaučia įtampos, streso. Jo darbas daug 
kokybiškesnis ir efektyvesnis. 

Darbdavys sukurdamas darbo vietas nuotoliniams darbuotojams taip pat gauna pakankamai daug naudos. 
Nuotolinio darbo vietų paskyrimas ar jų padidinimas leidžia padidinti klientų aptarnavimui skiriamą laiką bei 
atsisakyti išlaidų darbo patalpų nuomai, t. y. darbdavys gauna mažesnius kaštus. Nuotolinės darbo vietos 
dažnais atvejais sudaro sąlygas organizuoti nenutraukiamą darbą. Tai yra svarbu ir naudinga ne visoms 
įmonėms ar organizacijoms, bet dalis jų visuomet gali pasinaudoti kaip privalumu. Darbdavys visuomet turi 
galimybę įdarbinti darbuotoją iš kito regiono ir kuris yra didesnės kvalifikacijos nei tas, kuris dirba pačiame 
darbdavio ofise. Nuotolinės darbo vietos padeda išsaugoti patyrusius ir profesionalius darbuotojus. Darbuotojas 
kuris augina mažametį vaiką ar dėl sveikatos problemų nebegali būti pagrindinėje darbovietėje, gali būti 
išlaikytas darbo rinkoje, sudarant jam sąlygas dirbti namuose (Vaičiulis). 

Nuotolinis darbas žinoma turi ir savų trūkumų. Dirbant nuotoliniu būdu išlieka minimali rizika, kad 
darbdavys susidarys apie darbuotoją klaidingą nuomonę, t. y., kad jeigu darbuotojas dirba nuotoliniu būdu tai jis 
gali būti pasiekiamas bet kuriuo paros metu. Tokiu atveju darbuotojas turi darbdaviui apibrėžti tikslų savo darbo 
laiką. Darbuotojui dirbant namuose gali iškilti problemų susijusių su šeima, t. y. jam gali būti sunku 
susikoncentruoti į darbą, nes sunku atsiriboti nuo šeimos. Tai tada gali sukelti didelį stresą darbuotojui, nes jo 
funkcijos liks neatliktos arba atliktos nekokybiškai. Taip pat labai daug padidėja rizika, kad darbuotojas viršys 
savo dirbamų valandų skaičių. Tokia problema dažniausia atsitinka, kai darbuotojas nuotoliniam darbui 
pasirenka savo nuolatinius namus. Labai svarbu, kad darbuotojas dirbdamas nuotoliniu būdu neužsiimtų kita 
veikla, nes dažniausia nuotolinių darbuotojų problema ta, kad dirbant nuotoliniu būdu sumažėja darbuotojų 
motyvacija. Atsiranda taip pat ir izoliacijos rizika. Asmuo įprastoje darbo vietoje užsiima ne tik darbu, tačiau 
turi ir socialinį bendravimą su kolegomis, kurio įprastai netenka dirbdamas namuose. Dažna situacija pasitaiko, 
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kad darbuotojai, kurie dirba nuotoliniu būdu yra neįtraukiami į tam tikrus vykdomus projektus ir taip sumažėja 
darbuotojo karjeros galimybės, bei pokyčiai. Iš darbdavio pozicijos neigiami aspektai būtų šie: 

Sunkiau darbuotoją kontroliuoti; 
Sunku išlaikyti tam tikrus darbo standartus; 
Neužtikrinama darbo sauga; 
Neužtikrinama duomenų sauga ir konfidencialumas (Vaičiulis). 
Pasak A. Nakrošienės ir E. Butkevičienės atliktą duomenų analizę pastebėta, kad visas darbo valandas 

dirbantys asmenys 2014 metais sudarė 4,2% visų dirbančiųjų, dalį laiko – 1,44 % visų dirbančiųjų. Tai galima 
teigti, kad Lietuvoje nuotolinis darbas dar nėra labai populiarus darbo būdas (Nakrošienė, 2016). 

 
1 lentelė  

Nuotolinio darbo privalumai ir iššūkiai 
Nuotolinio darbo privalumai Nuotolinio darbo iššūkiai 
Laiko planavimo laisvė (Harpaz 2002) Ilgesnės darbo valandos (Madsen 2011) 
Padidėjęs darbuotojo autonomiškumas 
irefektyvumas (Hill ir kt. 2003) 

Ribotos karjeros galimybės (Khaifa, 
Davidson 2000) 

Kelionės išlaidų mažinimas ir laiko 
taupymas(Morgan 2004) 

Mažesnis matomumas, žinomumas (Khaifa, 
Davidson 2000) 

Galimybė derinti darb ą ir asmeninį 
gyvenimą(Ammons, Markham 2004) 

Nėra darbo ir asmeninio gyvenimo zonų 
atskyrimo (Redmanir kt. 2009) 

Didesnis pasitenkinimas darbu, 
galimybėsumažinti su darbu susijusį stresą 
(Salaff 2002) 

Ribotos profesinio tobulėjimo galimybės 
(Salaff 2002) 

Galimybė sumažinti bendravimą su 
kolegomis(Khaifa, Davidson 2000) 

Nepatenkinti bendravimo poreikiai (Wilson, 
Greenhill 2005) 

*Šaltinis: Nakrošienė A., Butkevičienė E., 2016 

Nuotolinio darbo valdymas 

Nuotolinės darbo komandos vis labiau populiarėja pasaulio rinkoje. Valdyti komandas skirtinguose 
geografiniuose regionuose ir galbūt net laiko juostose, net ir geriausiam vadovui gali būti sudėtinga. Sukurtos 
nuotolinės darbo vietos, darbo komandos dažnais atvejais patenkina poreikį gauti specializuotą patirtį taupant 
išlaidas. Atsižvelgiant į technologijos pažangą, dabar yra daugybė komunikacijos priemonių, kad nuotolinės 
komandos veiktų sklandžiai ir darniai (Lemmex, 2005). Nuotolinio darbo valdyme yra labai svarbu, kad 90% 
būtų skiriama darbuotojų problemoms ir tik 10% būtų susiję su bendravimui skirtų technologijų naudojimu. 
Svarbu atkreipti dėmesį į darbuotojų problemas. Prieš pradedant nuotolinio darbo valdymą labai svarbu 
supažindinti darbuotojus, kurie dirba nuotoliniu būdu, su darbo planu. Darbo planą turėtų sudaryti: 

 
2 pav. Sėkmingas nuotolinės komandos valdymas 

*Šaltinis: Lemmex S., 2005 
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Nustatytas komunikacijos planą. Vadovas apibūdina komunikacijos planą. Nusako, ką reikia pranešti, kaip 
jis bus perduotas, kam bus reikalinga informacija, kada jiems reikia, ir kas atsitiks, jei komunikacija bus 
sugadinta. Komunikacijos plane taip pat turėtų būti suplanuota posėdžių struktūra, kada jos reikalingos, koks 
bus jų tikslas, kokiu formatu jie bus laikomi (pokalbis, vaizdo konferencija, telekonferencija), kas kontroliuos 
susitikimą ir kas yra atsakingas už rezultatų paskelbimą. 

Sprendimų priėmimo procesas. Kaip nuotolinis darbuotojas priims sprendimus. 
Turi būti nustatyta konflikto sprendimo strategija. Kaip bus sprendžiamas tam tikras konfliktas ir kokios to 

taisyklės, kaip konfliktų išvengti. 
Paskirstyti tikslai, vaidmenys ir atsakomybė. Turi būti nurodyti tikslai, tada pranešta, kas ką daro, įskaitant 

darbuotojų konkrečias pareigas. 
Turi būti užtikrintas sąžiningas darbo paskirstymas. Tai gali būti koreguojama, nes eina laikas, o projektas 

ar darbas pasikeičia (Lemmex, 2005). 
 

Išvados 
 
Įmonės personalą sudaro visi įmonės darbuotojai. Jie sudaro labai svarbią ir reikalingą įmonei išsilaikyti, 

tobulėti ir plėstis visumą. Kiekvienas darbuotojas atlieka jiems priskirtas funkcijas, kurios visumoje išgauną 
vieną efektyvų rezultatą. Įmonei kiekvienas darbuotojas yra labai svarbus ir reikalingas. Kad išlaikyti vieningą 
ir efektyvų personalo darbą, turi būti organizuojamas ir tinkamas jo valdymas. Personalo vadybą apima darbo 
analizė, strateginis personalo planavimas, veiklos vertinimas ir naudos koordinavimas. Tai taip pat apima 
įdarbinimą, atranką ir naują darbuotojų orientavimą bei mokymą. Į personalo vadybą taip pat įeina ir darbuotojų 
dirbančių nuotoliniu būdu organizavimas bei valdymas. 

Nuotolinis darbas, tai lankstus iš tam tikros darbdaviui patvirtintos darbo vietos numatytų funkcijų 
vykdymas. Nuotolinio darbo rūšių yra keletas: 

Darbas namuose; 
Kita darbo vieta; 
Darbas nuotoliniu būdu visą darbo laiką; 
Darbas nuotoliniu būdu ne visą darbo laiką; 
Lankstus darbo grafikas. 
Taip pat teorijoje yra išskiriami ir tokie nuotolinio darbo pobūdžiai kaip mobilusis, migruojantis nuotolinis 

darbuotojas. Nuotoliniai darbuotojai kaip ir ofisuose dirbantys darbuotojai turi laikytis atitinkamų saugos 
priemonių. Taip pat turi būti nustatytas tikslus jo darbo pradžios ir pabaigos laikas. Turi būti sudarytos visos 
reikiamos galimybės su darbuotoju susisiekti ne tik mobiliuoju telefono ryšiu, bet ir interneto ryšiu. Išskiriami 
nuotolinio darbo privalumai ir trūkumai. Privalumai: 

Didesnis (laiko prasme) skiriamas dėmesys klientui; 
Greitesnis ir kokybiškesnis darbas su klientais, nes nejuntama aplinkos įtampa; 
Padidėja darbuotojų motyvacija tobulėti; 
Geresnis laisvo laiko planavimas; 
Laiko ir išlaidų sutaupymas; 
Darbdaviui sumažėja išlaidos dėl patalpų nuomos; 
Sudaro sąlygas organizuoti nenutraukiamą darbą; 
Platesnis darbuotojų pasirinkimas; 
Profesionalių ir patyrusių darbuotojų išsaugojimas.  
Trūkumai: 
Galimybė darbdaviui susidaryti klaidingą nuomonę apie darbuotoją; 
Darbuotojo nemokumas atskirti darbo nuo šeimos; 
Rizika viršyti dirbtų valandų skaičių; 
Rizika, kad darbuotojas neatlieka darbdavio pateiktų funkcijų; 
Izoliacijos rizika. 
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STAFF MANAGEMENT PROCEDURE AT THE RELIABLE TEAM 

 
S u m m a r y  
 
Distance learning is one of the most popular and increasingly flexible forms of work on the market. This form of work was 
first tested in the United States in 1970, and in Europe it was used for the first time in 1999. Specialization of the first 
employees who took the distance form of work was related to information technologies, later the use of this method of 
work was extended to other specialties. This work presents the concept of distance work. There are also various types of 
remote work that are suitable not only for IT professionals but also for other industry representatives. The author presents 
only the main aspects of telework. Introduces readers to the shortcomings and advantages of remote work. Draws attention 
to the rights and duties of the remote workers, which must be observed by the worker. The employer's responsibilities are 
also indicated. Disadvantages and advantages at work are divided into several parts. Benefits are based on employee and 
employer aspects. It is also highlighted in the lack of remote work. The work also describes remote work management. It 
describes how to lead employees in different regions. Identify key management aspects and relevant work planning points. 
The main goal of this work is to familiarize society with the advantages and disadvantages of distance work, the benefits of 
this form of work for the employer and the employee themselves. 
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PERSONALO KONTROL Ė ŠIUOLAIKIN ĖS LYDERYSTĖS POŽIŪRIU 
 
Raminta Smilginė 
Lietuvos aukštoji jūreivystės mokykla 
Doc. dr. Saulius Lileikis 
 
Anotacija 
Viena iš personalo valdymo funkcijų yra personalo kontrolė, kuri padeda užtikrinti, kad įmonės veikla būtų vykdoma pagal planą įmonės tikslams 
pasiekti. Šiuolaikinės organizacijos personalo valdymas turi būti grįstas šiuolaikinės lyderystės principais. Tyrimo objektas – personalo kontrolė 
šiuolaikinės lyderystės požiūriu. Tyrimo tikslas – atskleisti personalo kontrolės sampratą šiuolaikinėje lyderystėje. Pagrindiniai tyrimo metodai – 
mokslinės literatūros analizė, lyginamoji analizė, sintezė. Tyrimo tipas – teorinis aprašomasis. 
PAGRINDINIAI ŽODŽIAI: personalas, valdymas, kontrolė, lyderystė. 
 

Įvadas 
 

Šiuolaikinės organizacijos personalo valdymas turi būti grįstas šiuolaikinės lyderystės principais, nes 
veiklos efektyvumas priklauso nuo darbuotojų darbo našumo. Viena iš valdymo funkcijų yra personalo kontrolė, 
kuri padeda užtikrinti, kad įmonės veikla būtų vykdoma pagal planą įmonės tikslams pasiekti. Personalo 
kontrolės tikslai gali būti pasiekti, kai personalas tiki įmonės tikslais ir yra motyvuotas jų siekti, 
nereikalaudamas nuolatinės priežiūros (ACCA P5 Advanced Performance Management, 2017). 

Tyrimo objektas – personalo kontrolė šiuolaikinės lyderystės požiūriu. 
Tyrimo tikslas – atskleisti personalo kontrolės sampratą šiuolaikinėje lyderystėje. 
Pagrindiniai tyrimo metodai – mokslinės literatūros analizė, lyginamoji analizė, sintezė. 
Tyrimo tipas – teorinis aprašomasis. 
 

Tyrimo rezultatai 
 

Kiekvienai įmonei, siekiančiai savo tikslų, reikalinga personalo kontrolė. Personalo valdymas tai sistema, 
kurios tikslas yra užtikrinti efektyvų bendradarbiavimą tarp vadovo ir personalo įmonės tikslams pasiekti. 
Personalo valdymas kuria formalias sistemas įmonėse, skirtas žmogiškiesiems talentams valdyti, siekiant 
įmonių tikslų. Personalo valdymo pagrindinės funkcijos yra suskirstytos į planavimą, organizavimą, 
vadovavimą ir kontrolę. Personalo valdymas galiausiai vadovaujasi sprendimais, kurie turi platų pasirinkimą 
valdyti personalą tarp taikomų formalių politikos bei praktikos metodų (Mathis, Jackson, Valentine, 2016). 

Personalo kontrolė yra viena iš pagrindinių personalo valdymo funkcijų, kuri yra naudojama valdymo 
procese. Kontrolė – vadybos funkcija, apimanti stebėjimą, lyginimą ir koreguojanti darbo našumą (Robbins, 
Coulter, 2016). 

Iš to, kas pasakyta, seka, kad įmonė be personalo kontrolės negalėtų sėkmingai siekti užsibrėžtų tikslų. Tam 
ir yra naudojama kontrolė, kad vadovai galėtų nustatytus įmonės tikslus ir su kontrolės pagalba juos įgyvendinti. 
Taigi kontrolė įmonės atžvilgiu yra labai svarbi funkcija, kuri ne tik padeda siekti įmonės tikslų, bet turi ir 
daugiau funkcijų, kurios naudojamos įmonėje. 

Personalo kontrolė neapsiriboja vien tik kontroliuojančiais veiksmais darbuotojų atžvilgiu, bet ir reikalauja, 
kad įmonių vadovai vertintų išorinę ir vidinę įmonės darbo aplinką. Nežiūrint to, koks skaičius darbuotojų dirba 
įmonėje, visi darbuotojai privalo būti apmokyti ir kontroliuojami, o vadovai turi sugebėti išlaikyti savo 
darbuotojus. Ne visos įmonės turi atskirą personalo skyrių. Įmonėse, nepriklausomai nuo darbuotojų skaičiaus, 
vadovai dažniausiai susiduria su personalo veiklos problemomis, kurios turi būti sprendžiamos (Mathis, 
Jackson, Valentine, 2016). 

Personalo kontrolė įmonėse pasižymi tuo, jog vyraujant kontrolei yra sprendžiamos problemos ir taip yra 
užkertamas kelias problemoms ateityje.  

Galima teigti, kad jeigu įmonės veikla vykdoma sėkmingai, tai net ir tuomet įmonių vadovai privalo 
palaikyti kontrolę įmonėje, nes niekada nėra žinoma, su kokiomis problemomis įmonė gali susidurti.  

Kontrolės funkcija vykdoma tuomet, kai įmonė yra išsikėlusi tikslus ir uždavinius. Kontrolė padeda 
sumažinti skirtumą tarp norimo rezultato ir realių darbo pasiekimų. Kontrolė apima auditą, yra analizuojami 
įmonės veiklos rezultatai (Ranjan, 2017). 

Sparčiai besivystančioje rinkoje su besiplečiančia verslo įvairove, informacijos srautų didėjimu ir augančiu 
žinių bei įvairių srities specialistų poreikiu, įmonės valdymas ir reikiamo kontrolės sistemos lygio įdiegimas 
tampa vis didesniu iššūkiu vadovams. Todėl svarbu tinkamai pasirinkti ir įdiegti vieną iš svarbiausių valdymo 
instrumentų – kontrolės sistemą, kuri padeda užtikrinti įmonės procesų efektyvumą, pageidaujamą darbo 
kultūrą, puoselėja bendradarbiavimo atmosferą, darydama įtaką personalo įsipareigojimui, kuris padeda 
užtikrinti norima įmonės veiklos lygį (Letulytė, Tamaševičius, 2016). 
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Kontrolė atlieka svarbų ryšį tarp planavimo ir grįžtamojo ryšio. Jeigu vadovas nekontroliuoja, tuomet jis 
negali žinoti, ar įmonės tikslas ir planas buvo pasiektas, ir kokių būsimų veiksmų imtis (Robbins, Coulter, 
2016). 

Kontroliuojant nėra apsiribojama vien tik draudimais personalui, tačiau kontrolė apima daugiau, turi daug 
privalumų, kad įmonė išliktų sėkminga. Vadinasi, galima teigti, jog personalo kontrolė yra labai svarbi funkcija 
įmonei, nes padeda užtikrinti efektyvų įmonės personalo darbą bei suteikia galimybę pasirinkti tinkamiausią 
veiksmą, nenukrypstant nuo įmonės plano, kad nustatyti įmonės tikslai būtu pasiekti. 

Veiklos efektyvumui gerinti kontrolės procesas sudarytas iš trijų etapų, kuriais siekiama įvertinti faktinius 
rezultatus, lyginant juos su standartais, ir jeigu būtina, imtis koregavimo veiksmų, siekiant ištaisyti nukrypimus 
nuo įmonės standarto (Robbins, Coulter, 2016).  

Siūloma naudoti kontrolę įmonėse, kuriose daugiausia dėmesio skiriama užduočių atlikimui, nes tai 
pagelbsti darbuotojams geriau atlikti darbo užduotis gerinant darbo našumą (Verburg ir kt., 2018). 

Įmonės veiklos rezultatai gali būti priklausomi nuo to, kaip įmonė yra valdoma, ir kokį ryšį vadovas turi su 
darbuotojais (Robbins, Coulter, 2016). 

Lyginant minėtus autorių teiginius, galima nurodyti, kad vadovui turint puikų ryšį su darbuotojais bei 
naudojant kontrolę užduočių atlikimui, įmonės veiklos rezultatai yra lengviau pasiekiami. 

Esant galimybei didžiuotis savo vadovu kuriasi prielaidos didžiuotis savo darboviete ir savimi kaip 
nuoširdžiai atliekančiuoju svarbų darbą (Lileikis, 2014). Kad darbuotojai būtu motyvuoti gerai atlikti darbo 
užduotis, vadovas turi vengti stiprios kontrolės darbe, o tai prilygsta lyderystės principui. Šiuolaikinės 
lyderystės atžvilgiu griežta kontrolė nėra naudojama lyginant su tradiciniu vadovavimu, kur vyrauja griežti 
įsakymai, nurodymai ir pan. Vadovui būnant lyderiu nebūtina naudoti valdžios galią vadovaujamam personalui. 
Jeigu vadovas geba darbuotojus įtikinti siekti bendrų tikslų, jis tampa autoritetu savo personalui, kuris jį gerbia 
kaip asmenybę. 

Lyderystės veikla yra orientuota į kokybišką naują rezultatą, į tikslų siekimą, lūkesčių išpildymą 
(Dukynaitė, 2015). 

1 lentelėje pateikiami kontrolės principai tradiciniame vadovavime ir lyderystėje. 
1 lentelė 

Kontrol ė tradiciniame vadovavime ir kontrolė lyderystėje 
KONTROL Ė TRADICINIAME VADOVAVIME  KONTROL Ė LYDERYSTĖJE 

Nustatomi aiškūs išmatuojami tikslai ir uždaviniai Keliami aukšti siekiai 
Užtikrinami veiklos standartai  Iškeliami vertybės ir principai suvokti prioritetus 
Nustatomos procedūros ir sistemos efektyviai dirbti Ieškoma galimybių pasiekti tikslą 
Sprendžiamos iškilusios problemos Numatomos ateityje galinčios iškilti problemos ir jų 

prevencija 
Naudojamasi praeities patirtimi Prognozuojama perspektyva, kuriamos alternatyvos 
Veiksmai atliekami laikantis nustatytos tvarkos Veiksmai atliekami orientuojantis į rezultatą 

Veikla orientuojama į apibrėžtų funkcij ų atlikim ą Veikla orientuojasi į rezultatą 

Veikla grindžiama teisės normomis, reglamentais Veikla grindžiama iššūkiais, kūrybinėmis idėjomis, 
naujovėmis 

Šaltinis: Dukynaitė, R. (2015). 
 

Lentelėje pateikti kontrolės principai tradiciniame vadovavime ir lyderystėje. Kontrolė tradiciniame 
vadovavime priima sprendimus, nustato organizacijos kryptį bei derina ir koordinuoja darbuotojų darbą, 
užtikrindami įmonės judėjimą iškeltų tikslų link, o lyderystės kontrolė yra orientuota į kokybiškai naują 
rezultatą ir įmonės lūkesčių išpildymą. 

Mokslinės literatūros autoriai, surinkę išsamius įrodymus apie įmonės sėkmę, nurodo, kad ją lėmė vadovų 
naudojimosi kontrolės lyderystėje principais (Roarty, Toogood, 2014). 

Lyderystės terminas pradėtas vartoti XX a. pradžioje. Lyderystės teorija atsiskyrė nuo vadybos mokslo 
teorijos, bet lyderystės sąvoka vis dėlto tapatinama su vadovavimu. Šiuolaikinis lyderių ugdymas yra labai 
populiarus, grįstas vadovo pragmatiškumo ir vartotojiškumo ugdymu (Skarbalienė, 2015).  

Iš to, kas pasakyta, seka, kad šiuolaikinė lyderystė šiuolaikinėje įmonėje yra reikalingesnė. 
Vadovavimas ir lyderystė, vadovas ir lyderis, turi daug panašumų: dirbama su žmonėmis, siekiama jiems 

padaryti įtaką, siekiama tikslų. Tačiau tarp jų yra ir reikšmingų skirtumų. Valdymu laikoma tai, kai yra 
reikalaujama, kad darbo užduotys būtų padarytos gerai ir laiku, o lyderystė yra mokėjimas įtikinti personalą 
atlikti darbo užduotis (Dukynaitė, 2015).  
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Galima teigti, kad personalo kontrolė, taikant šiuolaikinės lyderystės principus, yra naudinga įmonei, kuri 
siekia padidinti darbuotojų darbo našumą, vadovui nenaudojant griežtos kontrolės, bet mokant įtikinti personalą 
siekti įmonės tikslų. Tada darbuotojai jaučia didesnį pasitenkinimą darbu. 

Šiuolaikinės lyderystės sampratoje svarbu pažymėti, kad nepaisant mokslinėje literatūroje aiškiai atskirtų 
lyderystės ir vadovavimo apibrėžimų, efektyvi vadovų veikla reikalauja lyderystės principų, o lyderystė – 
įgūdžių vadovauti kitiems (Vaitkevičius, 2016). 

Lyderis yra tas, kuris gali daryti įtaką kitiems, o lyderystė yra procesas, kurio metu vadovaujama grupei ir 
tai grupei daroma įtaka įmonės tikslams pasiekti (Robbins, Coulter, 2016). 

Palyginus šiuos autorių teiginius, galima daryti išvadą, jog personalo kontrolė šiuolaikinėje lyderystėje 
reikalauja, kad vadovas turi vadovautis lyderystės principais ir privalo turėti įgūdžių vadovauti darbuotojams. 
Tuomet galutiniame rezultate bus įgyvendinti įmonės nustatyti tikslai. 

Mokslinėje literatūroje daug mokslininkų, aprašančių įvairias lyderystės teorijas, pripažįsta, kad nėra nė 
vieno išskirtinio lyderystės apibrėžimo, kuriuo vadovautųsi visi.  

Lyderystė neapsiriboja tik vienu iš grupės narių, kuriam oficialiai suteiktos vadovaujamosios pareigos. 
Žmogus gali būti puikus vadovas ir strategas, bet neturėdamas lyderio įgūdžių, gali nesugebėti motyvuoti kitų 
(Vaitkevičius, 2016).  

Vadinasi, lyderiu gali tapti kiekvienas, bet vadovas turi turėti įgūdžių, kad galėtų kontroliuoti personalą. 
Mokslinėje literatūroje šiuolaikinės lyderystės sąvoka išsiskiria tuo, kad lyderis daro įtaką darbuotojams tikslui 
pasiekti. Lyderystei būdinga gebėjimas daryti įtaką savo darbuotojams, o be įtakos kitiems lyderystė 
neįmanoma. Įtikinti personalą nėra paprasta, bet jeigu vadovas turi lyderio savybių, tai personalas tampa lojalus 
ir motyvuotas. Tuomet jis efektyviai gali vykdyti darbo užduotis. 

Esant personalo kontrolei šiuolaikinės lyderystės kontekste, vadovas gali daryti įtaką personalui įgydamas 
pasitikėjimą bei motyvuodamas personalą. Tai skatina personalą pajusti, jog įmonės tikslas yra bendras, o ne tik 
jo. 

Lyderystės reiškinys kelia vis didesnį visuomenės susidomėjimą ir tai lengva paaiškinti atsižvilgant į 
šiandieninę aplinką. Įmonės kasdieninėje veikloje susiduria su didesniais tempais, visose sferose veikiančiomis 
milžiniškomis konkurencinėmis jėgomis, krizinėmis situacijomis bei socialinės, ekonominės, politinės, 
kultūrinės aplinkos nepastovumu. Pastebima, kad lyderio priimami sprendimai ir jų daroma įtaka darbuotojams, 
kurie atsakingi už šių sprendimų įgyvendinimą, dažnose situacijose yra gerokai efektyvesnis veiksnys siekiant 
maksimalios naudos įmonei, nei vien tik vadovavimasis dokumentuose apibrėžtomis normomis, taisyklėmis ir 
procesų aprašymais (Vaitkevičius, 2016). 

Autorių pateikiami apibrėžimai apie lyderystę gali būti suprantami ir kaip strateginio valdymo priemonė. 
Strategija yra aukšto lygio planas pasiekti vieną ar daugiau tikslų neapibrėžtomis sąlygomis. Taigi lyderystė taip 
pat gali būti naudojama kaip strategija įmonės tikslams pasiekti. 

Kitas požiūris suprasti lyderystę yra kelio-tikslo lyderystės teorija. Teorijos esmė, kad lyderis būtų kuo 
veiksmingesnis. Naudojamas kelio-tikslo teorijos modelis. 

1 paveiksle pateikiama kelio-tikslo teorijos modelis. 

 
1 pav. Kelio – tikslo teorija 
Šaltinis: Williams, C. (2016). 

 

Pavaldinių nenumatyti 

atvejai: 

padėties kontrolė, 
patirtis 

Lyderystės stiliai: 

direktyvinis, 

paramos, 

ugdomasis 

Rezultatai: 

darbuotojų 
pasitenkinimas, 

darbuotojų darbo 
našumas 

Aplinkos nenumatyti 

atvejai: 

užduoties struktūra, 
pagrindinė darbo grupė 
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Lyderis, įsitraukdamas į savo darbuotojų aplinką, tobulina personalo įgūdžius ir mažina darbuotojų 
trūkumus darbe. Tuomet personalas jaučia pasitenkinimą darbu ir tai skatina darbuotojus didinti darbo našumą 
(Williams, 2016).  

Vadinasi, kelio-tikslo teorija siekia sujungti į vieną bendrą visumą vadovavimo stilių, pavaldinių ir 
aplinkos nenumatytas situacijas ir rezultatus kaip darbuotojų pasitenkinimą darbu. 
 
Išvados 
 

Apibendrinus personalo kontrolės sampratą šiuolaikinėje lyderystėje, galima daryti išvadą, jog pasirinkta 
tinkama personalo kontrolė įmonėje, šiuolaikinės lyderystės kontekste, gerina efektyvų valdymą, kuris skatina 
darbuotojus didinti darbo našumą įmonės veiklos procesuose. 
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STAFF CONTROL IN ACCORDANCE WITH MODERN LEADERSHIP 
 
S u m m a r y  
 

One of the functions of personnel management is control, which helps ensure the activities of the company. The 
management of the current company should be based on the principles of modern leadership. The object of the research is 
control of personnel in accordance with modern leadership. The goal of the research is theoretical conceptions of staff 
control in accordance with modern leadership. The main methods of the research are such as scientific literature analysis, 
comparison and synthesis. The type of the research is theoretical descriptive. 
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VISAGINO SAVIVALDYB ĖS DARBUOTOJŲ MOTYVAVIMO TOBULINIMAS 
 
Vilma Adomavičiūtė 
Lietuvos verslo kolegija 
Doc. dr. Jurgita Martinkien ė  
 

Anotacija 
Straipsnyje yra nagrinėjama personalo motyvavimo sistemos problema, išanalizuota, susisteminta ir įvertinta įvairių Lietuvos ir užsienio autorių teoriniai 
ir praktiniai motyvavimo sistemos aspektai, atliktas darbuotojų motyvavimo tyrimas, bei pateikiami tyrimo rezultatai, kurie padėjo atskleisti darbuotojų 
požiūrį į įstaigoje taikomą motyvavimo sistemą, metodus bei priemones. Apklausos metu buvo išsiaiškinta, kad darbuotojai skatinami ne tomis 
priemonėmis, kokiomis norėtų būti motyvuojami patys darbuotojai.  
PAGRINDINIAI ŽODŽIAI: personalas, motyvacija, moryvavimo priemonės. 
 
Įvadas 
 

Bet kurioje organizacijoje motyvuoti ir kompetentingi darbuotojai yra vienas iš didžiausių įstaigos turtų. 
Taigi kiekviena įstaiga, siekdama produktyvios ir veiksmingos veiklos bei tinkamo organizacinių uždavinių 
įgyvendinimo, privalo ne tik naudotis atitinkamais žmogiškaisiais ištekliais, bet ir gebėti juos tinkamai 
motyvuoti ir pritaikyti bei tobulinti. Todėl tai įvertinusioms įstaigoms darbuotojo gerovė organizacijoje tampa 
viena iš svarbiausių tyrimų ir tobulinimo krypčių. 

Šiais laikais darbuotojų poreikiai tampa vis svarbesne valdymo proceso dalimi. Žmonės aktyviai siekia ne 
tik savo asmeninių, o ir įstaigos tikslų. Tik tuomet, kai jie bus susiję tarpusavyje ir patenkinus įmonės siekius 
kartu tenkinami ir asmeniniai darbuotojų siekiai. Todėl vadovai, norėdami motyvuoti darbuotojus siekti įmonės 
tikslų, pirmiausia turėtų nepamiršti nustatyti ir atsižvelgti į darbuotojų asmeninius poreikius. Deja, tik nedidelė 
dalis vadovų atkreipia dėmesį į asmeninius darbuotojų siekius ir šiems skiria pakankamai dėmesio. Pamirštant ir 
neskiriant dėmesio šiems veiksniams, motyvavimo funkciją vadovai vykdo nesistemingai, nesusimąstydami, 
kad motyvacija – itin svarbus poveikio žmogui 
ir jo veiklai veiksnys, kuris gali labai stipriai nulemti darbuotojų veiklos rezultatus, susijęs su jų jausmais ir 
kuriantis tam tikrą elgesį ir darbingumą. Kadangi motyvuoti ir lojalūs darbuotojai pasilieka tik stabilioje, savo 
darbuotojus vertinančioje įstaigoje, kurioje paprastai darbuotojų motyvacija suvokiama kaip reiškinys, kurio 
nevalia pamiršti ar supaprastinti, todėl reikia dėti visas pastangas kuriant darbuotojų motyvavimo sistemą ir ją 
tobulinant. 

Egzistuoja įvairios darbuotojų motyvavimo priemonės, tačiau kiekvienos jų veiksmingumas priklauso nuo 
konkretaus atvejo organizacijoje ir nuo pačių darbuotojų bei kaip jie reaguoja ir vertina naudojamus 
motyvavimo būdus. Reikia nepamiršti, kad kiekvienas žmogus yra individualybė, skirtingų charakterio bruožų, 
su savais įsitikinimais, vertybėmis ir siekiais, kas daro įtaką reakcijai į skirtingus motyvavimo būdus. Dirbant su 
žmonėmis svarbu nemanyti, kad visi yra vienodi ir visiems bus tinkamas tas pats vienas motyvavimo modelis. 
Sėkmingas vadovas, norintis tikslingai motyvuoti savo darbuotojus siekti tam tikrų tikslų, turi žinoti jų poreikius 
ir kaip juos patenkinus bus toliau vykdomas kitų poreikių tenkinimas ir įmonės tikslų siekimas.  

Straipsnio tikslas –  išanalizuoti darbuotojų motyvacijos tobulinimą Visagino savivaldybėje. 
Straipsnio uždaviniai: 
1. Išnagrinėti motyvacijos ir motyvavimo esmę, pagrindines motyvacijos teorijas ir atskleisti motyvacijos 

įtaką darbuotojų veiklos kokybei.  
2. Užtirti įstaigos darbuotojų motyvavimo sistemas.  
Tyrimo metodai: mokslinės literatūros analizė, anketinė apklausa. 
 

Motyvacijos samprata ir esmė 
 
Motyvavimas kaip procesas, nėra pastovus, jis nuolat kinta priklausomai nuo aplinkybių ir paties asmens. 

Skirtingose situacijose gali dominuoti skirtingi motyvai, be to, vieną motyvą gali pakeisti kitas, todėl nuolat  
reikia stebėti ir tirti darbuotojų motyvacijos priežastis. Pagrindinis motyvavimo    uždavinys – priimti žmones 
tokius, kokie jie yra, išsiaiškinti jų pranašumus ir per atitinkamai suformuluotus uždavinius suteikti jiems 
galimybę veikti ten, kur jie savo pranašumais galėtų atlikti tinkamai darbą ir pasiektų geriausius rezultatus. 
Motyvavimo proceso eigą ir etapus būtų galima suskirstyti taip (1 lentelė): 
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1 lentelė 
Darbuotojų motyvavimo modeliai 

Motyvavimo proceso elementai Motyvavimo proceso etapai 
Teorinis motyvavimo pagrindas  Išsiaiškinti, kas veikia darbuotojus vienaip ar kitaip 

elgtis  
Motyvavimo procedūros  Išsiaiškinti darbuotojų poreikius  
Motyvavimo instrumentai  Suskirstyti darbuotojus pagal poreikius į grupes  
Motyvavimo metodai  Įvertinti darbuotojų darbą  
Motyvavimo rezultatai  
Ekonominis apibūdinimas  Sukurti motyvacijos modelį  
Motyvavimo modelio įdiegimas  

Šaltinis: Marcinkeviciutė, L. 2010. Darbuotojų motyvavimo modeliai: teoriniai ir praktiniai 
aspektai. Akademija: LŽUU Leidybos centras, p. 77 

 
Motyvacijos teorijos 

 
Pagrindines motyvacijos teorijas galima suskirstyti į:  
Motyvacijos turinį analizuojančios teorijos (poreikio teorijos). Turinio motyvavimo teorijoje iš esmės 

keliamas bendrasis klausimas: „Kodėl žmonės dirba?“ Atsakymas vienareikšmis: todėl, kad reikia gyventi, 
tenkinti esminius fiziologinius poreikius, turėti pakankamai pajamų, kad jų pakaktų valgiui, būstui išlaikyti ir 
kitiems materialiniams poreikiams tenkinti. Pagrindinės teorijos, priskiriamos šiai grupei yra: A. Maslow 
poreikių hierarchijos modelis, D. MacClelland pasiekimų motyvacijos teorija ir F. Hercberg dviejų veiksnių 
teorija.  

A. Moslow poreikių teorija. Ši teorija teigia, kad žmogus turi įgimtą norą siekti kuo geriau tenkinti savo 
poreikius. Žmogų skatina įvairūs poreikiai, kurie turi tam tikrą hierarchiją ir gali būti suskirstyti į penkis lygius: 
pirminio lygio poreikiai, t. y. fiziologiniai ir saugumo bei antrinio lygio poreikiai, t. y. socialiniai, pagarbos ir 
saviraiškos. Individą labiausiai skatina jam tuo metu aktualiausi poreikiai. Dominuojantį poreikį lemia 
tuometinė individo situacija ir patirtis. Pradedant gyvybiškai būtinais fiziologiniais poreikiais, kiekvienas 
žemesnio lygio poreikis turi būti patenkinamas, kad atsirastų noras patenkinti aukštesnio lygio poreikius 
(Moslovas (Moslow) iš Čiarnienė ir kt., 2013; Gražulis ir kt., 2015). 

F. Herzbergo dviejų veiksnių teorija. Ši teorija motyvacijos esmę aiškina per pasitenkinimo darbų prizmę. 
Pasitenkinimas darbu gali būti suprantamas kaip skirtumas tarp to, ką darbuotojas gauna, ir to, ko jis tikisi iš 
darbo. Pasitenkinimą ir nepasitenkinimą sukeliančių veiksnių šaltinis yra skirtingas. Veiksniai, kurie sukelia 
pasitenkinimą darbu, daugiau siejami su galimybe siekti karjeros, atsakomybe, pasiekimų įvertinimu, galimybe 
save realizuoti ir pan. Veiksniai, kurie sukelia nepasitenkinimą, priešingai, daugiau susiję su darbo sąlygomis, 
organizacijoje vykdoma politika, tarpusavio santykių pobūdžių ir pan.  

D. MacClelland pasiekimų motyvacijos teorija. Šios teorijos autorius teigė, kad dabartinėje visuomenėje 
pirminiai žmonių poreikiai yra patenkinti, todėl visą dėmesį skyrė aukštesnio lygio poreikiams tirti. Jis išskyrė, 
jog žmonėms būdingi trys poreikiai: valdžia (noras daryti įtaką kitiems žmonėms), sėkmė (noras iki galo 
sėkmingai atlikti darbą) ir priklausomumas (poreikis turėti draugų, gerus santykius su kitais, padėti kitiems) 
(Maclendas (MacClelland)  Lipinskienė, 2012; Černienė, 2013). 

Motyvacijos procesą analizuojančios teorijos (proceso teorijos). Proceso motyvavimo teorijoje keliamas 
klausimas: „Kokie veiksniai daro įtaką žmonių ryžtui ir atkaklumui siekiant darbo (veiklos) rezultatų ir 
pasitenkinimo darbo (veiklos) procese?“. Žinomiausios teorijos yra: V. Vroom lūkesčių teorija, L. Porter ir E. 
Lawler motyvacijos modelis, J. Adams socialinio teisingumo teorija, E. A. Lock tikslų iškėlimo teorija, B. F. 
Skinner paramos teorija ir kt. (Jančiauskas 2011; Karsokienė 2011 ir kt.).  

V. H. Vroom lūkesčių teorija. Ši teorija grindžiama šiomis žmogaus elgesio prielaidomis: individų poreikių 
skirtumai ir jų įvairovė lemia skirtingą darbo rezultatų vertinimą; darbuotojai sąmoningai pasirenka savo 
veikimo būdą; šis pasirinkimas siejamas su lūkesčių įgyvendinimo tikimybe ir laukiamais  rezultatais. Aktyvus 
poreikis – ne vienintelė žmonių motyvų, siekiant tikslų, sąlyga. Žmogus dar turi tikėti, kad pasirinkta elgsena iš 
tiesų patenkins jo lūkesčius (Vromas (Vroom) iš Gražulis ir kt. 2015).  

J. S. Adams teisingumo teorija. Ši teorija remiasi nuostata, kad labai svarbus darbo motyvacijos  
veiksnys yra tai, kaip individas vertina gautą atlygį, ar jis, anot individo, teisingas ir pakankamas, ar ne. Kai 
žmogus mano, kad jo kolega už tokį patį darbą gavo daugiau, jam atsiranda psichologinė įtampa. Jis mano, kad 
gauna per mažai ir pradeda mažiau dirbti. Tie, kurie mano, kad gauna per daug, stengiasi ir toliau dirbti tokiu 
pačiu intensyvumu. Taigi, pagrindinė teisingumo teorijos išvada, kad kol žmonės nemanys, jog už darbą gauną 
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teisingą atlyginimą, jie stengsis mažinti darbo intensyvumą (Adamas (Adams)  iš Černienė ir kt., 2013; Adam‘s, 
2014). 

E. A. Lock tikslų iškėlimo teorija. Locke‘o tikslų nustatymo teorija akcentuoja efektyvų tikslų nustatymo 
svarbą darbuotojų motyvacijoje. Pagrindinis darbo motyvacijos ankstinimas yra tikslas. Tikslų nustatymas įgaus 
motyvavimo efektą tada, kai įstaigos vadovas įvykdys tris sąlygas: tikslai turi būti aiškūs, tiksliai apibrėžti ir 
pamatuoti; tikslai turi būti skatinantys veikti; tikslai turi būti formuluojami leidžiant dalyvauti juos 
įgyvendinančiam darbuotojui (Lockas (Lock) iš Lipinskienė, 2012). 

 
Darbuotojų motyvacijos modelių raida 
 

Kuriant motyvacinę sistemą darbuotojams galima vadovautis ir tokiomis, pirmiausia kūrybiniams 
darbuotojams motyvuoti skirtomis motyvavimo kultūros organizacijoje kryptimis (Tomkevičienė2009): 

1. Motyvavimo vizija ir pavyzdžiai, kitaip sakant, bendrais tikslais, vertybėmis, asmeniniais pavyzdžiais, 
kuomet elgsena yra grindžiama atitinkamomis vertybinėmis nuostatomis; 

2. Motyvavimas iššūkiais ir eksperimentavimu, pasitelkiant kūrybišką požiūrį į darbą ar kuriant 
prasmingus iššūkius; 

3. Motyvavimas bendradarbiavimu ir dalinimusi valdžia, skatinant neformalų bendravimą,  ugdant 
darbuotojų vieningumo jausmą bei suteikiant didesnę veiksmų laisvę ir galimybę klysti; 

4. Motyvavimas ugdymu ir tobulėjimo perspektyvomis, pavedant kūrybiškumo reikalaujančias užduotis, 
kurios skatina asmeninį tobulėjimą, bei sukuriant įkvepiančią aplinką; 

5. Motyvavimas darbo prasmingumu ir nauda, išreiškiamas rūpinimusi darbuotojų gerove, atliekamų 
užduočių naudos visuomenei išryškinimu; 

6. Motyvavimas tinkamu sėkmės įvertinimu, tiek paskatinant, tiek ir padedant siekti sėkmės; 
7. Motyvavimas individualumo jausmu, gerbiant kiekvieno unikalumą, padedant derinti komandinį darbą 

ir individualumą, stengiantis kuo daugiau pažinti ir suprasti darbuotojus. 
   Vadovaudamasis šiomis motyvavimo kryptimis, kūrybinės organizacijos vadovas turėtų tinkamai skatinti 

ir valdyti savo darbuotojus, tuo pačiu pripažįstant kiekvieno pastangas ir meistriškumą. Tam, kad būtų lengviau 
darbuotojus pakreipti tinkama linkme, svarbu žinoti kiekvieno jų poreikius bei interesus. 
 
Motyvavimo svarba bei skatinimo priemonės 
 

 Asmens aktyvumas visada yra kryptingas veikloje ir santykiuose su aplinka. Motyvacija yra struktūrinis 
elementas, teikiantis aktyvumui kryptingumo. Asmens aktyvumas reiškiasi tam tikru kiekybiniu–kokybiniu 
lygmeniu, priklausomu nuo vidinių galimybių. Šiuo aspektu išskirtini du struktūriniai elementai: gabumai 
(intelekto, specialieji) ir patirtis. Asmenybės aktyvumo būdo (stiliaus) struktūriniai elementai – temperamentas 
ir charakteris (Zambacevičienė, Dapkevičienė, 2007, p. 51). 

 Žmogaus darbingumas priklauso nuo galimybių ir pasirengimo (noro) dirbti.  
Galėjimą lemia turimos kūno ir proto  savybės, t.. y. žinios, pasirengimas, elgsena. Visa tai žmogus įgyja 

kiekvienu savo gyvenimo laikotarpiu – šeimoje, mokykloje, universitete, darbe. Tačiau galėjimas gali būti 
nerealizuotas,  jei nėra noro žinias realizuoti. Žmogaus norėjimą lemia darbo motyvai. Darbuotojai tik tuomet 
siekia didesnio darbingumo, kai yra sudarytos sąlygos jų norams, siekiams ir lūkesčiams įgyvendinti. 

Motyvavimas yra jėgų grupė, veikianti žmogaus viduje ir išorėje, kuri motyvuoja jo elgesį, nustato jo 
formą, kryptį, intensyvumą ir trukmę. Vadovas, norėdamas sėkmingai skatinti žmones, turi suprasti žmogaus 
psichologiją, pripažinti jį kaip socialinę būtybę tokį, koks jis yra su savo gabumais, privalumais, ribotumais bei 
silpnybėmis. Visiems priimtinų motyvavimo priemonių nėra: jų poveikį darbuotojams lemia įstaigos vidaus 
tvarkos specifika, darbuotojų tarpusavio santykiai, jų asmeninės savybės, poreikiai, darbo pobūdis, materialinė 
padėtis. Skatinimo priemones sudaro dvi dalys  (Žaptorius, 2007.):  

1. Sąlygiškai pastovios, praktikos patvirtintos priemonės, kurių vertė yra tai, kad visi jas gerai 
žino, jomis pasitiki, jos taikomos automatiškai, tai yra kolektyvo tradicijų dalis;  

2. Originalios priemonės: jų reikia ieškoti vis naujų, kad jos suteiktų darbuotojams malonų  
siurprizą, pradžiugintų juos vadovo dėmesiu ir išmone.  

Šiuo metu, motyvavimo priemonių yra labai daug, todėl darbuotojų motyvavime turėtų būti taikomi 
jungtiniai kelių motyvavimo priemonių deriniai. Yra žinomos ekonominės, teisinės, psichologinės, nepiniginės, 
piniginės, demotyvuojančios, socialinės, formalios, neformalios ir moralinės motyvacijos priemonės (Šerėnaitė, 
2008).  
  



AKADEMINIO JAUNIMO SIEKIAI: EKONOMIKOS, VADYBOS, TEISĖS IR TECHNOLOGIJŲ ĮŽVALGOS 2018 
XV-osios tarptautinės studentų mokslinės-metodinės konferencijos straipsnių rinkinys 

 

96 

Anketinės apklausos rezultatų analizė. 
 

Atliekant Visagino savivaldybės taikomų motyvavimo priemonių analizę respondentams, užduoti įvadiniai 
penki klausimai apie motyvavimą, kad prieitume prie pagrindinio tyrimo tikslo – išanalizuoti Visagino 
savivaldybės taikomas motyvavimo priemones. Visagino savivaldybės darbuotojams užduotas klausimas: „Kas 
lemia vykdomų mokymų sėkmę ir naudą pačiai įstaigai?“ Respondentų duomenys pateikti  1 pav.. 

 
 

 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

1pav. Vykdomų mokymų sėkmę ir naudą pačiai įstaigai 
Šaltinis: sudaryta autorės, remiantis atliktos apklausos duomenimis 

 
1 paveiksle matyti, kaip pasiskirstė Visagino savivaldybės darbuotojų nuomonė apie tai kas lemia vykdomų 

mokymų sėkmę ir naudą. Rezultatai pasiskirstė taip: 52% apklaustųjų tikisi mokymo rezultatų praktinio 
pritaikymo galimybių, 41% apklaustųjų pasakė, kad svarbiausia dalyvių savarankiškumas ir teigiamas požiūris, 
5% galvoja, kad įgijus naujų žinių bus lengviau kilti karjeros laiptais, o tik 2% palaiko atitinkamą įvertinimą iš 
vadovo. Apžvelgus matome, kad didesnė dalis darbuotojų pritaria mokymo rezultatų praktinio pritaikymo 
galimybėms. 

Visagino savivaldybės darbuotojams užduotas klausimas: „Jeigu įstaigoje Jūsų niekas nemotyvuotu, tai 
Jūs:“ Respondentų duomenys pateikti  2 pav.. 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

2 pav. Jeigu įstaigoje jūsų niekas nemotyvuotu 
Šaltinis: sudaryta autorės, remiantis atliktos apklausos duomenimis 

 
Pažvelgus į 2 paveikslo duomenis matyti, kad jei darbuotojų niekas nemotyvuotų  jie: „Nekreiptų į tai 

dėmesio“ – 32%,  „Keistu darbą“ – 27% , „Prarastu motyvaciją gerai ir produktyviai dirbti“ – 21%, „Toliau 
gerai atliktu savo darbą“ – 20%. Matant tokius rezultatus galime daryti išvadas, kad darbuotojai yra nusiteikia 
pesimistiškai ir nieko nenorėtų keisti. Tačiau yra tokiu darbuotojų, kurie norėtų ką nors keisti, kaip pavyzdžiui 
patį darbą. 
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Išvados 

 
Motyvacija – tai priemonė, skatinanti žmogų veiksmingai ir produktyviai dirbti, kartu įgyvendinant 

užsibrėžtus tikslus. Motyvavimas – tai savęs ir kitų veiklų skatinimo procesas, siekiant asmeninių ar 
organizacijos tikslų. Motyvacija gali būti išorinė ir vidinė. Išorinė motyvacija – tai siekis dirbti geriau dėl to, 
kad jam už tai bus atlyginta. Vidinė motyvacija – tai siekis dirbti geriau dėl to, kad gerai atliktas darbas 
darbuotojui kelia pasididžiavimą savimi. Darbo motyvacija yra labai svarbi kiekvienai įmonei, nes ji užtikrina 
našesnį darbuotojų darbą bei greitą ir produktyvų įmonės tikslų įgyvendinimą. 

Pagrindines motyvavimo priemones galime suskirstyti į dvi dideles grupes: materialines ir nematerialines 
motyvavimo priemones. Materialinės motyvavimo priemonės – tai darbo užmokesčio kėlimas, dalyvavimas 
pelno pasidalijime, premijų skyrimas, dovanų įteikimas, įstaigos inventoriaus naudojimas, draudimas, 
papildomos atostogos ir kt. Nematerialinės motyvavimo priemonės – tai dalyvavimas valdyme, darbo 
įvertinimas, informacijos suteikimas, komunikacija, kvalifikacijos kėlimas, paaukštinimas pareigose, 
pripažinimas ir kt. Motyvavimo priemonių visuma sudaro įmonės motyvavimo sistemą, kuri skatina darbuotojus 
dirbti, juos įvertina ir užtikrina produktyvų darbą. 
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Sociologija. 
 
IMPROVING MOTIVATION OF VISAGINAL AUTHORITY WORKERS 
 
S u m m a r y  

 
The article examines a problem of personnel motivation system, analyzes, systematises and evaluates theoretical and 

practical aspects of the motivation system of various Lithuanian and foreign authors, researches motivation of employees, 
and presents results of the research which have helped to reveal an attitude of employees towards the system of motivation, 
methods and tools applied in the institution. With a help of survey it was clarified that employees were encouraged not by 
means that they would like to be motivated by themselves. Work volume consist of 7 pages, 1 tables, 2-paintings 5 sources. 
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KONKURENCIJA AUTOTRANSPORTO SEKTORIUJE 
 
Vytautė Meištininkienė 
Lietuvos verslo kolegija 
Lekt. Irina Solomatina 
 
Anotacija 
Straipsnyje analizuojama sausumos transporto paklausa ir konkurencingumas 2013 – 2017 metais. Nustatomos krovinių rūšys ir kiekiai. Veiksniai turintys 
reikšmės transporto sektoriaus plėtrai ateityje ir autotransporto perspektyvos. 
PAGRINDINIAI ŽODŽIAI: autotransportas, krovinių vežimas, konkurencija kelių transporto sektoriuje. 
 

Įvadas 
 
Šiuolaikinis verslas gana inovatyvus ir greitai prisitaiko prie aplinkoje atsirandančių naujovių. Globalizuota 

komunikacija leidžia efektyviau ir greičiau į rinką pateikti naujoves, pristatyti ir parduoti sukurtą produktą ar 
suteikti įvairesnes paslaugas. Tam didelę reikšmę turi transportavimo būdas, kurio pagalba mus greičiau 
pasiekia naujausi produktai, gamybinės žaliavos, statybinės medžiagos, maisto produktai ir kitos paslaugos, 
kurioms atlikti reikalingos įvairios medžiagos. Be transportavimo paslaugų įvairovės, gamybos įmonės negautų 
jiems reikiamų žaliavų ir nepagamintų jų kuriamo produkto, todėl, esant transporto paslaugų stygiui, sulėtėtų 
visas gamybos procesas ir vartotojai laiku ar iš vis negautų norimo produkto. Šiuo atveju labai svarbi pasirinkta 
transporto rūšis, nes ne visos transporto rūšys yra vienodai efektyvios ir gali aptarnauti skirtingus sektorius. 
Vandens transportas efektyvus vietovėse, kuriose yra tam skirti uostai, oro transportas tinkamas mažesnėms 
siuntoms, didesniems kroviniams gabenti pasitelkiami geležinkeliai, tačiau smulkesniems kroviniams išvežioti  
nenugalimas išlieka autotransporto sektorius, nes jam atviri beveik visi keliai. 

Temos ištirtumas. Logistikos sritis nuolat papildoma naujovėmis ir vystosi tarptautiniu lygiu. Ekonominė 
plėtra priklauso nuo politinių veiksnių, todėl tai daro didžiulę įtaką įmonių veiklai, tuo pačiu ir transporto 
sektoriui. Nuolatos kintanti situacija lemia ir kintantį transporto paslaugų kiekio poreikį, todėl šiomis dienomis 
aktualu, kokio dydžio konkurencija vyrauja autotransporto sektoriuje. Pagal tai galima vertinti ir ekonominę 
situaciją, nes augant transporto paslaugų kiekiui, kartu gerėja ir valstybės ekonomika. Todėl būtina nuolat 
analizuoti transporto sektoriuje vyraujančias aktualijas. 

Straipsnio objektas. Autotransporto sektoriaus pasiūlos kaita Lietuvoje 2013 – 2017 metais. 
Straipsnio tikslas  – nustatyti auto transporto konkurencingumą Lietuvoje ir įvertinti jo plėtros galimybes 

ateityje. 
D Straipsnio uždaviniai: 
1. Aprašyti autotransporto sektorių ir nustatyti jo teikiamų paslaugų rūšis. 
2. Išanalizuoti autotransporto paslaugų sektoriaus kaitos rodiklius ir konkurencines sąlygas. 
3. Įvertinti autotransporto sektoriaus plėtros ateities perspektyvas. 
Darbo metodai.  Darbui atlikti bus atliekama mokslinės literatūros, įstatymų, metodinės medžiagos 

analizė, statistikos duomenų rinkimas ir analizė. 

Transporto sektorius 

Transporto sektorius yra paslaugų sritis. Transporto srityje nekuriama naujų produktų ar naujų daiktų, o tik 
gabenama produkcija, kuri yra sukurta pramonėje, žemės ūkyje ar paslaugų sektoriuje (Gelgelevičiūtė, 2015). 
Krovinių gabenimas – tai operacijos, kurios atliekamos nuo produkcijos pagaminimo iki pateikimo ją 
vartotojams. Tai medžiagų vežimas, sandėliavimas ir saugojimas, komplektavimas, įpakavimas, gabenimas bet 
kokia transporto rūšimi. Tai tokios operacijos kaip: maršruto parinkimas, eismo grafikų sudarymas ir transporto 
priemonių techninis aptarnavimas. 

Transporto produkcija pasižymi šiomis savybėmis (Vasiliauskas, 2013):  
1. Transporto paslauga yra gamybos tąsa, tad savaime pati ji egzistuoti negali.  
2. Paslauga negali egzistuoti ne jos teikimo metu, todėl negalima sukaupti jos atsargų. 
3. Paslaugos teikimas – tai darbo proceso pardavimas. Todėl paslaugos kokybė – tai jos teikimo, 

atlikto darbo kokybė. 
4. Paslaugos vertė atsiranda laikantis laiko apribojimų, prekės judėjimo krypties ir kitų sąlygų, 

kurios mažina jos pakeitimo galimybes. 
Pagal tai galima spręsti, kad jei nevyktų gamyba, kartu nebūtų ir transportavimo paslaugų paklausos, o tai 

lemtų transporto paslaugas teikiančių įmonių poreikio sumažėjimą. Esant per didelei transporto paslaugų 
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pasiūlai gamintojas turėtų didesnes galimybes rinktis, kristų paslaugų kaina, tačiau išliktų poreikis kokybiškam 
paslaugų atlikimui.  

Autotransporto sektoriaus veikla logistikoje gana įvairi. Ji apima tiek pirminių žaliavų gabenimą iš žaliavų 
tiekėjo iki produkto gamybos skyriaus, tiek gabenimą iš gamybos įmonės iki pirkėjo. Todėl tai yra vienas iš 
pagrindinių procesų logistikos srityje. Vežimai skirstomi į vidaus ir tarptautinius vežimus. Vežėjas – tai įmonė, 
įregistruota įstatymų nustatyta tvarka ir turinti teisę vežti keleivius ir krovinius(LR Seimas, 1996). Pagrindinė 
kelių transporto veiklos sfera – krovinių surinkimas. paskirstymas miesto teritorijoje bei krovinių atvežimas ir 
išvežimas iš transporto mazgų (sandėlių, uostų, stočių) (Vasiliauskas, 2013). 

Krovininio vežimo proceso pagrindinis objektas yra kroviniai, kurie siejami su preke. Prekė – tai gamybos 
proceso eigoje sukurtas daiktas, kuris turi tam tikras (kokybines) savybes, svarbias potencialiam tos prekės 
vartotojui (Vasiliauskas, 2013). Visi vežami produktai nuo jų pateikimo vežimui momento iki jų pateikimo 
galutiniam gavėjui momento yra vadinami kroviniais. Taigi, krovinys – prekė, paruošta ir pateikta pervežimui. 
Kroviniai klasifikuojami pagal įvaisius požymius (pagal įkrovimo būdą, pagal įpakavimą, pagal siuntos dydi ir 
kt.). Įprastiniai kroviniai nereikalauja papildomų sąlygų ar atsargumo juos gabenant, specifiniams reikalingas 
specialus gabenimas, atsargus pakrovimas ir saugojimas viso gabenimo proceso metu. Kroviniai skirstomi į 4 
grupes: mažai pavojingi kroviniai (maisto prekės, statybos produktai), pavojingi dėl savo matmenų (ilgi bei 
negabaritiniai kroviniai),dulkantys bei degantys kroviniai (cementas, mineralinės trąšos, asfaltas), ypač 
pavojingi kroviniai (sprogūs, degūs). 

Kroviniams gabenti būtina licencija. Kelių transporto veiklos licencijavimo taisyklės (Lietuvos Respublikos 
Vyriausybė, 2011) nustato licencijų verstis licencijuojama krovinių vežimo kelių transporto priemonėmis už 
atlygį veikla. 

Auto transporto rūšys 

Automobilių transportas - tai populiariausia transporto rūšis, ekonomiškiausia gabenant kovinius artimais ir 
vidutiniais atstumais (iki 500 km) [www.lepa.lt]. Pagal LR kelių transporto kodeksą (1996), kelių transportas – 
tai sudėtinė Lietuvos Respublikos ūkio ir socialinės infrastruktūros dalis, susijusi su keleivių ir krovinių vežimu 
keliais. Krovininėms transporto priemonėms priskiriamos motorinės transporto priemonės ar jų junginiai 
(sąstatai), sukonstruoti, pritaikyti ir naudojami kroviniams vežti keliais. Tai krovininiai automobiliai, priekabos 
ir puspriekabės. Krovininis automobilis - motorinė transporto priemonė, skirta vežti krovinius, vilkti priekabas 
ar puspriekabes. Todėl apibendrinant galima išskirti šias pagrindines auto transporto rūšis, kurios naudojamos 
logistikos srityje, gabenant įvairius krovinius (Ambrazevičius, 2008): krovininis - keleivinis automobilis - didelė 
vidaus erdvė su krovinių skyriumi, krovininis autofurgonas  - automobilis prekėms vežioti, sunkvežimis – 
krovinių vežimas, autovilkikas – sunkvežimis vilkikas, prikabinama nesavaeigė transporto priemonė – priekaba, 
skirta autovilkikams, sunkvežimiams ir pan., autotraukinys  - automobilis su priekaba. 

Automobilių transportas iš kitų transporto priemonių pasižymi dideliu manevringumu keliuose, krovinį 
galima pristatyti „nuo durų iki durų“, dideliu gabenimo greičiu (priklausomai nuo rajono kelių tinklo tankumo), 
galima vežti smulkias ir įvairias krovinių partijas, didelė vežimų savikaina (dėl mažos transporto priemonių 
talpos), transporto grandinėje automobiliai yra pirma ir paskutinė grandinės dalis(Vasiliauskas, 2013). Trūkumai 
[www.lepa.lt ]: mažas krovumas, ribotas tūris, priklausomumas nuo oro ir eismo sąlygų, eismo ribojimas 
švenčių ir poilsio dienomis (Europos Sąjungos šalyse), aplinkosaugos normų atžvilgiu neekologiška transporto 
priemonė, nes pasižymi didele tarša ir avaringumu. 

Pagal tai galima spręsti, kad autotransporto paslauga yra patogi, tačiau kartu ir brangi, nes smulkūs 
kroviniai turi sudaryti didelius kiekius, kad atsipirktų jų vežimas, taip pat būtų padegti įvairūs taršos ir 
transportavimo mokesčiai. Dėl blogų eismo sąlygų gali vėluoti krovinių pristatymas, todėl tuo pačiu stoti 
gamyba ir produkto pristatymas užsakovui ar pirkėjui. 

Autotransporto paklausa ir pasiūla 

E. Gelgelevičiūtė (2015) pastebi, kad krovinių pervežimo apimtys labiausiai padidėjo Lietuvai įstojus į ES, 
2008-2009 krovinių skaičius buvo sumažėjęs, tačiau nuo 2010 vėl pradėjo stabiliai augti. 

Pastaraisiais metais didinamas transporto darbo efektyvumas. Tobulinamos specialiosios transporto 
priemonės biriems kroviniams vežti, kroviniai paketuojami (padėklai, paketai medienai ir kitoms prekėms), 
paprastinamas dokumentų tvarkymas, vežimai grupuojami (firmų atstovai surenka iš smulkių krovinių siuntėjų 
krovinius ir organizuoja jų vežimą nustatytais maršrutais) (Sivilevičius, 2012). 

Pagrindinės šakos kuriose vežami didžiausi krovinių kiekiai yra mišrūs ir kartu vežami įvairių rūšių 
produktų kroviniai, maisto produktai, gėrimai ir tabakas, žemės ūkio, medžioklės ir miškininkystės, 
žuvininkystės produktai, šiek tiek mažesniais kiekiais vežama metalų rūdos ir kiti iš kasybos išgaunami 
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produktai, mediena ir medienos gaminiai, kurių vežimas dažnai priklauso nuo metų laiko ir produkto paklausos 
einamuoju laikotarpiu.(1. pav.). Galima pastebėti, kad ketverių metų laikotarpyje visų rūšių krovinių gabenimo 
apimtys išaugo, todėl tai rodo kylantį ekonomikos augimą ir kartu didėjantį kelių transporto paslaugų poreikį. 

 
1 pav. Vežamų krovini ų kelių transportu rūšys ir kiekiai 2013 ir 2017 pirmaisiais ketvirčiais. 

*Šaltinis: Lietuvos statistikos departamentas, 2018, sudaryta autorės 
 

Pagal Jaržemskį ir kt. (2012) Lietuvos transporto sektoriaus augimas pastarojo dešimtmečio laikotarpiu 
viršijo šalies BVP augimo tempus. Tai parodo kad paklausa autotransporto paslaugoms išaugo ne tik vietinėje 
rinkoje, bet ir tarptautinėje prekyboje, nes Lietuva yra viena iš tranzitinių valstybių, per kurią juda įvairūs prekių 
srautai. Didžiąją dalį paslaugų Lietuvos transporto įmonės teikia užsienio klientams, eksportuoja Lietuvoje 
pagamintas prekes, vykdo tarptautinius pervežimus. Vykdant tarptautinę prekybą, gerėja ekonominės sąlygos, 
auga šių paslaugų paklausa ir pasiūla. Lietuvą pasiekia inovatyvios technologijos, todėl autotransporto 
paslaugos yra viena iš pagrindinių priemonių, kuri padeda plėsti tarptautinę rinką, pritraukti potencialių klientų 
ir investuotojų iš užsienio. Kadangi Lietuvos rinka maža ir siekiant ekonominio augimo, būtina plėstis į užsienio 
rinkas, tam būtinas kokybiškas paslaugų teikimas, įmonių pasirengimas kintančiai rinkos situacijai, gera 
vairuotojų kvalifikacija ir pasirengimas.  

Koreliacija tarp bendrojo transporto ir saugojimo sektoriaus įmonių skaičiaus kitimo ir krovininio kelių 
transporto ir perkraustymo veiklos įmonių skaičiaus kaitos lygi 0,99959538 (1 lentelė). Todėl egzistuoja stiprus 
teigiamas ryšys. Tai parodo, kad didėjant bendram transporto paslaugų skaičiui ir poreikiui, kartu žymiai išauga 
ir kelių transporto pasiūla. 
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 2 lentelė 
Transporto paslaugų įmonių skaičiaus kaita 2013-2017 metais (Lietuvos statistikos departamentas.) 
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2017K4 7593 4895 

2017K3 7633 4917 

2017K2 7678 4944 

2017K1 7719 4962 

2016K4 7096 4600 

2016K3 7155 4629 

2016K2 7192 4649 

2016K1 7228 4667 

2015K4 6913 4476 

2015K3 6959 4498 

2015K2 7015 4531 

2015K1 7055 4554 

2014K4 6454 4168 

2014K3 6511 4207 

2014K2 6565 4227 

2014K1 6602 4248 

2013K4 6042 3909 

2013K3 6086 3927 

2013K2 6279 4066 

2013K1 6325 4088 

*Šaltinis: Lietuvos statistikos departamentas, 2018. 

Esant nemažai transporto paslaugų pasiūlai didėja ir konkurencija tarp jau seniai veikiančių ar dar į rinką 
įeiti bandančių įmonių. Steigiasi naujos įmonės ir vežėjai, kurie bando įeiti į rinką su patrauklesne vežimo 
paslauga ir naudotis galimybe užsidirbti nuolat augančiame sektoriuje. 

Konkurencija autotransporto sektoriuje 

Transporto sistemoje funkcionuojantys vežėjai bei kiti transporto paslaugų tiekėjai, veikdami rinkos 
sąlygomis, turi dirbti konkurencinėje aplinkoje (Jaržemskis ir kt., 2012). Todėl rinkos paklausa ir pasiūla ir jos 
nulemta konkurencija yra svarbiausias pažangos šiame transporto segmente veiksnys. Išskiriami trys 
konkurencijos transporte tipai – rūšinė, funkcinė ir komercinė konkurencija (Vsiliauskas, 2013).  

1. Rūšinė konkurencija – tai konkurencija tarp tų pačių transporto rūšių, tenkinančių tą patį poreikį 
(vandens transportas su kitu vandens transportu, geležinkelis su kitu geležinkeliu ir pan.). 

2. Funkcinė konkurencija – tai konkurencija tarp skirtingų transporto rūšių, teikiančių tą pačią 
paslaugą (geležinkeliai – automobiliai ir pan.). 

3. Komercinė konkurencija – tai konkurencija tarp visų transporto rūšių (skirtingų ir vienodų), 
teikiant įvairias paslaugas, norint pritraukti kuo daugiau klientų. Šie konkurencijos tipai gali reikštis kartu ir turi 
įtakos šių paslaugų plėtrai. 
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2 pav. Krovininio keli ų transporto ir perkraustymo veiklos įmonių kaita 2013-2017 m. 

*Šaltinis: Lietuvos statistikos departamentas, 2018. 
 

Valstybės institucijos suteikia ir reguliuoja vienodas konkurencines sąlygas visiems transporto paslaugų 
dalyviams, paprastai veikiantiems privačios nuosavybės pagrindu, sudarymu. Tačiau įmonės stengiasi pritraukti 
klientus išskirtinėms sąlygomis, patrauklia kaina, krovinio gabenimo laiko kaštų atžvilgiu ir tai lemia nuolat 
vykstančios įmonių kaitos rodiklius, kurie nuolat kinta einamų metų laikotarpyje (2 pav.), vykdo komercinę 
konkurenciją. Esant didelei paklausai ir išaugus autotransporto pasiūlai, kartu ir sustiprėjęs konkurencingumas 
lemia išmaniųjų inovacijų naudojimo poreikį autotransporto priemonėse. Klientas gali sekti siuntos buvimo 
vietą, pakrovimo ir iškrovimo laiką. Tai reikalauja papildomų investicijų, todėl ne visos įmonės vienodai 
pritaiko inovacijas savo veikloje, nes tai reikalauja papildomos įrangos, darbuotojų pasirengimo jomis naudotis. 
Tačiau konkurencingesnės ir didesnių ambicijų turinčios įmonės sugeba jas integruoti į kasdienę veiklą ir 
pritaikyti pagal klientų poreikius. 

Vienas iš įmonių atsitraukimo veiksnių, tai prastai suteiktų paslaugų kokybė už kurią dažnai atsako pačios 
paslaugos teikimo įmonės. Paslaugų atlikimo kokybė lemia kaip autotransporto paslaugos tiekėjui pavyks 
išsilaikyti rinkoje. Tinkama darbuotojų atranka, gali nulemti ateities perspektyvas įmonei, nes vykdant 
tarptautinius pervežimus, vairuotojai privalo gerai orientuotis keliuose, mokėti tarptautines kalbas, išmanyti 
darbo etiką ir būti punktualūs. Šios savybės reikalingos vykstant į užsienio šalis, jei norima įgyti tarptautinių 
partnerių pasitikėjimą ir pagarbą. Tai lemia įmonių kaitos rodiklius ir įmonių  poreikį reorganizuotis ar net 
bankroto atvejus Nekokybiškos paslaugos ir tinkamai neįvertintos galimybės rinkoje dažnai verčia smulkesnius 
ir nepatyrusius vežėjus trauktis iš rinkos ir ieškoti kitų perspektyvų. 

Lyginant su 2013 metų pirmuoju ketvirčiu, 2014 metais pirmajame ketvirtyje kelių transporto įmonių 
skaičius išaugo 160 vnt. (3 pav.). Išryškėja penkerių metų tendencija, kad metų pradžioje veikiančių įmonių 
skaičius ženkliai išauga, tačiau metų pabaigoje vėl sumažėja, tačiau išlaiko stabilų augimą (2. pav.). Bendrai 
lyginant 2013 metų pirmąjį ketvirtį su 2017 metų paskutiniuoju ketvirčių autotransporto įmonių skaičius per 5 
metus išaugo 807 vnt. Bendrasis visų rūšių transporto sektoriaus paslaugų įmonių skaičius per tą patį laikotarpį 
išaugo 1268 vnt.(3 pav.). Tai rodo ypač didelę autotransporto pasiūlą ir sėkmę funkcinėje konkurencijoje. 

Transporto sektoriaus plėtra ir kaita priklauso nuo bendros šio sektoriaus paslaugų paklausos - nuo 
transporto paslaugos pirkėjų poreikių. Skirtingu sezonu išauga skirtingų krovinių vežimo poreikis. Vasarą 
pagausėja statybos darbų, tad įmonės pradeda gausiau vežti statybines medžiagas, skaldą, medieną. Žiemą šis 
poreikis sumažėją, todėl sumažėja ir vežėjų poreikis, todėl tai lemia kai kurių įmonių veiklos sustabdymą, nes 
jos neturi pakaitinės veiklos ir paslauga žiemą yra mažiau paklausi ir negali išsilaikyti visus metus esant  
nuolatinei konkurencijai kitų rūšių krovinių gabenimo sektoriuose. Pastovesnės sąlygos išlieka žemės ūkio ir 
miškininkystės, žuvies produktus, maisto, gėrimo, tabako, medienos gaminius ir mišrius krovinius vežančioms 
įmonėms, nes šių krovinių gabenimo kiekiai išlieka pastovesni (Lietuvos statistiko departamentas, 2018). 
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3 pav. Autotransporto paslaugų augimo santykis su kitų rūšių transporto paslaugų skaičiumi per 2013-2017 metus. 
*Šaltinis: sudaryta autorės 

 
Pagrindinis transporto paklausos veiksnys yra ekonominė plėtra. Priklausomai nuo šio veiksnio, 

transportinės paslaugos yra keičiamos, plėtojamos bei pritaikomos. Konkurenciją lemia tokie veiksniai kaip: 
kuro kainos, aplinkosaugos aspektai, išteklių panaudojimas (transporto priemonių dydis), vežimo standartai, 
technologinė plėtra (Vasiliauskas, 2013). Tarptautinė prekyba ir kitų šalių bandymas konkuruoti rinkoje taip pat 
daro spaudimą Lietuvoje įsisteigusioms įmonėms. Kadangi Lietuva yra atvira tarptautinei rinkai, išlieka 
galimybė, kad kroviniai bus gabenami kitų šalių transportu, todėl konkurencija vyksta ne tik vidinėje valstybės 
aplinkoje, tačiau ir tarptautiniu mastu. 

ES taikomos griežtos taisyklės, kuriomis siekiama užtikrinti sąžiningą konkurenciją. Jas pažeidus gali tekti 
sumokėti baudą – iki 10%  metinės įmonės pasaulinės apyvartos. Kai kuriose ES šalyse konkurencijos taisyklių 
nesilaikančių įmonių vadovams gali būti taikomos rimtos sankcijos – gali grėsti netgi įkalinimo bausmės [ 
www.europa.eu]. Draudžiami karteliniai susitarimai ar piktnaudžiavimas dominuojančia padėtimi. Karteliai gali 
būti įvairių rūšių, ir jiems priklausančios bendrovės neturi jų oficialiai patvirtinti. Dažniausiai pasitaiko tokie 
karteliniai susitarimai: susitarimai dėl kainų, rinkos pasidalijimas, susitarimai dėl pasidalijimo klientais, 
susitarimai dėl gamybos ribojimo, platinimo susitarimai tarp tiekėjų ir perpardavinėtojų, kuriais, pavyzdžiui, 
tiekėjai nustato vartotojams taikomas kainas. Lietuvos Respublikos kelių transporto veiklos viešąjį reguliavimą 
ir kelių transporto ūkio subjektų valstybinę priežiūrą, sudarant vienodas ir palankias laisvojo ir saugaus keleivių 
bei krovinių vežimo konkurencijos sąlygas, siekiant visuomenės ir verslo veiklos pasitikėjimo, sąžiningai, 
teisingai ir atsakingai jiems tarnaujant, vykdo Valstybinė kelių transporto inspekcija (Jaržemskis ir kt., 2012). 

Autotransporto sektoriaus plėtros perspektyvos 

Auto transporto paslaugų poreikį nulemiantis eksportas, taip pat lemia šių įmonių ateities perspektyvas. 
Pagal Lietuvos Finansų Ministerijos numatomas perspektyvas (2017), Lietuvos eksportuotojams vidutiniu 
laikotarpiu teks toliau taikytis prie kintančių ekonominių aplinkybių. Vilčių dėl didesnių eksporto perspektyvų 
suteikia išliekanti stipri prekių eksporto diversifikacija. Krovininio transporto paslaugų įmonės nuolatos privalo 
įvertinti kintančią ekonominę, situaciją, kurią dažnai nulemiantys politiniai veiksniai netikėtai pakoreguoja. 
Tačiau transporto sritis yra viena iš labiausiai nuo kitų gamybos ir prekybos veiksnių priklausanti sritis, todėl 
turi susitaikyti su nuolat išliekančia rizika. 

Vis dėl to Lietuvos įmonės sugeba prisitaikyti ir didinti produkcijos eksportą. 2016 metais prekių eksporto 
vertė  išaugo 1,8 proc., o lietuviškos kilmės prekių– 2,7 proc. (Finansų Ministerija, 2017). Daugiausiai išaugo 
lietuviškos kilmės baldų, optikos ir medicinos prietaisų, elektros mašinų ir įrenginių, metalų, medienos, plastikų, 
maisto produktų, tabako eksportas bei chemijos produktų, transporto priemonių reeksportas. Tikimasi, kad 
maisto ir žemės ūkio produktų eksportui teigiamą poveikį turės geresnė padėtis Europos pieno produktų rinkoje 
ir atsigausiantis grūdų eksportas. Šių produktų poreikis rinkoje dažniausiai išlieka stabilus, nes tai pastovaus 
vartojimo produktai,  todėl ir autotransporto sektorius, užsiimantis šių krovinių gabenimų, turi palankias 
galimybes jam išsilaikyti rinkoje. 
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Pagal Finansų Ministeriją (2017) 2016 metais transporto ir saugojimo veikla atsigavo po 2015 metų 
nuosmukio ir lėmė apie 0,6 procentinio punkto BVP augimo tempo. 2016 metais transporto ir saugojimo 
paslaugų įmonių pardavimo pajamos augo 7,1 proc. – gerus rezultatus lėmė 14,2 proc. augusios krovininio kelių 
transporto įmonių pajamos.  2016 metais gerus transporto ir saugojimo veiklos rezultatus lėmė Lietuvos vežėjų 
įsitvirtinimas ES rinkoje, santykinai mažos degalų kainos ir atnaujinami automobilių parkai. Tai parodo, kad 
BVP augimas, ES sąjungos teisinis reglamentavimas, politiniai santykiai su užsienio valstybėmis, ekonominė 
plėtra ir inovacijų pritaikymas, lemia kintančias vežėjų galimybes. Norint išlaikyti pastovius autotransporto 
srautus būtina palaikyti draugiškus santykius su kitomis Europos valstybėmis ir su jomis bendradarbiauti. 
Būtina nuolatos atnaujinti automobilių parką, diegti inovatyvius įrenginius, gerinti transporto kelius, tam, kad 
Lietuva išliktų patrauklia tranzitine valstybe globalizacijos sąlygomis. Vežėjai privalo taip pat domėtis kintančia 
situacija šalyse iš ir į kurias gabenami kroviniai, tam kad iš anksto galėtų persiorientuoti rinkoje, taip išvengiant 
didelių nuostolių, klientų praradimo ar galėtų pasinaudoti atsirandančiomis kitomis perspektyvomis. 

2017 m. sausio–vasario mėn. beveik visos sausumos transporto įmonės verslo padėtį vertino gerai arba 
patenkinamai, tačiau pirmą kartą nuo 2015 m. II ketvirčio augo įmonių, prognozuojančių savo teikiamų 
paslaugų paklausos mažėjimą artimiausiais mėnesiais, skaičius (Finansų Ministerija,2017). Tai gali lemti, kad 
transporto sektorius jau yra perpildytas ir didelė pasiūla lemia rinkos žaidėjų kritimą. Tai reiškia, kad transporto 
paslaugų sektorius plečiasi greičiau negu gamyba, eksportas. Tačiau esant konkurencingos rinkos sąlygomis, 
turi stabilizuotis rinkoje esančių paslaugos tiekėjų skaičius ir autotransporto paslaugų įmonės turi susitaikyti su 
tuo kad joje išliks tik geriausi ir sumaniausi vežėjai, galintys atlaikyti išorinį ekonominį ir konkurencinį 
spaudimą. 

Lietuvos ateities perspektyvose numatoma gerinti bendradarbiavimo galimybes su Skandinavijos šalimis ir 
kitomis Baltijos valstybėmis [ www.ukmin.lrv.lt ]. Būtinas bendras darbas sprendžiant problemas darnaus 
vystymosi, aplinkosaugos, energetikos, transporto, ekonomikos ir demokratijos stiprinimo srityse. Būtina diegti 
pažangias, išteklius tausojančias ir aplinkos taršą bei klimato kaitą mažinančias technologijas ir gaminius 
pramonės, energetikos ir transporto sektoriuose, tačiau suteikti ir sąlygas jas vystyti ir plėtoti. Todėl rinkoje 
esančios ar į ja įsilieti ketinančios transporto paslaugų įmonės privalo numatyti jų laukiančius iššūkius ir 
įvertinti savo galimybes, tam kad konkurencingai galėtu plėtoti savo veiklą. 

Išvados 

Autotransporto – kelių transporto paslaugų sektorius gana konkurencingas ir nuolat kintantis priklausomai 
nuo egzistuojančių rinkos sąlygų kurias lemia ekonominiai, politiniai, tarptautiniai veiksniai.  

Autotransportas dalyvauja gamybos, prekybos, tranzitinėje ir kitų krovinių gabenimo veikloje. Vykdo 
tarptautinius ir vietinius pervežimus. Auto transportas, tai krovininis transportas, kuriuo gabenami įvairūs 
produktai, kurie gali būti skirstomi pagal gabenimo pavojingumo ir sudėtingumo laipsnius, produkto fizines 
savybes ir kt. Tai maisto produktai, gamybinės – statybinės medžiagos, įvairių rūšių produktai skirti pardavimui 
ir vartojimui, medienos gaminiai, įvairūs naudingųjų iškasenų produktai, metalo gaminiai ir kitokie įvairių 
gamybos technologijų sukurti produktai. Vienų produktų vežimo paklausa išlieka pastovi, kitų kinta 
priklausomai nuo metų laikotarpio ir produktų paklausos ir kainos tarptautiniu mastu. Produktų gabenimui 
būtina licencija. 

Autotransporto paslaugų sektoriaus kaitos rodikliai priklauso nuo rinkoje esančių konkurencinių sąlygų, 
kurias lemia didelė transporto paslaugų pasiūla. Augant bendram visų transporto paslaugų rūšių skaičiui 
atitinkamai didėja ir autotransporto paslaugų sektorius, kuris rinkoje sudaro net 2/3 visų rūšių transporto įmonių 
skaičių. Tarpusavio konkurenciją, tiek valstybės, tiek tarptautiniu mastu, reguliuoja LR ir ES įstatymai. Įmonės 
turi laikytis sąžiningos konkurencijos įstatymų. Gerėjant ekonomikai, didėja ir autotransporto paslaugų poreikis, 
tačiau ekonominėms sąlygoms blogėjant, įmonės turi susitaikyti, su konkurencingesnių įmonių pranašumu ir 
užleisti joms vietą rinkoje. 

Autotransporto plėtros siekiai ateityje išlieka konkurencingi tarptautiniu mastu. Siekiama gerinti 
bendradarbiavimą su tarptautiniais partneriais. 2030 metų Lietuvos pažangos strategija numato darnios plėtros 
galimybes, sąžiningos konkurencijos sąlygas, galimybes plėtotis verslams tarptautiniu lygiu prisitaikant prie 
globalizacijos sąlygų, plėtojant Lietuvos autotransporto rinką ir jos konkurencines galimybes pagal tarptautinio 
lygio standartus. Autotransporto sektoriui labiau seksis pervežant pastovaus vartojimo produktus ir prekes, 
tačiau prieš bandant įeiti į rinką derėtų įvertinti ar šių paslaugų sritis jau neperpildyta.  
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COMPETITION IN THE ROAD TRANSPORT SECTOR 
 
S u m m a r y  
 

Road transport is a relatively competitive and constantly changing market for road transport, depending on the 
prevailing market conditions that are determined by economic, political, and international factors. Road transport is 
involved in manufacturing, trading, transit and other cargo transportation activities. Carries out international and local 
transportation. Car transport is a freight transport transporting a variety of products that can be categorized according to the 
degree of hazardousness and complexity of the carriage, the physical characteristics of the product, etc. These are food 
products, production - building materials, various types of products for sale and consumption, wood products, various 
minerals, metal products and other products developed by various manufacturing technologies. The demand for single-
carriage products remains steady, others vary depending on the year's period and the demand for and demand for products 
on an international scale. A license is required for the transportation of products. Indicators of motor vehicle service sector 
developments depend on the competitive conditions on the market, which are driven by a large supply of transport services. 
As the total number of transport services grows, the auto transportation service sector, which accounts for as many as 2/3 of 
all types of transport companies, is increasing accordingly. Mutual competition, both nationally and internationally, is 
governed by the laws of the Republic of Lithuania and the EU. Companies must comply with fair competition laws. As the 
economy grows, there is an increasing demand for motor transport services, but, as economic conditions worsen, 
companies must come to terms with the advantage of more competitive businesses and put them on the market. The 
development of road transport in the future remains competitive internationally. The aim is to improve cooperation with 
international partners. The 2030 Lithuanian strategy foresees opportunities for sustainable development, conditions for fair 
competition, opportunities for developing businesses at the international level to adapt to the conditions of globalization, 
developing the Lithuanian motor transport market and its competitive opportunities in accordance with international 
standards. The road transport sector will be more likely to be driven by the transport of sustainable consumer products and 
goods, but before attempting to enter the market, it is appropriate to assess whether these areas of services are already 
overfilled. 
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VERSLO ORGANIZAVIMO FORM Ų DINAMIKA LIETUVOJE 

Agnė Budrikait ė, Anolita Jašelskienė 
Lietuvos verslo kolegija 
Doc. Kristina Puleikienė 

Anotacija 
Šiame straipsnyje išanalizuotos verslo organizavimo formos Lietuvoje. Išnagrinėta ekonomikos mokslinė literatūra ir atlikta statistinė analizė, kuria siekta 
išanalizuoti verslo organizavimo formų dinamika pastarąjį dešimtmetį. 
PAGRINDINIAI ŽODŽIAI: verslas, ūkio subjektas, teisinė forma. 
 
Įvadas 
 

Temos aktualumas. Visuomenės gyvenime nepertraukiamai pasireiškia nauji iššūkiai, atsiranda naujos 
problemos ir išryškėja socialinei, ekonominei, politinei raidai, kultūros, mokslo ir technologijų pažangai 
būdingos naujos aktualijos. Visuomenė tuo pačiu yra priversta ir pastoviai turi būti pasirengusi ne tik reaguoti į 
daugialypes permainas ir pokyčius įvairiose gyvenimo srityse, bet ir kryptingai inicijuoti bei įgyvendinti 
esminius proveržius, orientuotus į tai, kad būtų įgyvendinami patys vairiausieji modernizacijos ir tobulėjimo 
lūkesčiai bei gyvenimo kokybės, socialinio komforto, saugumo ir ekonominės gerovės siekiai (Melnikas, 2017). 

Šalies ekonominis klestėjimas didžia dalimi priklauso nuo bendro šalies verslininkystės lygio. Šiuo metu 
mokslininkai daug diskutuoja bandydami įvardinti veiksnius įtakojančius asmens apsisprendimą imtis verslo 
veiklos (Žukauskas, Stripeikis, 2011). Įmonės tipo pasirinkimą lemia verslo rūšis, gamybos apimtys, rinka, 
investicijų poreikis ir galimybės. Norint analizuoti šalies įmonių sistemą ir įvertinti šalies ūkio veiklą, būtina 
detalizuoti verslo organizavimo formas, panašias įmones klasifikuojant bei skirstant į grupes pagal įvairius 
požymius, išnagrinėti jų juridinius aspektus. Nagrinėjant verslo organizavimo formas labai svarbu suprasti jų 
teisines formas bei jų privalumus ir trūkumus, narių turtinės atsakomybės ribas, jų veiklą reglamentuojančius 
galiojančius Lietuvos Respublikos (LR) įstatymus bei teisines normas – tai palengvina sprendimų priėmimą 
planuojant pradėti verslą bei renkantis jo formą (Matulis, 2011). 

Tyrimo objektas – verslo organizavimo formos. 
Straipsnio tikslas – išanalizuoti verslo organizavimo formų dinamiką Lietuvoje. 
Tyrimo uždaviniai : 

1. Išnagrinėti verslo organizavimo formų sampratą teoriniu aspektu. 
2. Atlikti verslo organizavimo formų dinamikos analizę pagal LR Statistikos departamento 

duomenis. 
Tyrimo metodai: ekonominės mokslinės literatūros analizė, dinaminė analizė, apibendrinimas. 

Verslo organizavimo formų bruožų analizė 

Verslas, tai veikla, teikianti naudą verslininkui ir kitiems asmenims, tarpininkaujantiems prekiniams 
mainams. Be prekinių mainų teikiama ar gaunama nauda nebus verslas. Verslo organizavimas susijęs su prekių 
ar paslaugų paklausa, ekonominėmis bei materialinėmis gamybinėmis sąlygomis. Nuo verslo organizavimo 
formos pasirinkimo priklauso tiek įmonės steigimo procesas (jo trukmė ir lėšų sąnaudos), tiek turimų finansinių, 
intelektinių bei darbo jėgos resursų panaudojimas. Pagrindinė verslo organizavimo forma – įvairių rūšių įmonių 
steigimas. 

Kvalifikuojant verslo organizavimo formas pagal bruožus yra išskiriami keturi požymiai (1 lentelė), tai 
yra įmonės dydis, gamybos specializavimas, gamybos apimtis, naudojamų žaliavų tipas ir produkcijos paskirtis. 
Skirstant įmones pagal jų dydį, gali būti mažos, vidutinės, didelės ir labai didelės. Pagal gamybos 
specializavimą yra specializuotos ( pavyzdžiui, kiaulininkystės ūkis, paukštininkystės ūkis, daržininkystės ūkis 
ir kt.), universalios (pavyzdžiui, universalios parduotuvės) ir mišrios įmonės. Gamybos apimtis įmonėje 
skirstomos į masinės gamybos (gamina didelės paklausos visiems reikalingas prekes), serijinės gamybos 
(gamina atskirų dydžių, modelių partijas – serijas) ir vienetines gamybos įmones – gaminančias atskirus 
(individualius) gaminius. Pagal naudojamą žaliavą įmonės skirstomos į  gaunančias gamtinius išteklius 
(pavyzdžiui, naftos verslovės, galvijų ūkiai, žuvų ūkiai ir kt.) ir apdirbamosios pramonės įmones (pavyzdžiui, 
pieninės, kepyklos, trikotažo, audimo, siuvimo fabrikai, mažos perdirbimo įmonės ir kt.). Produkcijos paskirtys 
įmonėse skirstomos į gaminančias gamybos priemones (pavyzdžiui, mašinų gamyklos, trąšų gamyklos ir kt.) ir 
gaminančias vartojimo reikmenis (pavyzdžiui, maisto pramonės, lengvosios pramonės įmonės ir kt.). 
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1 lentelė 
Bruožų kvalifikacija pagal įvairius požymius 

Požymiai  Rūšys 
Pagal įmonės dydį ● Mažos 

● Vidutinės 
● Didelės 
● Labai didelės įmonės 

Pagal gamybos specializavimą ● Specializuotos  
● Universalios 
●Mišrios įmonės 

Pagal gamybos apimtį ● Masinės gamybos 
● Serijinės gamybos 
● Vienetines gamybos 

Pagal naudojamą žaliavą ● Gaunančios gamtinius išteklius 
● Apdirbamosios pramonės įmones 

Pagal produkcijos paskirtį ● Gaminančias gamybos priemones 
● Gaminančias vartojimo reikmenis 

*Šaltinis: Šimbelytė, S. 2007. Ekonomikos pagrindai. Šiauliai.  

1 paveiksle pateikti teisiniai bruožai pagal kuriuos yra kvalifikuojamos verslo organizavimo formos 
Lietuvoje. Juridinis asmuo – fizinis asmuo ar įmonė, įstaiga ar organizacija turinti savo pavadinimą, galinti savo 
vardu įgyti ir turėti teises bei pareigas, būti ieškovu ar atsakovu teisme (Bagdžiūnienė, 2013). Priklausomai nuo 
dalyvių tikslų juridiniai asmenys skirstomi į viešuosius ir privačiuosius. Viešieji juridiniai asmenys yra 
valstybės ar savivaldybės, jų institucijų arba kitų asmenų, nesiekiančių naudos sau, įsteigti juridiniai asmenys, 
kurių tikslas – tenkinti viešuosius interesus (valstybės ir savivaldybės įmonės, valstybės ir savivaldybės įstaigos, 
viešosios įstaigos, religinės bendruomenės ir t. t.). Privatieji juridiniai asmenys yra juridiniai asmenys, kurių 
tikslas – tenkinti privačius interesus (Valstybės žinios, 2018).  

Juridiniai asmenys, taip pat, skirstomi pagal dalyvių atsakomybę į ribotos ir neribotos civilinės 
atsakomybės asmenys. Ribotos atsakomybės įmonės nariai atsako už jos įsipareigojimus tik perduotu jai turtu. 
Taigi, jei nario turtinis įnašas į verslo įmonę yra 1000 litų, tai bankroto atveju jis neteks tik savo įnašo (pajaus). 
Tokio tipo įmonės turi juridinio asmens statusą. Visiško sutarimo, ar pateisinama, kad įmonės savininkas yra tik 
ribotai atsakingas už įmonės skolas, nėra. Yra teigiančių, kad ribota atsakomybė yra įmonių savininkams 
valdžios suteikta privilegija, apsauganti juos nuo tų įmonės įsipareigojimų, kurie viršija investuoto kapitalo 
dydį. Teigiama, jog įmonės savininkai turi būti atsakingi už visą turimą turtą, t. y. ir įmonės skolas. Neribotos 
turtinės atsakomybės įmonės nariai atsako už jos įsipareigojimus visu savo turtu. Taigi bankrutuojant neribotos 
civilinės atsakomybės įmonei ir neužtekus jos turto, jos nariai privalės įsiskolinimų skirtumą padengti 
asmeniniu turtu. Tokios įmonės turi fizinio asmens statusą (Gineitiene, 2005). 

 
1 pav. Bruožų kvalifikacija pagal teisinius požymius 

*Šaltinis: sudarytas darbo autorių 

Juridiniai asmenys veikia pagal savo steigimo dokumentus: įstatus, steigimo sandorį arba įstatymų 
numatytais atvejais – bendruosius nuostatus. Pagal šį kodeksą įstatams prilygsta juridinių asmenų nuostatai, 
statutai ar kiti jų steigimo dokumentai. Steigimo dokumentų normos galioja tiek, kiek jos neprieštarauja 
imperatyviosioms įstatymų normoms. Viešieji juridiniai asmenys gali veikti pagal įstatymus ar, jei įstatymai 
numato, pagal valstybės ar savivaldybių institucijos priimtą teisės aktą dėl viešojo juridinio asmens steigimo, jei 
toks teisės aktas nenumato, kad viešasis juridinis asmuo veikia pagal valstybės ar savivaldybių institucijos 
patvirtintus įstatus (Valstybės žinios, 2018). 

Skirstant dalyvius pagal teisinį reglamentavimą Lietuvos Respublikoje gali veikti šios teisinės formos 
įmonės: akcinės bendrovės, uždarosios akcinės bendrovės, valstybės įmonės, savivaldybės įmonės, kooperatinės 
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bendrovės (kooperatyvai), žemės ūkio bendrovės, tikrosios ūkinės bendrijos, komanditinės ūkinės bendrijos, 
individualios įmonės, mažosios bendrijos, Europos ekonominių interesų grupės, Europos bendrovės, Europos 
kooperatinės bendrovės. 

Visų šių įmonių veiklą reglamentuoja specialūs įstatymai (Lietuvos Respublikos Viriausybė, 2018): 
• Lietuvos Respublikos akcinių bendrovių įstatymas; 
• Lietuvos Respublikos valstybės ir savivaldybės įmonių įstatymas; 
• Lietuvos Respublikos kooperatinių bendrovių (kooperatyvų) įstatymas; 
• Lietuvos Respublikos žemės ūkio bendrovių įstatymas; 
• Lietuvos Respublikos ūkinių bendrijų įstatymas; 
• Lietuvos Respublikos mažųjų bendrijų įstatymas; 
• Lietuvos Respublikos individualių įmonių įstatymas; 
• Lietuvos Respublikos Europos ekonominių interesų grupių įstatymas; 
• Lietuvos Respublikos Europos bendrovių įstatymas;  
• Lietuvos Respublikos Europos kooperatinių bendrovių įstatymas;   
• Lietuvos Respublikos vienos valstybės ribas peržengiančio ribotos atsakomybės bendrovių jungimosi 

įstatymas; 
• Lietuvos Respublikos mažųjų bendrijų įstatymas; 
• Lietuvos Respublikos civilinis kodeksas. 

Taip pat vienas iš teisinių bruožų yra kapitalas, kuris turi įvairių reikšmių, priklausomai nuo šios sąvokos 
pritaikymo srities. Pagal tradicinę sąvoką tai yra: finansinis turtas (kaip akcijos ir obligacijos, ar pinigai) ir 
fizinis turtas (nekilnojamas turtas, įranga, prekės ir atsargos bei kitas panašus turtas). 

Pats žodis 'kapitalas' yra labai plati sąvoka, ir konkretus jos supratimas gali skirtis nuo panaudojimo 
konteksto. Tačiau bus ganėtinai tikslu šią sąvoką lyginti su sąvokomis 'turtas' arba 'nuosavybė', nes kapitalas 
gali apimti visas turto rūšis, turinčias ilgalaikę vertę bei galinčias prisidėti prie pinigų uždirbimo. Akcijos, 
obligacijos ir panašios investicijos grąžą gali atnešti tiesiogiai per dividendus, palūkanas ar vertės prieaugį. Tuo 
tarpu, kad grąžą sukurtų prekės ar gamyboje naudojamos atsargos, dar reikalingas ir darbas, verslo modelis, kiti 
elementai. 

Teoriškai visos minėtos turto rūšys priskirtinos kapitaliniam turtui (nors ne visos jos yra 'finansinis turtas') 
(Lukošius, 2018). 

Pagrindines verslo organizavimo formos 

Pagal galiojančius įstatymus Lietuvos Respublikoje veiklai organizuoti dažniausiai steigiamos tokios rūšies 
įmonės: 

• Individualios įmonės; 
• Akcinės bendrovės (uždaros ir atviros); 
• Valstybės ir savivaldybės įmonės; 
• Žemės ūkio ir kooperatinės bendrovės; 
• Ūkinės bendrijos; 
• Mažoji bendrija; 

• Kredito unijos; 
• Viešosios įstaigos; 
• Europos ekonominių interesų grupės; 
• Europos bendrovės; 
• Europos kooperatinės bendrovės. 

Individualioji įmonė – tai paprasčiausia verslo organizavimo forma. Individualioji verslo įmonė yra 
neribotos civilinės atsakomybės privatusis juridinis asmuo. Individualios įmonės pavadinime turi būti jos teisine 
forma nusakantys žodžiai arba šių žodžiu santrumpa. Jos buveinė turi būti Lietuvos Respublikoje. Individualioje 
įmonėje yra tik vienas savininkas, kuriuo gali būti tik fizinis asmuo. Individualiosios įmonės savininko teises ir 
pareigas nustato Civilinis kodeksas, įmonės nuostatai ir LR įstatymai. Dažniausiai individualiąsias įmones 
steigia pradedantieji veikla verslininkai, nes verslui organizuoti pakanka nedidelio kapitalo, o įmonę gali valdyti 
vienas asmuo (Rimkuvienė, Tamošaitienė, 2012). 

Akcinė bendrovė (AB) – bendrovė, kuri priklauso vienam ar keliems juridiniams ar fiziniams asmenims ir 
veikia kaip juridinis asmuo. Ribotos turtinės atsakomybės įmonė, turinti juridinio asmens teises. Fiziniai ir 
juridiniai asmenys, įsigiję bendrovės akcijų, tampa akcininkais. Jie yra kolektyviniai akcinės bendrovės 



AKADEMINIO JAUNIMO SIEKIAI: EKONOMIKOS, VADYBOS, TEISĖS IR TECHNOLOGIJŲ ĮŽVALGOS 2018 
XV-osios tarptautinės studentų mokslinės-metodinės konferencijos straipsnių rinkinys 

 

109 

savininkai. Akcininkas neatsako savo asmeniniu turtu už bendrovės prievoles prieš kreditorius. Jie atsako tik 
turimu akciniu kapitalu. Akcinės bendrovės paprastai yra pelno siekiančios įmonės. Būtinas įstatinis kapitalas 
(Ekonima.lt, 2018). 

Uždaroji akcinė bendrovė (UAB) – tai tokia pat verslo įmonė kaip ir akcinė bendrovė. Skirtumas tarp jų 
toks, kad uždarosios akcinės bendrovės akcijomis biržoje neprekiaujama (Šilėnas, Vyšniauskaitė, 2017). 

Valstybės (savivaldybės) įmonė. Tai įmonė, nuosavybės teise priklausanti Lietuvos valstybei arba vietos 
savivaldybei, turinti ribotą turtinę atsakomybę. Valstybė (savivaldybė) neatsako pagal valstybės (savivaldybės) 
prievoles. Valstybės ir savivaldybės įmonės turtą valdo, naudoja ir juo disponuoja turto patikėjimo teisėmis. 
Valstybės arba savivaldybės kapitalui įmonių valdymo organuose gali atstovauti valstybės arba savivaldybės 
valdininkai Lietuvos Respublikos Vyriausybės nustatyta tvarka. Valstybės (savivaldybės) įmonės steigimą, 
veiklą, likvidavimą ir reorganizavimą reglamentuoja ir Civilinis kodeksas, Valstybės ir savivaldybės įmonių 
įstatymas, priimtas 1994 metais, bei įmonės įstatai, patvirtinti ir registruoti įstatymų nustatyta tvarka (Davulis, 
2009). 

Kooperatinė bendrovė – įstatymų nustatyta tvarka fizinių ir (arba) Lietuvos Respublikoje įsteigtų juridinių 
asmenų, kitoje Europos Sąjungos valstybėje narėje ar Europos ekonominės erdvės valstybėje įsteigtų juridinių 
asmenų ar kitų organizacijų ir jų filialų (toliau – juridinis asmuo) įsteigta įmonė, kuri turi ne mažiau kaip 5 
narius, skirta narių ekonominiams, socialiniams ir kultūriniams poreikiams tenkinti. Jos nariai įneša lėšas 
kapitalui sudaryti, tarpusavyje pasiskirsto riziką ir naudą pagal narių prekių ir paslaugų apyvartą su šia bendrove 
ir aktyviai dalyvauja kooperatinės bendrovės valdyme. Kooperatinė bendrovė yra ribotos civilinės atsakomybės 
juridinis asmuo, kuri pagal savo prievoles atsako tik savo turtu. Bendrovės turtas yra atskirtas nuo jos narių 
turto. Kooperatinės bendrovės narys pagal kooperatinės bendrovės prievoles atsako už pajų priklausančiu 
įmokėti pajiniu įnašu. 

Žemės ūkio bendrove laikoma gamybinei ir komercinei veiklai įsteigta įmonė, kurioje pajamos per ūkinius 
metus už žemės ūkio produkciją ir suteiktas paslaugas žemės ūkiui sudaro daugiau kaip 50 procentų visų 
realizavimo pajamų. Žemės ūkio bendrovė yra fizinių asmenų pagal Žemės ūkio įmonių turto privatizavimo 
įstatymą privatizuota buvusi žemės ūkio įmonė arba, sudarius steigimo sandorį, fizinių ir juridinių asmenų 
įsteigta įmonė.. Bendrovėje turi būti ne mažiau kaip 2 nariai. Maksimalus narių skaičius neribojamas. Bendrovė 
yra ribotos turtinės atsakomybės juridinis asmuo. Jos turtas atskirtas nuo narių ir pajininkų turto. Bendrovės 
prievolės vykdomos iš jos turto (Lietuvos Respublikos Viriausybė, 2018). 

Ūkinės bendrijos skiriamos i du tipus: tikrąją ir komanditinę. Tikroji ūkinė bendrija (TŪB) yra visiškos 
turtinės atsakomybės įmonė, įsteigta bendrosios jungtinės veiklos sutartimi apjungus kelių fizinių ar juridinių 
asmenų turtą į bendrąją dalinę nuosavybę  komercinei – ūkinei veiklai su bendru firmos vardu. TŪB yra 
juridinis asmuo, kurio turtas neatskirtas nuo bendrijos narių turto. Pagal TŪB prievoles jos nariai atsako 
solidariai visu savo turtu. Komanditinė arba pasitikėjimo ūkinė bendrija (KŪB)  sudaro bendrai firmos vardu 
veikiantys tikrieji nariai ir nariai komanditoriai (ne mažiau kaip 1 narys), kuriems firmos turtas priklauso 
bendrosios dalinės nuosavybės teise. Pagal KŪB prievoles jos tikrieji nariai solidariai atsako visu savo turtu, o 
nariai komanditoriai – tik ta savo turto dalimi, kurią pagal sutartį yra perdavę bendrai KŪB veiklai 
(Koženiauskas, 2010). 

Mažoji bendrija (toliau MB), 2012m. įsteigta forma. MB nereikia įstatinio kapitalo, todėl jos steigimui 
reikia mažiau pradinių investicijų. Taip pat mažosios bendrijos savininkas nerizikuoja savo asmeniniu turtu 
bankroto atveju (Šilėnas, Vyšniauskaitė, 2017). Mažoji bendrija savo veikloje vadovaujasi Lietuvos 
Respublikos civiliniu kodeksu, šiuo ir kitais įstatymais, kitais teisės aktais, taip pat mažosios bendrijos 
nuostatais. Mažosios bendrijos organai gali būti: mažosios bendrijos narių susirinkimas ir mažosios bendrijos 
vienasmenis valdymo organas – mažosios bendrijos vadovas (Lietuvos Respublikos Viriausybė, 2018). 

Kredito unija — savo pavadinimą turintis ribotos civilinės atsakomybės viešasis juridinis asmuo. Kredito 
unija turi teisę vykdyti įstatymų nedraudžiamą ūkinę komercinę veiklą, kuri neprieštarauja jos įstatams bei 
veiklos tikslams ir reikalinga jos tikslams pasiekti. Uniją gali steigti ne mažiau kaip 5 Lietuvos Respublikos 
fiziniai asmenys. Uniją gali steigti ir juridiniai asmenys, tačiau jų skaičius turi būti mažesnis už steigėjais 
esančių fizinių asmenų skaičių. Kredito unijoje turi būti šie valdymo organai: kredito unijos visuotinis narių 
susirinkimas, stebėtojų taryba, valdyba ir administracijos vadovas. Kredito unijos steigimo ir veiklos principus 
reglamentuoja Lietuvos Respublikos civilinis kodeksas (antroji knyga), Lietuvos Respublikos finansų įstaigų 
įstatymas, Kreditų unijų įstatymas, Lietuvos Respublikos kooperatinių bendrovių (kooperatyvų) įstatymas 
(Verslas 123, 2018). 

Viešoji įstaiga (VšĮ) — pelno nesiekiantis ribotos civilinės atsakomybės viešasis juridinis asmuo. VšĮ 
tikslas — tenkinti viešuosius interesus vykdant švietimo, mokymo ir mokslinę, kultūrinę, sveikatos priežiūros, 
aplinkos apsaugos, sporto plėtojimo, socialinės ar teisinės pagalbos teikimo, taip pat kitokią visuomenei 
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naudingą veiklą. VšĮ turi teisę verstis įstatymų nedraudžiama ūkine komercine veikla, kuri yra neatsiejamai 
susijusi su jos veiklos tikslais. Steigėjai — VšĮ steigėjai gali būti valstybė, savivaldybės ir kiti iš įstaigos veiklos 
nesiekiantys sau naudos asmenys, sudarę VšĮ steigimo sutartį. Steigėjų skaičius neribojamas. VšĮ steigėjai, 
perdavę VšĮ įnašą, tampa jos dalininkais. VšĮ valdymo organai — VšĮ privalo turėti organą – visuotinį dalininkų 
susirinkimą ir vienasmenį valdymo organą − VšĮ vadovą (Verslas 123, 2018). 

Europos ekonominių interesų grupė yra privatus juridinis asmuo, kurio tikslas padėti grupės nariams siekti 
geresnių ekonominės veiklos rezultatų, tačiau jos tikslas nėra pelno siekimas. Grupės nariais gali būti juridiniai 
asmenys, kurių buveinė yra Europos Sąjungos teritorijoje, ir fiziniai asmenys, užsiimantys ekonomine veikla. 
Europos ekonominių interesų grupę turi sudaryti mažiausiai du asmenys (juridiniai, fiziniai ar juridinis ir fizinis 
asmuo), veikiantys skirtingose Europos Sąjungos šalyse (Davulis, 2009). 

Europos bendrovė yra ribotos civilinės atsakomybės privatusis juridinis asmuo, kurio įstatinis kapitalas 
padalintas į dalis – akcijas. Europos bendrovės įstatinio (nuosavo) kapitalo dydis turi atitikti Europos Sąjungos 
Tarybos nustatytus reikalavimus, t. y. Negali būti mažesnis nei 120000 eurų. Bendrovės buveinė turi būti 
Europos Sąjungos šalyje, kurioje yra jos centrinė būstinė. Buveinė gali būti perkeliama į kitos Europos Sąjungos 
valstybės teritoriją. 

Europos kooperatinės bendrovės (SCE), jų steigimą, valdymą, pertvarkymą reglamentuoja Lietuvos 
Respublikos Europos kooperatinių bendrovių įstatymas. Juo kooperatyvams suteikiama galimybė lengviau 
plėtoti veiklą kitose ES šalyse bei sukuriamos palankesnės sąlygos konkuruoti su kitų formų įmonėmis. SCE 
nariai turi būti ne mažiau kaip penki fiziniai ar juridiniai asmenys, kurių nuolatinė gyvenamoji vieta yra bent 
dvejose skirtingose valstybėse narėse arba kurie veikia bent pagal dviejų skirtingų valstybių narių teisę. 
Pasirašytas SCE kapitalas negali būti mažesnis nei 30 tūkst. eurų. Taigi gerai išmanant įstatymus, jų 
lydimuosius aktus, galima planuoti įmonės veiklą, bendradarbiauti su užsienio įmonėmis ir turėti iš to naudos 
(Matulis, 2011). 

Kvalifikuojant verslo organizavimo formas pagal bruožus yra išskiriami keturi požymiai, tai yra įmonės 
dydis, gamybos specializavimas, gamybos apimtis, naudojamų žaliavų tipas ir produkcijos paskirtis. Taip pat 
verslo organizavimo formos skirstomos pagal teisinius požymius, tai yra, pagal dalyvių tikslus, teisinį 
reglamentavimą, dalyvių atsakomybę, kapitalą ir steigimo dokumentus. Pagrindinė verslo organizavimo forma – 
įvairių rūšių įmonių steigimas. Lietuvos Respublikoje gali veikti šios teisinės formos įmonės: akcinės 
bendrovės, uždarosios akcinės bendrovės, valstybės įmonės, savivaldybės įmonės, kooperatinės bendrovės 
(kooperatyvai), žemės ūkio bendrovės, tikrosios ūkinės bendrijos, komanditinės ūkinės bendrijos, individualios 
įmonės, mažosios bendrijos, Europos ekonominių interesų grupės, Europos bendrovės, Europos kooperatinės 
bendrovės. 

Verslo organizavimo formų dinamika Lietuvoje 

Šioje darbo dalyje atlikta 2008 – 2018 metų laikotarpio Lietuvos verslo organizavimo formų dinamikos 
analizė. Visos darbe naudojamos veikiančių ūkio subjektų pagal ūkio subjekto teisinę formą apimtys 
pateikiamos pagal Lietuvos statistikos departamento duomenų bazės rodiklius. 
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2 lentelė 
Veikiančių ūkio subjektų skaičius pagal ūkio subjekto teisinę formą metų pradžioje 

Ūkio subjektai | vnt. 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 

Mažoji bendrija           2 363 2204 3226 3356 3843 

Valstybės įmonė 110 108 107 102 91 89 88 80 79 79 78 

Savivaldybės įmonė 54 49 47 40 38 33 31 29 27 25 26 

Tikroji ūkinė bendrija 223 205 174 133 105 94 93 83 81 75 70 

Komanditinė ūkinė bendrija 57 51 46 39 34 31 26 22 22 24 22 

Uždaroji akcinė bendrovė 39420 43561 45541 48919 49281 53367 55248 62565 65236 66930 67442 

Akcinė bendrovė 376 377 358 343 327 320 317 317 314 295 287 

Žemės ūkio bendrovė 341 402 373 371 368 377 398 397 425 422 417 

Kredito unija 67 66 10 3 3 3 1 0 0 0 0 

Viešoji įstaiga 2371 2510 2578 2567 2709 2692 3869 4203 4369 4350 4193 

Kooperatinė bendrovė 276 274 332 346 346 360 374 378 372 363 356 

Individualioji įmonė 22704 20499 16742 16410 12155 10970 10902 10190 9897 11481 10671 
Europos ekonominių interesų 
grupė 0 1 0 1 0 0 1 1 0 0 0 

Europos bendrovė       0 1 1 1 1 1 1 2 

*Šaltinis: Oficialios statistikos portalas. https://osp.stat.gov.lt/statistiniu-rodikliu-
analize?indicator=S8R523#/ [Žiūrėta 2018-03]. 

Antroje lentelėje pateikta pagal galiojančius įstatymus Lietuvos Respublikoje veiklai organizuoti 
dažniausiai steigiamų įmonių skaičius metų pradžioje. Stebima, kad tendenciją didėti turi šios verslo formos: 
mažosios bendrijos, uždarosios akcinė bendrovės, žemės ūkio bendrovės, viešosios įstaigos, kooperatinės 
bendrovės. Atvirkštinę tendenciją turi šios verslo formos: valstybės įmonės, savivaldybės įmonės, tikrosios 
ūkinės bendrijos, komanditinės ūkinės bendrijos, akcinės bendrovės, kredito unijos, individualios įmonės. 

 
2 pav. Verslo organizavimo formų, kurių paklausa auga, dinamika Lietuvoje 2008 – 2018 metais. 

*Šaltinis: Oficialios statistikos portalas. https://osp.stat.gov.lt/statistiniu-rodikliu-analize?indicator=S8R523#/ [Žiūrėta 
2018-03]. 

Iš 2 paveikslo matoma, kad 2013metais atsiradus mažųjų bendrijų verslo organizavimo formai, pirmuosius 
tris metus ji buvo ypatingai paklausi. Lyginant šios formos paklausą nuo 2014m. iki 2018m., ji išaugo net 11 
kartų. Per pastarąjį dešimtmetį viešųjų įstaigų skaičius išaugo 1,8 karto, didžiausia šios verslo organizavimo 
formos paklausa stebima 2013 – 2017 metų laikotarpyje. Nors bendrame veikiančių ūkio subjektų vienetų 
sumoje žemės ūkio bendrovės ir kooperatinės bendrovės kartu sudaro apytiksliai tik vieną procentą, jų prieaugis 
mūsų tiriamame laikotarpyje išaugo ≈1,2 karto. Europos bendrovės turi nežymią tendenciją didėti. 

Didžiausią paklausą turi uždarosios akcinės bendrovės verslo organizavimo forma, ši forma  2018 metų 
pradžioje sudarė net 77 proc. bendro veikiančių ūkio subjektų kiekio Lietuvoje. 3 paveiksle matoma UAB 
dinamika 2008-2018 metų laikotarpiu, ji išaugo 1,7 karto. Didžiausias prieaugis matomas 2014 – 2015m. 
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3 pav. Veikiančių UAB dinamika Lietuvoje 2008 – 2018 metais. 
*Šaltinis: Oficialios statistikos portalas. https://osp.stat.gov.lt/statistiniu-rodikliu-analize?indicator=S8R523#/ [Žiūrėta 

2018-03]. 

4 paveiksle matoma, kad didžiausią susidomėjimą prarado tikrosios ūkinės bendrijos, jų paklausa nuo 2008 
metų per pastaruosius dešimt metų krito net 3,2 karto. Žymiausi pokyčiai stebimi 2008 – 2012m. laikotarpiu. 
Kredito unijos paklausa labiausiai smuko 2009 – 2010 ir krito žemyn, kol nuo 2014 nebeliko nei vieno 
veikiančio ūkio subjekto pagal šią teisinę formą. Taip pat 2008 – 2018m. laikotarpį apytiksliai per pusę 
sumažėjo komanditinių ūkinių bendrovių ir savivaldybės įmonių. Mažiausiai mažėjo veikiančių valstybės 
įmonių ir akcinių bendrovių, nuo 2008 metų iki dabar, jų skaičius krito ≈1,2 karto. 

 

4 pav. Verslo organizavimo formų, kurių paklausa mažėja, dinamika Lietuvoje 2008 – 2018 metais. 
*Šaltinis: Oficialios statistikos portalas. https://osp.stat.gov.lt/statistiniu-rodikliu-analize?indicator=S8R523#/ [Žiūrėta 

2018-03]. 

Antroje vietoje pagal verslo organizavimo formų populiarumą yra individualios įmonės. Tačiau šio ūkinio 
subjekto paklausa žymiai sumažėjo analizuojamo laikotarpio metu. 2008 metais IĮ sudarė 34 proc. bendro 
veikiančių ūkio subjektų kiekio Lietuvoje, 2018 tik 12 proc. Taip pat veikiančių šios formos įmonių per 
pastaruosius dešimt metų sumažėjo dvigubai. 5 paveiksle vizualiai matoma besileidžianti individualių įmonių 
teisinės formos subjektų paklausos kreivė. Ypatingai susidomėjimas būtent šio pobūdžio verslo organizavimo 
forma, krito nuo 2008 iki 2015metų. 

 
5 pav. Veikiančių IĮ dinamika Lietuvoje 2008 – 2018 metais. 

*Šaltinis: Oficialios statistikos portalas. https://osp.stat.gov.lt/statistiniu-rodikliu-analize?indicator=S8R523#/ [Žiūrėta 
2018-03]. 
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Išvados 

Pagrindinė verslo organizavimo forma – įvairių rūšių įmonių steigimas. Pagal galiojančius įstatymus 
Lietuvos Respublikoje veiklai organizuoti dažniausiai steigiamos tokios rūšies įmonės: individualios įmonės, 
ūkinės bendrijos, akcinės bendrovės, valstybės ir savivaldybės įmonės, žemės ūkio ir kooperatinės bendrovės, 
ūkinės bendrijos, kredito unijos, viešosios įstaigos. 

Visų rūšių įmonių steigimą, jų veiklos organizavimą, tęstinumą, atsakomybę už veiklos rezultatus 
reglamentuoja LR Civilinis kodeksas, atitinkami įstatymai bei norminiai aktai. Detalizuojant verslo 
organizavimo formas, panašias įmones klasifikuojama bei skirstoma į grupes pagal įvairius požymius, 
išnagrinėjami jų juridiniai aspektai, išanalizuojamos jų teisinės formos bei jų privalumai ir trūkumai, narių 
turtinės atsakomybės ribos, jų veiklą reglamentuojantys galiojantys Lietuvos Respublikos įstatymai bei teisinės 
normos – tai palengvina sprendimų priėmimą planuojant pradėti verslą bei renkantis jo formą. 

Atlikus statistinę analizę matome, kad dešimties metų bėgyje tendenciją didėti turi šios verslo formos: 
mažosios bendrijos, uždarosios akcinė bendrovės, žemės ūkio bendrovės, viešosios įstaigos, kooperatinės 
bendrovės. Atvirkštinę tendenciją turi šios verslo formos: valstybės įmonės, savivaldybės įmonės, tikrosios 
ūkinės bendrijos, komanditinės ūkinės bendrijos, akcinės bendrovės, kredito unijos, individualios įmonės. 
Didžiausią paklausą turi uždarosios akcinės bendrovės verslo organizavimo forma, ši forma  2018 metų 
pradžioje sudarė net 77proc. bendro veikiančių ūkio subjektų kiekio Lietuvoje. Labiausiai krito susidomėjimas 
individualios įmonės teisine forma. 2008 metais IĮ sudarė 34 proc. bendro veikiančių ūkio subjektų kiekio 
Lietuvoje, 2018 tik 12 proc.  
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DYNAMICS OF BUSINESS ORGANIZATION FORMS IN LITHUANI A 
 

S u m m a r y  
 
The economic prosperity of the country largely depends on the total level of entrepreneurships. Currently scientists are 

trying to identify the factors contributing to a lot of debates in a person’s decision to take on the business. The choice of 
company type is determined by the types of business, production, markets, investment needs and opportunities. In order to 
analyse the county’s economic system and activities, it is necessary it specifies the forms of business organization, 
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classification and distribution of similar establishments into groups based on a variety of characteristics. To examine the 
legal aspects of their forms of organisation in the business it is very important to understand their legal forms and their 
advantages and disadvantages. The limits of liability, the Republic of Lithuania in governing their activity (LR) laws and 
legal rules in this facilitate decision – making when planning to start a business and the choice of its form. 

In this article, the characteristics of the business carried out in the analysis. Findings that the main form of business 
organisation is within various kinds of business creation.  In order to organize the activity of the Republic of Lithuania, the 
following types of companies are usually established:   individual companies, partnerships, joint stock companies, State and 
municipal enterprises, agriculture and cooperatives companies, economy associations, credit unions, public institutions. 

All kind of businesses, their organisation, the continuity, the responsibility for the results of the activities of the 
department are governed by LR Civil code, the relevant laws and regulations. The determination of the business 
organisation, and similar establishments are classified and divided into groups according to various characteristics. They 
shall be examined in their legal aspects, provide an analysis of their legal form, and their advantages and disadvantages. 
The liability of the members of the limits and activities on the application of the laws of the Republic of Lithuania, the legal 
rules – this makes it easier to start a business and planning in choosing its shape. 

Statistical analysis, shows us that in ten years tendency to grow this business forms: small closes joint – stock 
company in the community, agriculture companies, public limited liability companies, cooperative societies. The inverse of 
tendency to have this form of business: public enterprise, municipal enterprise, the actual course of business in the 
community, the partnership, join stock companies, credit unions, individual companies. The greatest demand to private 
limited - liability companies in the form of business organisation, at the beginning of year 2008, 77% accounted to 2018 of 
the total quantity of operators in Lithuania. The most interest in the legal form of the company dropped in the individual. 
From the year 2008, there were 34% of the total amount of operators in Lithuania, and by 2018 there was only 12%. 
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DARBO UŽMOKESČIO TENDENCIJOS LIETUVOJE IR EUROPOS SĄJUNGOS 
ŠALYSE 
 
Andželika Skuodaitė, Tomas Nutautas 
Lietuvos verslo kolegija 
Doc. Kristina Puleikienė 
 
Anotacija 
Šiame straipsnyje yra analizuojama darbo užmokesčio tendencijos Lietuvoje ir Europos Sąjungos šalyse. Mokslinės literatūros lyginamoji analizė 
atskleidė, kad darbo užmokestis yra atlygis, sumokamas už darbą, atliekamą pagal darbo sutartį. Yra prognozuojama, kad Lietuvoje 2018 m. atlyginimai 
turėtų didėti 5 proc., tačiau, įvertinus infliacijos poveikį, realus darbo užmokesčio augimas turėtų siekti 2,2 proc. 
Pagrindiniai žodžiai:  atlyginimas, minimalus darbo užmokestis, vidutinis darbo užmokestis.  

 
Įvadas 
 

Temos aktualumas. Darbo užmokestis siejamas su kasdienybe tiek žmonių gyvenime, tiek įmonių 
vystymosi veikloje. Žmonės už savo darbą gauna piniginį atlygį, o įmonė moka už tai atlyginimą ir veda darbo 
užmokesčio apskaitą. Tvarkant darbo užmokesčio apskaitą organizacijose, privaloma laikytis visų teisės aktų 
nuostatų, buhalterinės apskaitos tvarkymo reikalavimų, taip pat reikia vadovautis sąnaudų klasifikavimu pagal 
tam tikrus straipsnius. Atlyginimo apskaitos vedimas yra labai sudėtingas ir daug laiko užimantis darbas – nuo 
priėmimo į darbą iki atlyginimo išmokėjimo darbuotojui už jo atliktą darbą. Atlyginimas už darbą visada buvo, 
bus ir yra aktuali visuomeninė bei ekonominė problema. Darbuotojo darbu yra laikoma žmogaus veikla, kuri 
gali būti atliekama ir namuose, bet ne savo naudai, o mainais už darbą gaunamas atlyginimas (Vainienė, 2008, 
p. 63). Kiekvienam darbuotojui atlyginimas yra labai aktualu, kadangi tai yra žmogaus gyvenimo šaltinis, jo 
pajamų dalis, išlikimo ir savo bei jo šeimos materialinės padėties pagerinimo priemonė. Kuo daugiau pajamų 
sudaro atlyginimas, tuo žmogus savo darbui skiria didesnę reikšmę. Dažniausiai atlyginimas tiesiogiai veikia ne 
tik žmogaus pragyvenimo lygį, bet ir padėtį visuomenėje, pripažinimą darbo kolektyve. Kiekvienas darbuotojas 
renkasi sau darbą pagal tai, kur jam geriausia ir maloniausia, nes nuo to priklauso jo pragyvenimo gerovė, 
motyvuojanti tam tikrus žmogaus tikslus. Atlyginimas  atlieka materialinio ir moralinio pasitenkinimo bei  
skatinimo vaidmenį (Martinkus, Žilinskas, Žičkienė, 2011, p. 72). 

 
       Darbo objektas  - darbo užmokestis. 

Darbo tikslas – išanalizuoti darbo užmokesčio tendencijas Lietuvoje ir Europos Sąjungoje.   
Darbo uždaviniai:  
1. Pateikti darbo užmokesčio teorinius aspektus.  
2. Apibūdinti darbo užmokesčio tendencijas Lietuvoje. 
3. Išnagrinėti darbo užmokesčio tendencijas Europos Sąjungoje.  
Tyrimo metodai: mokslinės literatūros analizė, statistinių duomenų analizė. 
 

Darbo užmokesčio teoriniai aspektai 
 

Darbo užmokestis yra labai svarbus aspektas kiekvienam žmogui, kadangi nuo jo labai priklauso kiekvieno 
žmogaus gyvenimas, padėtis visuomenėje, pragyvenimo lygis ir kt. 

Kaip teigia M. T., Owyang ,K. Vermann (2014) pats svarbiausias motyvas, kuris skatina darbuotojus 
tinkamai atlikti savo darbą, yra tinkamas darbo užmokestis. Todėl labai svarbu mokėti atlyginimą, kuris tenkintų 
darbuotojų poreikius.  

Vienas iš svarbiausių ir būtiniausių tiesioginio atlygio už darbą formų yra pagrindinis darbo užmokestis.  
Darbo užmokestis apibrėžiamas literatūroje įvairiai. Daugelyje literatūros šaltinių yra pateikti skirtingi 

darbo užmokesčio apibrėžimai (Lietuvos Respublikos darbo kodeksas, 2016 m. rugsėjo 14 d., Nr. XII-2603; 
Vainienė, 2008; Čiegis, 2012; Pečio, Kenė, Rikardo, 2008; Martinkus, Žilinskas, Žičkienė, 2011; Mačernytė – 
Panomariovienė, 2007). 

Dažniausiai literatūroje darbo užmokestis apibrėžiamas kaip „atlyginimas už darbinę veiklą, kuris priklauso 
nuo atliekamo darbo turinio (darbo sudėtingumo, atsakomybės laipsnio, patirties ir pan.)“ (Lietuvos Respublikos 
darbo kodeksas, 2016 m. rugsėjo 14 d., Nr. XII-2603). 

Pagrindinį kiekvieno darbuotojo darbo užmokestį sudaro pareiginė alga arba valandinis (dienos) atlygis, 
kurio dydis priklauso nuo rinkos nusistovėjusių normų ir priklauso nuo kiekvieno darbuotojo atliekamo darbo 
turinio, užimamų pareigų bei kitų reikšmingų faktorių. Pagrindiniai darbuotojo atlyginimo įvertinimo tikslai yra 
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suskirstyti pagal skirtingo sudėtingumo darbus (pagal pareigų klasifikatorių), siekiant užtikrinti teisingą 
apmokėjimą už darbą įmonės viduje, bei išvengti diskriminacijos, konfliktų ir nepasitenkinimo tarp darbuotojų. 

Darbo apmokėjimo sistema pateikta 1 paveiksle. 
 

 
1 pav. Darbo apmokėjimo sistema  

*Šaltinis: Mačernytė – Panorarionienė, I. 2007. Apmokėjimas už darbą ir jo užtikrinimas: mokomasis leidinys. – Vilnius: 
Lietuvos teisės universiteto Leidybos centras, p. 8. 

 
Atlyginimo išmokėjimas darbuotojui gali būti ekonominis ir teisinis. Teisiniuose santykiuose yra 

naudojamos tokios sąvokos, kaip „darbo užmokestis“, „darbo apmokėjimas“, „atlyginimas“, todėl toliau bus 
aptarta pati darbo užmokesčio sąvoka. Įvairūs skirtingi autoriai pateikia skirtingus darbo užmokesčio 
apibrėžimus. 

Kaip yra nurodyta Lietuvos Respublikos Darbo kodekse, darbo užmokestis - tai „piniginis atlygis už atliktą 
darbą, kuris numatomas darbo sutartyje. Darbo užmokestis apima pagrindinį darbo užmokestį ir visus 
papildomus uždarbius. Darbo užmokestis Lietuvoje yra reglamentuotas Lietuvos Respublikos darbo kodekse“ 
(Lietuvos Respublikos darbo kodeksas, 2016 m. rugsėjo 14 d., Nr. XII-2603). Apmokėjimas už darbą tiesiogine 
prasme reiškia santykius tarp darbdavio ir darbuotojo. Plėtojant rinkos ekonomikos santykius, tarifiniai atlygiai 
už darbą ar algos pakėlimas yra nustatomas ir keičiamas savarankiškai (išskyrus biudžetines įmones). Labai 
svarbus ir naudingas apmokėjimo už darbą principas yra teisingas darbo užmokestis už realius darbo rezultatus, 
apmokamas vadovaujantis Lietuvos Respublikoje galiojančiais darbo užmokesčio įstatymais. Šis principas 
motyvuoja kiekvieną darbuotoją panaudoti visus gebėjimus, turimą informaciją, įgytą kvalifikaciją, kaip geriau 
ir išradingiau dirbti ir užtikrinti darbdaviui tinkamą darbo našumą. Geri ir efektyvūs darbo rezultatai bus tada, 
kai darbuotojas darbe galės ir sugebės realizuoti savo asmeninius gabumus, turimą kvalifikaciją ir kai jo 
gaunamo darbo užmokesčio dydis tiesiogiai priklauso nuo galutinių darbo rezultatų, kurie matomi pagal 
padaryto darbo kiekį bei kokybę, darbo aktyvumą, našumą (Gudaitienė, 2012, p. 33).  

Kaip apibūdina R. Vainienė (2008, p. 68) darbo užmokestį siaurąja prasme, tai gali būti suprantamas kaip 
atlyginimas, išmokamas darbuotojui už jo darbo jėgos panaudojimą. V. Bagdžiūnienė (2011, p. 36) apibūdinti 
atlyginimui naudoja kitą sampratą: atlyginimas - tai įprastas pagrindinis ar minimalus darbo užmokestis, kurį 
darbuotojas gauna už savo darbą iš darbdavio. Kaip galima matyti iš pateiktų sąvokų aprašymo, atlyginimo 
sąvokos apimtis yra žymiai platesnė nei darbo užmokesčio. 

Įvairioje ekonominėje literatūroje darbo užmokesčio sąvoka dažniausiai aiškinama, naudojant klasikinį 
požiūrį. Kaip pateikia R. Čiegis (2012, p. 106) darbo užmokesčio sąvoką, tai kaip atlygis, sumokamas už darbą, 
atliekamą pagal darbo sutartį. Šio darbo užmokesčio apibrėžimo kilmės reikia ieškoti viduramžiuose tarp 
ekonomikos mokslininkų  

V. Pečio, F. Kenė, D. Rikardo (2008, p. 111) teigia, kad ankstesniais laikais atlyginimo dydis buvo 
ribojamas minimalių darbuotojo ir jo šeimos pragyvenimo reikmių. Šiandieniniame pasaulyje į darbo užmokestį 
yra žvelgiama jau žymiai plačiau. Darbo užmokestis yra vienas iš labiausiai motyvuojančių veiksnių, kurio 
poveikis daro didžiausią įtaką darbuotojui, priimant įvairius sprendimus darbinėje veikloje (Čiegis, 2012, p. 
104) 

B. Martinkus, V. J. Žilinskas, S. Žičkienė (2011, p. 49) apibrėžia darbo užmokestį kaip pinigine forma 
išreikštą pajamų šaltinį, vertinamą kaip nacionalinių pajamų dalį, kurią visuomenė moka savo nariams pagal jų 
sunaudotą darbo kiekį bei kokybę jų materialiniams ir kultūriniams poreikiams tenkinti. Su darbo sąvoka yra 
susiduriama įvairiuose gyvenimo atvejuose. Visuomenėje darbas yra sąmoninga fizinė arba protinė veikla, kai 
dirbantysis siekia tiesiogiai ar netiesiogiai patenkinti savo poreikius ir už kurį gaunamas atlyginimas (Mačernytė 
– Panomariovienė, 2007, p. 8).  

Darbo užmokesčio dydį lemia įvairūs veiksniai. Pagrindiniai darbo užmokesčio diferencijavimo veiksniai 
nustatyti pagal Tarptautinės darbo organizacijos apibendrintus darbo vietų (pareigybių) įvertinimo kriterijus, 
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vadinamus Ženevos schema. Darbo užmokesčio dydį lemia tiek išoriniai, tiek vidiniai veiksniai. Išoriniams 
veiksniams priskiriami šie veiksniai: darbo rinkos sąlygos, darbo užmokesčio lygis šalyje, šakoje ir to paties 
pobūdžio veiklos įmonėse, gyvenimo lygis, kolektyvinė sutartis, vyriausybės politika, profesinių sąjungų veikla. 
Vidiniams veiksniams yra priskiriama konkretaus darbo vertė ir įmonėje, naudojama darbo (pareigybių) 
vertinimo sistema, reliatyvi darbuotojo vertė, darbdavio išgalės mokėti, įmonės finansinė būklė, ekonominės 
sąlygos (Žiogelytė, 2010). 

Apibendrinant galima teigti, kad atlyginimo dydžio nustatymas nėra reglamentuojamas Lietuvos 
Respublikos įstatymų, todėl labai skiriasi priklausomai nuo pačios įmonės, įstaigos, organizacijos, jos veiklos 
srities, gaunamų rezultatų, požiūrio į darbuotojus ir pan. Tikslius valandinius atlygius, mėnesines algas, kitas 
darbo apmokėjimo formas ir sąlygas, darbo normas įmonėse nustato įmonių, organizacijų, įstaigų savininkai 
(darbdaviai) ir įteisina kolektyvinėse arba darbo sutartyse Lietuvos Respublikos įstatymų nustatyta tvarka. Bet 
darbuotojų darbo užmokestis negali būti mažesnis nei yra nustatytas Lietuvos Respublikos Vyriausybės 
minimalus valandinis atlygis ir minimali mėnesinė alga.  

 
Darbo užmokesčio tendencijos Lietuvoje ir Europos Sąjungos šalyse 
 

Tarptautinė darbo organizacija išskiria 6 veiksnių grupes, į kurias turi būti atsižvelgiama, nustatant 
minimalaus darbo užmokesčio lygį šalyje: darbuotojų ir jų šeimų poreikiai, bendrasis šalies darbo užmokesčio 
lygis, pragyvenimo minimumas ir jo pokyčiai, socialinės paramos sistema ir socialinių išmokų dydis, santykinis 
įvairių visuomenės grupių pragyvenimo lygis, ekonominiai veiksniai, taip pat ekonominis augimas ar užimtumo 
lygis (Žiogelytė, 2010). 

Minimalaus darbo užmokesčio kitimas Lietuvoje 2007-2018 m. pateiktas 2 paveiksle.  
 

 
2 pav. Minimalus darbo užmokestis Lietuvoje 2008-2018 m., Eur. 

*Šaltinis: sudaryta autorių, remiantis Lietuvos Respublikos statistikos departamento duomenimis (2018) 
 

Kaip galima matyti iš 2 paveiksle pateiktų duomenų, iki pat 2018 m. minimalus mėnesinis darbo 
užmokestis Lietuvoje augo kasmet. Tačiau 2008-2011 m. pasaulinė ekonomikos ir finansų krizė pristabdė 
didėjimo tendencijas. Lyginant 2018 m. su 2008 m., minimalus darbo užmokestis Lietuvoje padidėjo 73 proc.  

2018 m. sausio 1 d. įsigaliojo Lietuvos Respublikos Vyriausybės 2017 m. spalio 11 d. nutarimas Nr. 814 
„Dėl minimaliojo darbo užmokesčio“, kuriuo patvirtintas minimaliosios mėnesinės algos dydis — 400 eurų 
(nuo 2016-07-01 buvo 380 eurų), minimalusis valandinis atlygis 2,45 Eur (buvo – 2,32 Eur). 

Remiantis Valstybinio socialinio draudimo Fondo valdymos duomenimis, minimalios mėnesio algos 
padidinimas ir, tikėtina, sumažėję vokeliuose mokamų atlyginimų mastai, tiesiogiai padidino oficialią algą 
maždaug 300 tūkst. darbuotojų (Šliužas, 2017).  

Remiantis Lietuvos Respublikos Statistikos departamento duomenimis, vidutinis mėnesinis priskaičiuotas 
atlyginimas ir išmokamas darbo užmokestis darbuotojui 2008-2017 m. pateiktas 3 paveiksle. 

 
  

Seka1; 2008 
m. ; 231,7

Seka1; 2009 
m. ; 231,7

Seka1; 2010 
m. ; 231,7

Seka1; 2011 
m. ; 231,7

Seka1; 2012 
m. ; 246,2

Seka1; 2013 
m. ; 289,6

Seka1; 2014 
m. ; 300

Seka1; 2015 
m. ; 325

Seka1; 2016 
m. ; 350

Seka1; 2017 
m. ; 380

Seka1; 2018 
m. ; 400
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3 pav. Vidutinis mėnesinis bruto ir neto darbo užmokestis Lietuvoje 2008-2017 m., Eur. 

*Šaltinis: sudaryta autorių, remiantis Lietuvos Respublikos Statistikos departamento duomenimis  
 

Kaip galima matyti iš 3 paveiksle pateiktų duomenų, žemiausias vidutinis mėnesinis darbo užmokestis buvo 
2010 m. ir siekė 576,23 Eur. Nuo 2010 m. Lietuvoje vidutinis mėnesinis darbo užmokestis augo. Lyginant 2010 
m. su 2017 m. galima matyti, kad vidutinis mėnesinis darbo užmokestis palaipsniui augo. 

G. Jankaitytė (2017) teigia, kad yra prognozuojama, jog Lietuvoje 2018 m. atlyginimai turėtų didėti 5 proc., 
tačiau, įvertinus infliacijos poveikį, realus darbo užmokesčio augimas turėtų siekti tik 2,2 proc. V. 
Chockevičiūtė (2017), nurodo, kad yra prognozuojama, kad 2018 m. atlyginimai vidutiniškai turėtų pakilti apie 
7 proc., tai lems ne tik minimalios mėnesio algos didėjimas nuo 380 iki 400 eurų, tačiau ir toliau jaučiamas 
darbuotojų trūkumas privačiame sektoriuje. 

Europos statistikos tarnyba „Eurostat“ kiekvienais metais skelbia naujausius Europos Sąjungos narių 
minimalios mėnesinės algos rodiklius, leidžiančius pažvelgti kaip bendrame Europos kontekste atrodo 
skirtingos šalys narės. 

Minimalus mėnesinis darbo užmokestis Europos Sąjungos šalyse 2008-2018 m. pateiktas 1 lentelėje.  
Kaip galima matyti iš 1 lentelėje pateiktų duomenų Lietuvoje minimalus mėnesinis darbo užmokestis yra 

vienas žemiausių Europoje. Mažesnis minimalus darbo užmokestis yra tik Bulgarijoje (260,76 Eur.). 
Didžiausias minimalus darbo užmokestis yra Liuksemburge (1998,59 Eur.), Airijoje (1613,95 Eur.) ir Belgijoje 
(1562,59 Eur.).  

1 lentelė 
Minimalus mėnesinis darbo užmokestis Europos Sąjungos šalyse 2008-2018 m., Eur.  

Šalis 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 

Belgija 1309.6 1387.5 1387.5 1415.24 1443.54 1501,82 1501,82 1501,82 1531,93 1531,93 1562,59 

Bulgarija 112.49 122.71 122.71 122.71 138.05 158,50 173,84 184,07 214,75 235,20 260,76 

Čekija 300.44 297.67 302.19 319.22 310.23 308,30 309,91 331,71 366,35 407,09 477,78 

Estija 278.02 278.02 278.02 278.02 290 320 355 390 430 470 500 

Airija 1461.85 1461.85 1461.85 1461.85 1461.85 1461,85 1461,85 1461,85 1546,35 1563,25 1613,95 

Graikija 794.02 817.83 862.82 862.82 876.62 683,76 683,76 683,76 683,76 683,76 683,76 

Ispanija 700 728 738.35 748.3 748.3 752,85 752,85 756,70 764,40 825,65 858,55 

Prancūzija 1280.07 1321.02 1343.77 1365 1398.37 1430,22 1445,38 1457,52 1466,62 1480,27 1498,47 

Latvija 229.75 254.13 253.77 281.93 285.92 284,74 320 360 370 380 430 

Lietuva 231.7 231.7 231.7 231.7 231.7 289,62 300 325 350 380 400 

Liuk-
semburgas 

1570.28 1641.74 1682.76 1757.56 1801.49 1874,19 1921,03 1922,96 1922,96 1998,59 1998,59 

Vengrija 271.94 268.09 271.8 280.63 295.63 332,37 341,70 332,76 351,29 411,52 444,69 

Malta 617.21 634.88 659.92 664.95 679.87 702,82 717,95 720,46 728,04 735,63 747,54 

Lenkija 313.34 307.21 320.87 348.68 336.47 368,87 404,40 409,53 433,88 453,48 502,75 

Rumunija 138.59 149.16 141.63 157.2 161.91 179,36 190,11 217,50 232,10 275,39 407,86 

Slovėnija 538.53 589.19 597.43 478.1 763.06 783,66 789,15 790,73 790,73 804,96 842,79 

Slovakija 241.19 295.5 307.7 317 327 337,70 352 380 405 435 480 

D. 
Britanija 

1242.24 995.28 1076.46 1136.22 1201.96 1189,92 1251,05 1378,87 1512,36 1393,40 1400,99 

*Šaltinis: sudaryta darbo autorių, remiantis Eurostat duomenimis 
 

 
Vidutinis darbo užmokestis Europos Sąjungos šalyse yra pateiktas 4 paveiksle.  
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4 pav. Vidutinis mėnesinis bruto darbo užmokestis Europos Sąjungos šalyse 2017 m., Eur. 

*Šaltinis: sudaryta darbo autorių, remiantis Lietuvos Respublikos statistikos departamento duomenimis (2018) 
 

Kaip galima matyti iš 4 paveiksle pateiktų duomenų, didžiausias vidutinis mėnesinis darbo užmokestis yra 
Liuksemburge, Didžiojoje Britanijoje ir Airijoje. Pats mažiausias vidutinis darbo užmokestis yra Rumunijoje bei 
Bulgarijoje. Prie paskutiniųjų rikiuojasi ir Lietuva.  

G. Jankaitytė (2017) nurodo, kad 2018 m. Rytų Europos šalių darbuotojai turėtų gauti vidutiniškai 6 proc. 
didesnes algas nei 2017. Tačiau, atsižvelgus į infliaciją, jų reali alga didės tik 1,4 proc. Vakarų Europos šalyse 
realus darbo užmokesčio augimas prognozuojamas apie 0,9 proc. Didžioji Britanija yra vienintelė iš Vakarų 
Europos šalių, kur realaus darbo užmokesčio kilimo nebus. Šios šalies darbuotojams prognozuojamas 0,5 proc. 
atlyginimų sumažėjimas 2018 m.  

Apibendrinant galima teigti, kad prognozuojama, jog Lietuvoje 2018 m. darbo užmokstis turėtų didėti, 
tačiau būtina įvertinti infliacijos poveikį. Minimalus mėnesinis darbo užmokestis Lietuvoje yra vienas 
žemiausių Europoje. Mažesnis minimalus darbo užmokestis yra tik Bulagarijoje (260,76 Eur.). Didžiausias 
minimalus darbo užmokestis yra Liuksemburge (1998,59 Eur.), Airijoje (1613,95 Eur.) ir Belgijoje (1562,59 
Eur.).  
 
Išvados 
 

Atlyginimo dydžio nustatymas nėra reglamentuojamas Lietuvos Respublikos įstatymų, todėl labai skiriasi 
priklausomai nuo pačios įmonės, įstaigos, organizacijos, jos veiklos srities, gaunamų rezultatų, požiūrio į 
darbuotojus ir pan. 

Iki pat 2018 m. minimalus mėnesinis darbo užmokestis Lietuvoje augo kasmet. Šiuo metu jis yra 400 Eur. 
per mėnesį neatskaičius mokesčių. 2017 m. vidutinis mėnesinis darbo užokestis Lietuvoje buvo 847,88 Eur. Yra 
prognozuojama, kad Lietuvoje 2018 m. atlyginimai turėtų didėti 5 proc., tačiau, įvertinus infliacijos poveikį, 
realus darbo užmokesčio augimas turėtų siekti tik 2,2 proc. 

Lietuvoje minimalus mėnesinis darbo užmokestis yra vienas žemiausių Europoje. Mažesnis minimalus 
darbo užmokestis yra tik Bulagarijoje (260,76 Eur.). Didžiausias minimalus darbo užmokestis yra 
Liuksemburge (1998,59). 2018 m. Rytų Europos šalių darbuotojai turėtų gauti vidutiniškai 6 proc. didesnes 
algas nei 2017. Tačiau, atsižvelgus į infliaciją, jų reali alga didės tik 1,4 proc. Vakarų Europos šalyse realus 
darbo užmokesčio augimas prognozuojamas apie 0,9 proc. Didžioji Britanija yra vienintelė iš Vakarų Europos 
šalių, kur realaus darbo užmokesčio kilimo nebus. Šios šalies darbuotojams prognozuojamas 0,5 proc. 
atlyginimų sumažėjimas 2018 m. 
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PAYROLL TRENDS IN THE REPUBLIC OF LITHUANIA AND THE  EUROPEAN UNION 
COUNTRIES 
 
S u m m a r y  
 

This article examines the tendency towards wages of Lithuania and other European countries. A comparative analysis 
of scientific literature has revealed that wages are remuneration paid for work carried out under an employment contract. It 
is estimated that in 2018  salaries in Lithuania should increase by 5  per cent. However, after assessing the effect of 
infiltration the real wage  in growth should reach 2.2 per cent. 
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VIRTUALI VALIUTA BITKOINAS: VEIKIMO PRINCIPAI IR PA GRINDINĖS RIZIKOS 
 
Eglė Grušauskaitė 
Vilniaus kolegija 
Lekt. Laima Steiblienė 
 
Anotacija 
Šiame straipsnyje yra nagrinėjamos virtualios valiutos ir „Bitcoin“ sąvokos, analizuojama raida, veikimo principai, „Blockchain“ technologija ir gavimo 
būdai. Pagrindiniai žodžiai: kasimas, virtuali valiuta, kriptovaliutos, bitkoinas, veikimas. 

 
Įvadas 
 
Virtuali valiuta – bitkoinas tampa nuolatiniu diskusijų objektu tarp investavimo praktikų ir teoretikų. Vieni 

teigia, kad tai perspektyvi investavimo kryptis, jos naudojamos technologijos ateityje gali tapti atsiskaitymo 
priemonių pagrindu ir drąsiai į ją investuoja. Kiti yra nusiteikę skeptiškai ir abejoja dėl šios kriptovaliutos 
patikimumo bei teigia, kad tai burbulas, kuris greitu metu subliukš. 

Straipsnio tikslas – išanalizuoti virtualią valiutą „Bitcoin“ ir apibendrinti „Bitcoin“ veikimo principus. 
Straipsnio uždaviniai: 

1. Susisteminti informaciją iš įvairių literatūros šaltinių apie „Bitcoin“ kriptovaliutos raidą; 
2. Išnagrinėti „Bitcoin“ virtualios valiutos veikimo principus; 
3. Išsiaiškinti „Bitcoin“ gavimo būdus; 
4. Apibendrinti Bitcoin kriptovaliutos keliamą riziką; 
5. Išanalizuoti kas lėmė staigų Bitcoin kriptovaliutos (virtualios valiutos) augimą.  

Straipsnio objektas – virtuali valiuta „Bitcoin“. 
Straipsnio metodai - internetinių informacijos šaltinių analizė. 
 

Virtuali valiuta Bitcoin ir jos atsiradimo istorija  
 
Nuo to laiko, kai atsiskaitymui už prekes buvo pradėti naudoti popieriniai ir metaliniai pinigai, pastarieji 

stipriai pakeitė savo formą ir panaudojimo sritį. Dabar pinigus galima įsivaizduoti ne tik kaip monetas 
pagamintas iš brangių metalų ar banknotus turinčius tam tikrą nominalią vertę, bet ir kaip elektroninę 
(skaitmeninę) formą turinčias atsiskaitymo priemones. Sparčiai tobulėjant informacinėms technologijoms 
pinigai įgijo skaitmeninę formą, jie atlieka visas standartinių pinigų funkcijas.  

Plačiau kalbant apie virtualiąsias valiutas (kriptovaliutas) – tai yra skaitmeniniai pinigai, kurių 
nereglamentuoja, neleidžia į apyvartą ir negarantuoja Centrinis Bankas. Nepaisant to, virtualios valiutos gali 
būti kaip atsiskaitymo priemonė, kuria galime atsiskaityti ne tik socialiniuose tinkluose, kompiuteriniuose 
žaidimuose, tačiau, pastaraisiais metais išaugus skaitmeninių pinigų populiarumui, atsiranda galimybės 
atsiskaityti ir už įprastines kasdienines paslaugas, prekes, pavyzdžiui restoranuose, viešbučiuose, atsiskaityti už 
kompiuterio ar kitų prekių pirkimą. Pirmoji ir šiuo metu populiariausia virtuali valiuta arba dar kitaip vadinama 
kriptovaliuta yra „Bitcoin“. Šią valiutą 2009 metais sukūrė žmogus ar grupė žmonių, tikėtina programuotojų, 
pasivadinusi – Satoshi Nakamoto. Deja, tikslus ar tikslūs šios idėjos autorių ir įgyvendintojų vardai niekam nėra 
žinomi. Atsiradus šiai valiutai dauguma žmonių tai priėmė kaip savotišką žaidimą, pramogą, nes 2012 metais 1 
Bitcoiną galima buvo įsigyti viso labo už 0,10 dolerių. Taigi, žmonės daug negalvoję apie šios kriptovaliutos 
ateities perspektyvas, paprasčiausiai turimas dešimtis bitkoinų išleisdavo maistui ar kitoms smulkmenoms. 

 
„Bitcoin“ valiutos veikimo principai 
 
Šios valiutos veikimas yra paremtas „BlockChain“ technologija. Tai yra P2P (peer-to-peer) principu 

veikianti ryšio technologija. Operacija vyksta tiesiogiai tarp vartotojų turinčių lygias teises, susijungusių į tinklą, 
vengiant bet kokios trečiosios šalies įsikišimo. Visos piniginės operacijos bankuose vyksta dalyvaujant trims 
asmenims: pinigų gavėjui, pinigų siuntėjui ir bankui. Bankas saugo informaciją apie atliktą finansinę operaciją, 
tačiau tą informaciją gali pakeisti pats bankas arba tas, kas įsilaužia į sistemą. „Bitcoin“ valiuta veikia panašiu 
principu, tik paprasčiau – nėra trečiojo asmens (tarpininko), šiuo atveju – banko. Informacija apie operaciją 
saugoma kodo grandinėje (blockchain). Būtent virtualios valiutos naudotojai sudaro visą sistemą/tinklą  (angl. 
blockchain / liet. kodo grandinę), kurioje saugoma informacija. Tad, jeigu kažkas norėtų įsilaužti į virtualios 
valiutos sistemą, tuomet jis turėtų įsilaužti beveik į visų vartotojų kompiuterius. 



AKADEMINIO JAUNIMO SIEKIAI: EKONOMIKOS, VADYBOS, TEISĖS IR TECHNOLOGIJŲ ĮŽVALGOS 2018 
XV-osios tarptautinės studentų mokslinės-metodinės konferencijos straipsnių rinkinys 

 

122 

Kiekvieno vartotojo kompiuteryje esanti programinė įranga iš kodo grandinės gautus duomenis realiu laiku 
sutikrina sulygindama jas su savo turima sąrašo kopija. Transakcijos, kurios bando išleisti neegzistuojančius 
(tinklo dalyvių turimose sąrašo kopijose) pinigus, atmetamos (daugumos tinklo). Įvykusiomis laikomos tos 
transakcijos, dėl kurių sutaria didžioji tinklo (kodo grandinės, angl. blockchain) dalis. 

Tam, kad vienas žmogus negalėtų susikurti milijono vartotojų ir gauti milijono balsų, naudojama proof-of-
work sistema – „balsų“ skaičius suteikiamas ne už vartotojų kiekį, bet už vartotojo paskirtų (bitcoin tinklui) 
kompiuterio resursų kiekį (šis transakcijų patvirtinimo procesas vadinamas „kasimu“, o tai atliekantis vartotojas 
vadinamas anglišku pavadinimu „miner“). 

 
Bitcoin „kasimo“proceso veikimas 
 

Tam, kad būtų pervestas bitkoinas ar jo dalis iš vienos sąskaitos į kitą, reikalingi galingi kompiuteriai, kurie 
ir atlieka šį darbą spręsdami sudėtingus algoritmus, kurie ir garantuoja transakcijos saugumą ir anonimiškumą. 
Iš esmės „Bitcoin“ valiutos nebūtų, jeigu nebūtų galingų kompiuterių, kurie tvirtina transakcijas, taip pat 
„Bitcoin“ taip nepopuliarėtų jeigu neplistų transakcijų skaičius. 

Į transakcijų tvirtinimo kompiuterius, dar taip vadinamas „Bitcoin“ kasyklas, yra investuojama milijardai 
dolerių, kasyklų savininkai perka galingus kompiuterius, kurie pagal numatytas taisykles sprendžia nuolat 
sudėtingesnius uždavinius „Bitcoin“ transakcijoms patvirtinti. Už transakcijų tvirtinimą, kasyklų savininkai 
sukuria bitkoinus ir gauna juos į savo sąskaitas. Seniau „Bitcoin“ kasimas buvo gana paprastas, nes nebuvo taip 
plačiai naudojamas, buvo galima naudoti namie turimą kompiuterį, laikyti jį įjungus ir kasti bitkoinus. Didėjant 
algoritmų sudėtingumui, kyla reikalavimai kompiuterinei įrangai, kuri turi išspręsti vis sudėtingesnius 
uždavinius. Yra sakoma, kad pradėti Bitcoin kasimo verslą, kuris būti pelningu reikia bent 5 mln. JAV dolerių. 
Yra paskaičiuota, kad šiai dienai norint sukurti vieną Bitcoiną reikia išleisti daugiau nei $1000 (kai šiuo metu 
BTC kaina $4000). Puikus verslas kasyklų savininkams. Bitcoin taisyklėse ir algoritmuose yra numatytas 
Bitcoinų kasimo maksimalus skaičius, t. y. 21 mln. Bitcoin, o šiuo metu yra iškasta daugiau nei 16 mln. 
Bitcoinų. Taigi, yra paskaičiuota, kad likusius 5 mln. Bitcoinų, naudojant vis tobulėjančias kompiuterines 
technologijas iškas iki 2020-2030 metų, nes algoritmai vis sudėtingės. 
 
Kas lėmė masinį Bitcoin populiarumą? 
 

Visų pirma „Bitcoin“ kainos augimas yra siejamas su augančia šios valiutos paklausa esant ribotai pasiūlai. 
Tai reiškia, kad viso į apyvartą yra išleista 21 mln. bitkoinų. Šiuo metu jau yra „iškasta“ ar „uždirbta“ apie 16 
mln., tai tikėtina, kad iki 2140 m bus „iškastas“ ar kitaip surinktas paskutinis bitkoinas. Kaip ir anksčiau minėta, 
Bitcoin yra gaunami trimis būdais: Pirmas tai būtų „Bitcoin“ kasimas, tai procesas kurio metu naudojamos 
specialios programos išspręsti matematines užduotis už kurias yra suteikiamas tam tikras skaičius „Bitcoin“, 
antrasis – gaunami kaip atsiskaitymo priemonė arba tiesiog jų yra nusiperkama. Taigi, kuo mažiau „Bitcoin“ 
kriptovaliutos lieka, tuo kaina yra aukštesnė. Kuo pigiau yra nusiperkama, tuo brangiau galima parduoti 
vykstant šiems natūraliems procesams.  

Taip pat, šalyse kurias veikia didelė infliacija ši virtuali valiuta veikia kaip alternatyva valstybinei valiutai, 
tokiu būdu įmonės bando apsaugoti savo kapitalą nuo nuvertėjimo. 

Vis daugiau įmonių įgalina atsiskaitymus „Bitcoin“, dabar tokią galimybę galima rasti beveik visose 
elektroninėse parduotuvėse, netgi Microsoft, Overstock.com tai pripažįsta kaip vieną iš būdų atsiskaityti už 
prekes ar paslaugas. 

Verslo įmonėms taip pat yra labai patogu, kadangi per dieną pastarosios turi įvykdyti šimtus pervedimų, 
kurie atliekami per bankus užtrunka iki kelių dienų bei reikia susimokėti nemažus komisinius mokesčius. Tuo 
tarpu Bitcoin pervedimas yra kur kas pigesnis ir įvykdomas vos per porą valandų.  

Taip pat, didelę įtaką „Bitcoin“ populiarumui turi ir žiniasklaida, kuri išleisdama straipsnius, gali turėti 
įtakos staigiam kainų kilimui ar nuopoliui. 

Taigi, šie pagrindiniai veiksniai ir nulėmė staigų „Bitcoin“ augimą, kadangi vieniems reikėjo valiutos, kuri 
būtų neveikiama infliacijos, kitiems tai tapo pervedimų alternatyva, kiti į „Bitcoin“ žiūrėjo kaip į pelningą 
ateities investiciją, kuri mažėjant pasiūlai nuolatos didina savo vertę. 
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Rizika susijusi su kriptovaliuta „Bitcoin“ 

Nors kriptovaliuta „Bitcoin nebuvo suprojektuota, kaip įprastinė investicija į akcijas (nebuvo išleistos 
akcijos), tačiau ji atkreipė investuotojų užsiimančių spekuliacijomis dėmesį t. y. tokių, kurie vertybinius 
popierius perka pigiau, bet parduoda brangiau. Juos bitkoinas sužavėjo dėl sparčiai kylančios kainos. Taigi, 
dauguma kriptovaliutą pirko ne kaip atsiskaitymo priemonę, o greičiau kaip investicinę vertę turinčią priemonę. 
Tačiau, tiek ir vertybinių popierių biržos komisija, tiek ir kitos finansų apsaugos tarnybos vartotojus įspėjo, kad 
tiek dėl negarantuojamos jų ateities vertės, tiek dėl šios valiutos nestabilumo, ši investicija yra itin rizikinga. 

Šios valiutos koncepcija lyginant su tradicinėmis investicinėmis priemonėmis vis dar yra nauja, kadangi vis 
dar negalime matyti ilgalaikių rezultatų ir šios valiutos patikimumo istorijos. Kuo daugiau ir ilgiau naudojama ši 
kriptovaliuta, tuo daugiau yra sužinoma, galima pastebėti tam tikras tendencijas, kas šiek tiek sumažina riziką. 
Visgi net ir po devynerių šios valiutos egzistavimo metų ji vis dar išlieka vystimosi etape. "Tai beveik 
didžiausią rizika ir didžiausią grąžą turinti investicija", - teigia "Digital Currency Group" generalinis direktorius 
Barry Silbert, kuris kuria ir investuoja į "Bitcoin" ir "Blockchain" kompanijas. 

Investuojant į kriptovaliutas reiktų turėti omenyje šias rizikas: 
• Apsaugos rizika: Bitcoin pirkimai ir atsiskaitymai yra visiškai skaitmenizuoti, o tai reiškia, kad kaip ir 

bet kuri kita virtuali sistema, „Bitcoin“ turi kompiuterinių įsilaužėlių riziką, kurie gali sutrikdyti 
sistemos darbą ir pavogti duomenis. Jeigu įsilaužėlis gauna prieigą prie „Bitcoin“ turėtojo kompiuterio 
kietojo disko, šis gali pasiimti asmeninį šifravimo raktą, kurį turi kiekvienas „Bitcoin“ turėtojas ir 
paprasčiausiai gali pervesti visą turimą šios virtualios valiutos kiekį į kitą paskyrą. Galimybė sustabdyti 
tokią operaciją yra tik tuo atveju, jei tuo metu kompiuterinė sistema į kurią buvo įsilaužta, nėra prijungta 
prie interneto. Taip pat, jei šifravimo kodai laikomi popieriniu formatu, o ne pačiame kompiuteryje. 
Toks atvejis užfiksuotas 2014 m. Japonijoje. Tuomet toks įsilaužimas padarė milijoninius nuostolius. 

• Draudimo rizika:  Standartinės investicijos dažniausiai yra apdraustos pagal šalyje veikiančius 
įstatymus. Lygiai taip pat yra draudžiamos ir einamosios banko sąskaitos, indėlių sąskaitos, kortelės, 
tiksliau juose esančios lėšos. „Bitcoin“ biržos ir „Bitcoin“ sąskaitos nėra apdraustos absoliučiai jokiais 
įstatymais, tad nelaimės atveju, visi pinigai yra prarandami. 

• Sukčiavimo rizika: kriptovaliutos yra apsaugotos privačiais šifravimo raktais, kad būtų galima 
indentifikuoti tikrąjį „Bitcoin“ savininką ir visas jo atliktas operacijas. Yra pasitaikę atvejų kuomet 
sukčiai bandė atlikti pervedimus iš neegzistuojančių sąskaitų ir šios operacijos įvyko sėkmingai. 

• Rinkos rizika: Kaip ir bet kurios kitos investicijos, „Bitcoin“ vertė yra linkusi svyruoti. Atsižvelgiant į 
didelius šios kriptovaliutos pirkimus ir pardavimus „Bitcoin“ biržose, ši investicija yra labai jautri 
įvairioms naujienoms. Pavydžiui, 2013 m. Bitcoin vertė per parą sumažėjo 61 proc., 2014 m. vertės 
kritimas pasiekė ir 80 proc. per vieną parą. Ne paslaptis, kad 2018 m. paskelbus akcijų kritimą pasaulio 
biržose Bitcoin vertė nuo 19 000 dolerių už bitkoiną, krito iki 7 000 dolerių, kas yra daugiau negu pusė. 
Taigi, žmonės įsigyję „Bitcoin“ 2017 m. gruodžio mėn., patyrė didžiulius nuostolius. Jei žmonių 
susidomėjimas „Bitcoin“, kaip virtualia valiuta dings, tai galiausiai ši investicija praras savo vertę ir 
„Bitcoin“ taps beverčiai. 

• Mokesčių rizika: kadangi „Bitcoin“ nėra pripažintas valstybių institucijų, taigi nėra taikoma jokių 
mokesčių lengvatų ir ateityje gali tekti mokėti didelius mokesčius už šią investiciją. 

• Reguliavimo rizika: „ Bitcoin“ yra valstybinės valiutos varžovai, jie gali būti naudojami įvairiems 
juodosios rinkos sandoriams atlikti, pinigų plovimui, neteisėtai veiklai ar mokesčių slėpimui. Dėl šios 
priežasties, šalių vyriausybės gali stengtis uždrausti, apriboti ar reguliuoti naudoti šias virtualias 
valiutas. 2015 m. Niujorko valstijos finansinių paslaugų departamentas išleido įsakymą, pagal kurį 
įmonės, kurios prekiauja, parduoda ar saugo „Bitcoin“, turėtų registruoti  klientų tapatybes, turėtų šiai 
veiklai paskirti atitikties departamento darbuotoją, kuris būtų atsakingas už tokių sandorių priežiūrą. 
Sandoriai, kurių vertė didesnė nei 10 000 dolerių privalo būti užregistruoti ir pateikti Niujorko valstijos 
finansinių paslaugų departamentui. 

Taigi, apibendrinant, dėl įvardintų priežasčių, kyla daug klausimų dėl „Bitcoin“ valiutos ilgaamžiškumo, 
likvidumo ir universalumo., tad prieš įsigyjant ir pradedant prekiauti šia valiuta reiktų įvertinti visas rizikas. 

 
Išvados 
 

„Bitcoin“ yra virtuali valiuta (kriptovaliuta), kuri buvo sukurta kaip alternatyva standartinėms atsiskaitymo 
priemonėms, tačiau dėl savo spartaus vertės didėjimo yra dažniau naudojama kaip investicinė priemonė, kuri 
buvo sukurta 2009 m., tačiau itin plačiai pradėta naudoti tik apie 2017 m. 
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„Bitcoin“ išsiskiria iš kitų atsiskaitymo būdų tuo, kad naudoja decentralizuota valdymo sistemą, kuomet 
sistemą valdo visi jos naudotojai tarpusavyje tvirtinantys vykdomas transakcijas, transakcija laikoma įvykdyta 
tada, kai jai pritaria didžioji dauguma vartotojų. 

„Bitcoin“ pervedimui iš vienos sąskaitos į kitą, reikalingi galingi kompiuteriai, kurie ir atlieka šias 
operacijas spręsdami sudėtingus algoritmus, kurie ir garantuoja transakcijos saugumą ir anonimiškumą, kaip 
atlygis už tai, yra pervedama tuo metu nustatyta kriptovaliutos dalis algoritmus sprendžiančio kompiuterio 
savininkui. 

Kriptovaliutų populiarumą lėmė staigus jų vertės augimas, žiniasklaidos įtaka, įtakos neturinti valstybinių 
valiutų infliacija bei kiti veiksniai. 

Nepaisant masinio šios kriptovaliutos populiarumo investuotojams ar nuolatiniams vartotojams reikia 
susitaikyti su daugeliu rizikų. Šios virtualiosios valiutos nėra apsaugotos įstatymais, kaina linkusi svyruoti, 
įsilaužimo atveju skaitmeniniai pinigai nėra apsaugoti, taip pat kadangi ši inovacija yra pakankamai „jauna“ ir 
vis dar plėtros stadijoje, nieks nežino kiek ilgai ji išliks ir kiek ilgai bus likvidi. 
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RENCY BITCOIN: WHAT IS IT AND THE MAIN RISKS 
 
S u m m a r y  
 

Lately virtual currency became the constant object of discussion between investment practitioners and theorists in the 
modern world. Some argue that this is avaliable investment direction, and technologies used by it in the future may become 
the basis for settlement and courageous investment. Others are skeptical and question the credibility of this crypt currency, 
and they say it's a bubble that's going to pop sooner or later. Bitcoin is a virtual currency, which has been developed as an 
alternative to standard billing tools, but due to its rapid increase in value, is more often used as an investment mean that 
was created in 2009, but very widely used only in 2017. Bitcoin distinguishes itself from other payment methods by using a 
decentralized management system, when the system is managed by all its users, interconnecting executed transactions, the 
transaction is considered executed when it is accepted by the clear majority of the users. To transfer a Bitcoin from one 
account to another requires powerful computers that perform these operations in solving complex algorithms that guarantee 
transaction security and anonymity as a reward for it, the algorithms for the part of the cryptanalysis algorithm currently 
assigned to the host computer are transferred.  
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PAJAMŲ IR SĄNAUDŲ APSKAITA ĮMONĖJE 
 
Diana Bondarčuk 
Lietuvos verslo kolegija 
Lekt. Jolanta Mileikien ė 
 
Anotacija 
Straipsnyje pateikiama pajamų ir sąnaudų teorinių aspektų samprata, principų taikymas pripažįstant pajamas ir sąnaudas įmonėje. Analizuojama UAB 
,,Asdena‘‘ pajamos ir sąnaudos trejų metų laikotarpyje. Pateikiama grafiškai. 
PAGRINDINIAI ŽODŽIAI: pajamos, sąnaudos, pelnas. 

 
Įvadas 

Įmonė tai pelno siekianti įstaiga, kurios pagrindinis tikslas  yra pelnas. Įsteigus įmonę ir vykdant tam tikrą 
veiklą yra orientuojamasi pasiekti geriausius rezultatus, uždirbti kuo didesnį pelną, tuomet plėstis. Būtent pelnas 
yra pagrindinis įmonės rodiklis nuo kuriuo priklauso ir kiti svarbūs įmonės veiklos rodikliai. Tokie kaip 
sąnaudos ir pajamos. Vykdant veiklą yra gaunamos pajamos, o pajamoms uždirbti įmonė patiria išlaidas. Būtent 
nuo pajamų ir sąnaudų įmonėje priklauso pelno dydis. Pajamų ir sąnaudų apskaita vykdoma gana griežtai. Taigi 
norint nustatyti įmonės veikos rezultatus, efektyvumą, pelningumą yra orientuojamasi į įmonės gaunamas 
pajamas ir patiriamas išlaidas, analizuojami pajamų gavimo būdai ir rūšys.  
Tyrimo objektas – UAB ,,Asdena‘‘  pelno (nuostolio) ataskaita, pajamos ir sąnaudos. 
Tyrimo tikslas  – išanalizuoti įmonės pajamų ir sąnaudų apskaitą teoriniais apsektais bei praktinėmis 
analizėmis. 
Tyrimo metodai – mokslinės literatūros šaltinių analizė, lyginamoji analizė, apibendrinimas. 
Uždaviniai :  
1. Remiantis moksline literatūra, išnagrinėti pajamų ir sąnaudų sampratą bei klasifikaciją. 
2. Pristatyti pajamų ir sąnaudų pripažinimą. 
3. Išanalizuoti įmonės pajamų ir sąnaudų dinamiką. 

Pajamų ir sąnaudų teoriniai aspektai 

Norint suvokti kas yra pajamos ir sąnaudos turi būti vienareikšmiškai suprantami apibrėžimai, siekiant 
neiškraipyti bei suvienodinti informaciją. Pagal J. Mackevičių ir R. Subačienę  (2016), pajamos tai pinigų suma, 
kurią įmonė gauna pardavus produkciją, prekes ar paslaugas, investavus pinigus į kitų įmonių akcijas, 
išnuomojusi turtą ir t.t. Įmonės įplaukos atsiranda iš tam tikros vykdomos veiklos, kuri gali būti gamybinė, 
investicinė, prekybinė, ar finansinė ir būtent iš įmonės veiklos gaunamos atsiskaitymo priemonės yra laikomos 
pajamomis. 

1 lentelė 
 

Šaltinis Apibr ėžimas 
10-asis verslo apskaitos standartas. ,,Pajamos – ekonominės naudos padidėjimas dėl turto naudojimo, 

pardavimo, perleidimo, vertės padidėjimo ar įsipareigojimų sumažėjimo per 
ataskaitinį laikotarpį, kai dėl to padidėja nuosavas kapitalas, išskyrus 
papildomus savininkų įnašus.‘‘ 

Lietuvos Respublikos buhalterinės 
apskaitos įstatymas. 2 straipsnis. 

,,Pajamos – ūkio subjekto ekonominės naudos padidėjimas per ataskaitinį 
laikotarpį, t. y. ūkio subjekto turto padidėjimas arba įsipareigojimų 
sumažėjimas, kai dėl to padidėja nuosavas kapitalas, išskyrus papildomus 
savininkų įnašus.‘‘ 

Šaltinis: sudaryta autorės remiantis minėtasi autoriais. 
 

Pajamos yra skirstomos detaliau į pagrindinės veiklos, kitos veiklos bei finansinės ir investicinės veiklos 
pajamas. Pagrindinės veiklos (pardavimo paslaugų) pajamos – gaunamos iš pagrindinės įmonės užsiimamos 
veiklos, kuri gali būti paslaugų tiekimo ar prekių pardavimo veikla. Pagal R. Kanapickienę, K. Rudžionienę ir 
B. Jefimovą, (2008) pagrindinės veiklos pajamos yra tipinės veiklos pajamos, kurios gali būti uždirbamos: 
pardavus prekes prekybos ar gamybos įmonių bei suteikiant paslaugas, įmonių kurių pagrindinė veikla tam tikrų 
paslaugų teikimas (V. Bagdžiunienė 2008 ). Kitos veiklos pajamos – tai gali būti pajamos ar pelnas gaunamas iš 
netipinės ar gretutinės veiklos. Kitos veiklos pajamas sudaro nematerialiojo ir ilgalaikio materialiojo turto 
perleidimo pelnas, įmonės veiklai nebūdingų atsargų pardavimo pajamos, gautos kompensacijų sumos, 
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viršijančios patirtus nuostolius, ir panašios pajamos. Šiai pajamų grupei priskiriamos pajamos, kurių įmonė 
nepriskiria pagrindinei, finansinei ir investicinei veiklai. (10 VAS). Finansinės ir investicinės pajamos – 
laikomos kai gaunamos pajamos iš įprastinės veiklos bei netipinės veiklos, susiję su finansiniu turtu, 
įsipareigojimais, investicijomis. Kaip pavyzdžiai tai galėtų būti: vertybiniai popieriai, palūkanos už suteiktas 
paskolas, pelnas dėl valiutos kurso pasikeitimo. 

Priešingai pajamų kategorijai atitinkančias sąnaudas apskaitos specialistai R. Subačienė, R. Budrionytė ir 
K. Senkus, (2012) apibūdina kaip ekonominės naudos sumažėjimų, pasireiškiančių turto vertės sumažėjimu ar 
įsipareigojimų padidėjimu. Pagal autorius V. Auksčiūną ir R. Ginevičių (2011), išlaidos suprantamos, kaip 
išleistos lėšos per tam tikrą laiką, už kurias gaunamas materialinis ar nematerialinis turtas. Jis skaičiuojamas 
visos įmonės ar padalinio mastu. Sąnaudos taip pat susijusios su gaminio pagaminimu ir realizavimu. Gamybos 
procese panaudojami materialiniai ištekliai tokie, kaip žaliavos, įrengimai, medžiagos taip pat tai gali būti darbo 
jėga. 11-as Verslo apskaitos standartas sąnaudas apibūdina, kaip ekonominės naudos sumažėjimas dėl turto 
sunaudojimo, pardavimo, netekimo, vertės sumažėjimo ir prisiimtų įsipareigojimų per ataskaitinį laikotarpį, kai 
dėl to sumažėja nuosavas kapitalas, išskyrus tiesioginį jo mažinimą. Kitaip tariant, veiklos sąnaudos parodo kiek 
kainuoja įmonės išlaikymas, kuris praktiškai nepriklauso nuo veiklos intensyvumo. Taigi, norint sužinoti kokia 
yra realizuojamo produkto vertė yra nustatoma savikaina. Pardavimo savikaina didžiąją sąnaudų dalį sudaro 
gamybinėse ir prekybinėse įmonėse. Į šį rodiklį įeina per ataskaitinį laikotarpį parduotai produkcijai gaminti, 
prekėms pirkti ar paslaugoms teikti patirtos išlaidos (R. Kanapickienė, K. Rudžionienė ir B. Jefimovas, 2008). 
Veiklos sąnaudos pagal 11 verslo apskaitos standartą (2016) sąnaudos, kurių neįmanoma susieti su konkrečių 
parduotų prekių ar suteiktų paslaugų savikaina ir kurios susijusios su visa įmonės veikla, išskyrus finansinės, 
investicinės ir kitos veiklos sąnaudas. Viena iš veiklos sąnaudų dalių yra bendrosios ir administracinės 
sąnaudos, jos susijusios su tipine įmonės veikla, sudarančia sąlygas ataskaitinio laikotarpio pajamoms uždirbti. 
Kitos veiklos sąnaudos – netipinės įmonės veiklos sąnaudos, sietinos su kitos veiklos pajamomis. Finansinės ir 
investicinės veiklos sąnaudos – netipinės įmonės sąnaudos, kurioms priskiriama nuostoliai dėl valiutų kursų 
pasikeitimo, mokėtinos baudos ir delspinigiai, finansinio turto perleidimo nuostoliai ir vertės sumažėjimas, 
mokėtinos ir jau sumokėtos palūkanos už gautas paskolas pagal lizingo sutartis (R. Subačienė, R. Budrionytė ir 
K. Senkus, 2012). 

Pagal A. Ivanauskienę (2016) informacija apie įmonės uždirbtas pajamas ir sąnaudas yra paruošiama per 
ataskaitinį laikotarpį, kurio pabaigoje yra rengiama metų arba tarpinė finansinė atskaitomybė. Įmonė rengiant 
finansinę apskaitą siekia pateikti realius, finansinius veiklos rezultatus t. y. grynąjį ataskaitinį metų pelną arba 
patirtus nuostolius, kurie pateikiami pelno (nuostolio) ataskaitoje. Finansinės ataskaitos reikalingos vidiniams 
vartotojams tai įmonėje esantiems ir dirbantiems darbuotojams.  

Jei pajamos viršija sąnaudas, vadinasi, įmonė dirba pelningai. Jei įmonės pajamos mažesnės už patirtas 
sąnaudas, vadinasi, įmonė dirba nuostolingai, t. y. skolon, ir šis nuostolis sumažina savininkų nuosavybę t.y. 
pelną  (Bukevičius, Žaptorius., 2009). 

 
Pajamų ir sąnaudų pripažinimas 

Pajamos su sąnaudomis įprastai registruojamos pelno (nuostolio) ataskaitoje tik tada, kai atitinka pajamų ir 
sąnaudų pripažinimą ir gali būti nustatyta patikima vertė.  Įmonė, vesdama apskaitą, privalo laikytis numatytų 
apskaitos principų. Vieni iš jų pateikiami  2 paveiksle. Tiek sąnaudos, tiek pajamos pripažįstamos tik juridinę 
galią turinčiais dokumentais, kurie patvirtinti privalomais teisės aktų nustatytais rekvizitais. Būtent pajamos 
pripažįstamos, kai: prekės parduodamos, o pajamų suma gali būti patikimai įvertinta, tikėtina, kad įmonė gaus 
su sandoriu susijusią ekonominę naudą, galima patikimai įvertinti sandorio įvykdymą datą, sandorio vykdymo ir 
su jo užbaigimu susijusias sąnaudas ir t.t. (Juočiūnienė, Stončiūvienė, 2008).   
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2 lentelė 

Pajamų ir sąnaudų pripažinimas 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Šaltinis: R. Kanapickienė, K. Rudžionienė ir B. Jefimovas, 2008 ir  J.Bukevičius, J. Žaptorius., 2009 

O sąnaudos pripažįstamos ir registruojamos  pelno (nuostolių) ataskaitoje, kai atitinka sąnaudų apibrėžimą 
ir galima patikimai nustatyti jų vertę (Slavickienė, Novošinskienė, 2014). Sąnaudomis pripažįstama tik ta 
sunaudoto turto, jo vertės sumažėjimo ar padidėjusių įsipareigojimų dalis, kuri tenka per ataskaitinį laikotarpį 
uždirbtoms pajamoms. 

Pajamos ir sąnaudos įmonėje  
Pajamos ir sąnaudos finansinėje apskaitoje yra išskirstomos detaliau į grupes, kad apskaitos informacijos 

vartotojai galėtų išsamiau bei tiksliau susipažinti su pateikiamais įmonės pajamų  rezultatais veikloje. 
Anot J. Bikienės ir  D. Pučkienės (2012), pajamos skirstomos pagal vienarūšius pajamų gavimo požymius į 

tam tikras grupes. Visos pajamos priskiriamos pagal sąskaitų planą 5 klasėje. Pajamas suskirstomos į 3 grupes. 

 

1 pav. UAB ,,Asdena‘‘ pajamų dinamika bei struktūrą (2015-2017 m.) 
Šaltinis: sudaryta autorės remiantis įmonės pelno (nuostolio) ataskaitą 
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Apskaitoje užregistruojamos ir pateikiamos finansinėse ataskaitose 

Pajamos uždirbamos per ataskaitinį 
laikotarpį 

Sąnaudos patiriamos per ataskaitinį 
laikotarpį 

 

Palyginimo principas teigia, jog, apskaičiuojant įmonės ūkinės veiklos rezultatą, per ataskaitinį 
laikotarpį uždirbtas pajamas galima lyginti tik su sąnaudomis, kurios buvo patirtos šioms pajamoms 
uždirbti. Todėl apskaitininkas pirmiausia nustato uždirbtas pajamas, o tada jau sprendžia, kokia turto 

dalis buvo sunaudota joms uždirbti. 

 

Kaupimo principu, svariausia teisingai nustatyti 
per ataskaitinį laikotarpį uždirbtas pajamas ir patirtas sąnaudas. 

Finansinės ataskaitos ruošiamos įvairiems laikotarpiams – mėnesinės, ketvirtinės, metinės. 

Palyginimo principas 

Kaupimo principas 
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Pagal pateiktą paveikslą matyti, kad pajamos išskirstomos į pardavimo pajamas, kitos veikos pajamas bei 
finansinės investicinės veiklos pajamas.  Įmonėje duomenys pateikiami 3-ejų metų laikotarpyje (2015-2017 m.). 
Didžiausią pajamų dalį sudaro pardavimo pajamos (pagrindinės veiklos pajamos), gaunamos iš pagrindinės 
įmonės užsiimamos veiklos, tai paslaugų teikimo ir prekių pardavimo. Didžiausia pardavimo pajamų suma buvo 
pasiekta 2015 metais tai – 510 912, 27 Eur. lyginant su 2016 metais pardavimo pajamos mažėjo 49,12 %  tam 
įtakos turėjo sumažėjusios parduotų prekių pajamos, kurias įtakojo sumažėjęs užsakymų srautas. 2017 lyginant 
su 2016 metais pardavimo  pajamos augo 14,90 % dėl padidėjusių pardavimo pajamų. Kitų veiklos pajamų 
įmonėje buvo uždirbta labai neženkliai 2015 metais 0,43 Eur, o 2016 metais 3 Eur. 2017 metais kitos veiklos 
pajamų nebuvo uždirbta išvis.  Finansinių ir investicinių veiklos pajamų buvo gauta tik 2015 metais – 151,19 
Eur. 

 

 2.pav. UAB ,,Asdena‘‘ sąnaudų dinamika bei struktūrą (2015-2017 m.) 
Šaltinis: sudaryta autorės remiantis įmonės pelno (nuostolio) ataskaitą 

 
Pagal sąnaudų struktūrą matyti, kad įmonėje didžiausią veiklos sąnaudų dalį sudaro bendrosios ir 

administracinės sąnaudos. Į šią sąnaudų dalį įeina patalpų nuomos sąnaudos, darbo užmokestis ir su juo 
susijusios sąnaudos, ilgalaikio materialiojo turto nusidėvėjimo sąnaudos, komandiruočių sąnaudos ir kt. 2016 
metais šios sąnaudos augo 15,37 %, augimą įtakojo padidėjusios patalpų nuomos sąnaudos bei ilgalaikio 
materialiojo turto nusidėvėjimo sąnaudos. 2017 metais bendrosios ir administracinės sąnaudos mažėjo 0,66 %. 
Pagal sąnaudų dydį toliau siekia mokesčių sąnaudos, kurios kasmet mažėjo - 2016 metais 25,31 %, o 2017 m. 
43,96 % . Didžiausią mažėjimo įtaką turėjo reprezentacinių sąnaudų mažėjimas. Pardavimo sąnaudos įmonėje 
ženkliai mažėjo 2016 metais, sumažėjimas siekia 77,36 % jas sudarė skelbimų ir reklamos sąnaudos. O 
finansinės ir investicinės sąnaudos įmonėje kasmet augo. Didžiausias augimas pastebimas 2017 m., kuris sudarė 
170 % dėl  atsiradusių baudų ir delspinigių sąnaudų. 

 

3.pav. UAB ,,Asdena‘‘ savikainos dinamika (2015-2017 m.) 
Šaltinis: sudaryta autorės remiantis įmonės pelno (nuostolio) ataskaitą 
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 UAB,, Asdena‘‘ prekybinėje įmonėje pardavimo savikaina sudaro didžiąją sąnaudų dalį. Į šį rodiklį įeina 
per ataskaitinį laikotarpį parduotai produkcijai gaminti, prekėms pirkti, paslaugoms teikti patirtos išlaidos.  
Įmonėje didžiausia pardavimo savikaina buvo pasiekta 2015 metais, t.y. 404 617,94 Eur. 2016 metais sumažėjo 
49,12 %, nes per ši laikotarpį sumažėjo pardavimo pajamos tai ir įtakojo savikainos mažėjimui. O 2017 metai 
pajamos augo 14,90 % todėl augo ir pardavimo savikaina 14,90 %. 

 

4.pav. UAB ,,Asdena‘‘ pelnas (2015-2017 m.) 
Šaltinis: sudaryta autorės remiantis įmonės pelno (nuostolio) ataskaitą 

Taigi, išanalizavus įmonės pajamas ir sąnaudas galime matyt, kad 2015 metais įmonėje buvo pasiektas 
didžiausias pelnas per 3 metus  tai – 33 116, 19 Eur, nes 2015 metais pajamos viršija veiklai sunaudotas išlaidas. 
Buvo pasiektas didžiausias pardavimo pajamų rezultatas bei sunaudotą minimali sąnaudų suma. Tačiau 
rezultatai 2016 metais blogėjo dėl sumažėjusių įmonės pardavimo pajamų bei  patiriamų didelių sąnaudų, todėl 
2016 metais įmonės pelną sudarė – 4 073,04 Eur. 2017 metais vėl pastebimas pajamų augimas, todėl pelnas 
siekė – 13 839,32 Eur. Visais analizuojamais metais įmonė dirbo sėkmingai ir nuotolio nepatyrė. 
 

Išvados 

Atlikus mokslinės literatūros šaltinių analizę apie pajamų ir sąnaudų sampratą galiu teigti, kad daugumos 
autorių apibrėžimai sutampa ir pajamos suprantamos, kaip ekonominis naudos padidėjimas, dėl turto 
panaudojimo ar įsipareigojimų sumažėjimų. O sąnaudos apibūdinamos priešingai kaip ekonominės naudos 
sumažėjimu, pasireiškiančiu turto vertės sumažėjimu ar įsipareigojimų padidėjimu. Pajamos ir sąnaudos 
pripažįstamos įmonėje remiantis principais. Pajamų bei sąnaudų klasifikavimas pateikiamas finansinėse 
ataskaitose, kurios reikalingos vidiniams  bei išoriniams vartotojams. 

Analizuojant įmonės pajamų bei sąnaudų struktūrą, matyti, kad įmonės pajamos sudaro: pardavimo, kitos 
veiklos bei finansinės investicinės pajamos. Didžiausią pajamų dalį sudaro pardavimo pajamos, kurios 2016 
metais lyginant su ankstesniu laikotarpiu  ženkliai sumažėjo 49,12 %, tam įtakos turėjo sumažėjęs klientų 
užsakymų srautas. Analogiškai kito ir pardavimo savikainos rodiklis. Kitos veiklos pajamos bei finansinės 
investicinės pajamos įmonėje sudaro menką dalį bei kito neženkliai. 

Didžiausią sąnaudų dalį sudaro bendrosios ir administracinės sąnaudos. Šios sąnaudos 2016 metais augo 
15,37 %, augimą įtakojo padidėjusios patalpų nuomos sąnaudos bei ilgalaikio materialiojo turto nusidėvėjimo 
sąnaudos. 2017 metais sąnaudos mažėjo, tačiau neženkliai 0,66 %.  

Iš veiklos rezultatų matyti, jog įmonės pardavimai 2015 metais siekė didžiausią rezultatą nors sąnaudos ir 
augo, tačiau įmonė sugebėjo išlaikyti optimaliausias išlaidas. Todėl įmonės didžiausia pelno dalis analizuojamu 
trejų metų laikotarpyje yra 2015 metų pelnas, kuris siekė - 33 116, 19 Eur. 2016 metais įmonės pelnas buvo 
menkiausias, o 2017 įmonės pelnas vėl augo. 
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INCOME AND EXPENSES OF ASDENA UAB 
 
S u m m a r y  
 

The article presents the concept of income and expenditure theoretical aspects, application of principles in recognition 
of income and expenses in the enterprise. The analysis of the income and expenses of Asdena UAB during the three-year 
period. Available graphically. 
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LIETUVOJE VEIKIANČIŲ DALIJIMOSI EKONOMIKOS INICIATYVŲ APŽVALGA IR 
PLĖTROS GALIMYBĖS 
 
Donata Šiuškaitė 
Kauno technologijos universitetas 
Prof. dr. Vaida Pilinkien ė 
 
Anotacija 
Kaip atsakas vis intensyvėjančiai globalizacijai, neteisingam išteklių paskirstymui bei augančiam skurdui ir nelygybei iškilo vartotojų bendradarbiavimu 
pagrįsta dalijimosi ekonomika. Straipsnyje glaustai aptariamas šio novatoriško fenomeno atsiradimas ir evoliucija. Atsižvelgiant į augantį lietuvių 
susidomėjimą dalijimosi ekonomikos iniciatyvomis, atliekama populiariausių mūsų šalyje veiklą vykdančių skaitmeninių platformų apžvalga bei 
įvertinamos sektoriaus ateities plėtros perspektyvos. 
Pagrindiniai žodžiai: dalijimosi ekonomika, skaitmeninės platformos, vartotojų bendradarbiavimas 
 

Įvadas 
Dalijimosi ekonomika, kilusi iš sustiprėjusio visuomenės noro netapti pasyviomis perteklinio vartojimo 

aukomis, išlaisvino nevisiškai išnaudotus išteklius ir suteikė šių iniciatyvų dalyviams galimybę pasinaudoti 
reikiamais daiktais jų neįsigyjant, papildomai užsidirbti bei efektyviau valdyti savo išlaidas. Skaitmeninė 
revoliucija ne tik keičia verslo sektorių, bet ir ženkliai prisideda prie Europos ekonomikos augimo. 

 Lietuvą dalijimosi ekonomika pasiekė vėliau, o dėl konservatyvių vartotojų pažiūrų jos integracija į vietinę 
verslo aplinką buvo gana sudėtinga bei ištęsta, todėl šis fenomenas mūsų šalyje vis dar tebėra ankstyvojoje 
vystymosi stadijoje. Nepaisant to, augantis vartotojų bendradarbiavimu pagrįstų platformų ir jų dalyvių skaičius 
liudija, jog dalijimosi ekonomikos sektorius mūsų šalyje taip pat plečiasi. 

Straipsnio tikslas – aptarti tarp Lietuvos vartotojų populiariausias dalijimosi ekonomikos platformas ir 
apžvelgti tolesnės jų raidos perspektyvas. 

Straipsnio uždaviniai:  
1. Išnagrinėti dalijimosi ekonomikos vystymąsi ir reikšmę; 
2. Atlikti Lietuvoje veikiančių dalijimosi ekonomikos iniciatyvų apžvalgą ir įvertinti jų plėtros mūsų 

šalyje galimybes; 
Tyrimo metodai – mokslinės literatūros analizė, duomenų sisteminimas, grupavimas ir apibendrinimas. 
Dalijimosi ekonomikos atsiradimas ir raida  
Biologijos ir sociologijos mokslų ekspertų teigimu, bendradarbiavimas ir dalijimasis buvo neatsiejama 

gyvenimo dalis net ir pirmykštėse bendruomenėse. Nepaisydami to, jog iš prigimties yra užprogramuoti dalytis, 
moderniosios visuomenės atstovai visomis išgalėmis stengėsi šį faktą užmiršti. Ne per seniausiai išpopuliarėjęs 
bendrojo vartojimo modelis – akivaizdus įrodymas, jog dalijimasis iš naujo atrandamas kaip pageidautinas ir 
skatintinas elgesys.  

Modernioji dalijimosi ekonomika yra laikoma viena iš globalios skaitmenizacijos pasekmių ir remiasi 
principu, jog pasaulyje jau yra atrasti ir pagaminti visi ištekliai, būtini žmonijos išgyvenimui, tačiau daugelis 
resursų yra gadinami, švaistomi ar naudojami neefektyviai. Mobiliųjų technologijų ir socialinių tinklų suartinti 
žmonės išmoko konstruktyviai bendradarbiauti suderindami savo interesus bei bendrojo gėrio siekį ir šiandien 
dalijasi ne tik su draugais, bet ir su visiškai nepažįstamais asmenimis (Buczynski, 2013). Svarbiausi dalijimosi 
ekonomikos raidos etapai atsispindi 1 pav. 

 
1 pav. Dalijimosi ekonomikos evoliucija 

* Šaltinis: sudaryta autorės pagal Marshall, 2015 
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Pirmosios fenomeno užuomazgos užfiksuotos dar 1978 m., kai mokslinėje literatūroje pirmąkart pavartota 
bendrojo vartojimo sąvoka. Nors ji ir buvo gerokai nutolusi nuo šiuolaikinės bendradarbiavimu pagrįstu 
vartojimo koncepcijos, tačiau tuomet idėja apie daiktų dalijimąsi su kitais vartotojais iššaukė akademinės 
visuomenės susidomėjimą ir laikui bėgant tapo polemišku diskusijų objektu. Visgi didžiausią įtaką dalijimosi 
ekonomikos vystymuisi padarė internetinių technologijų pažanga, socialinių tinklų plėtra bei pasaulinė 
ekonomikos krizė, paskatinusi į naująją ekonomikos formą atsigręžti ne tik būdų sutaupyti ieškojusius asmenis, 
bet ir mokslo bei žiniasklaidos atstovus. 2015 m. dalijimosi ekonomikos sąvoka oficialiai įtraukta į Oksfordo 
žodyną ir apibrėžta kaip ekonominė sistema, kurioje per interneto priemones individualūs asmenys už užmokestį 
arba nemokamai dalijasi turtu bei paslaugomis. Dalijimosi ekonomikos sąvoka naudojama Europos Komisijos, 
Europos Parlamento ir kitų tarptautinių organizacijų dokumentuose (Codagnone & Martens, 2016). 

 
Dalijimosi ekonomikos iniciatyvos Lietuvos rinkoje 
 
Šiuolaikinių vartotojų susidomėjimas dalijimosi ekonomikos pagrindu veikiančiomis platformomis 

nenuginčijamas. Ne išimtis ir Lietuva – iš pradžių sunkiai įsibėgėjęs fenomenas įgauna pagreitį: mūsų šalyje 
gana pamažu įsitvirtina tiek pripažinti tarptautiniu mastu, tiek mūsų kraštiečių įgyvendinti projektai. 1 lentelėje 
pateikiamas per pastarąjį dešimtmetį tarp lietuvių labiausiai išpopuliarėjusių dalijimosi ekonomikos projektų 
sąrašas. 

3 lentelė 
Populiariausios Lietuvoje veiklą vykdančios dalijimosi ekonomikos platformos 
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 TARPUSAVIO SKOLINIMO 
PASLAUGŲ SEKTORIUS 
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18088 
investuotojai 
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investuotojai 

5786 
investuotojai 

110218 narių 20 mln. narių – – 

*Šaltinis: sudaryta autorės 
 

Kelionių ir turizmo sektorius – viena iš didžiausių globalių pramonės šakų, generuojanti maždaug 
dešimtadalį pasaulio bendrojo vidaus produkto. Didelę įtaką tokiai šakos plėtrai turi apgyvendinimo paslaugų 
sektoriuje dalijimosi ekonomikos pagrindu veikiančios platformos. Lietuviams geriausiai yra žinomos trys: 
„Couchsurfing“, „Airbnb“ ir „Trumpam.lt“. 

Populiariausias ir geriausiai žinomas dalijimosi ekonomikos pavyzdys – nuo 2004 m. vasaros vidurio 
veikiantis portalas „Couchsurfing“ . Idėja įkurti šį tarptautinį socialinį tinklapį kilo amerikiečių studentui, 
ieškojusiam vietos nemokamai apsistoti kelionės į Islandiją metu. Šiandien daugiau nei 14 mln. vartotojų iš 
daugiau nei 200 tūkst. miestų vienijantis globalus tinklas, kuriame yra užsiregistravę ir daugiau nei 36 tūkst. 



AKADEMINIO JAUNIMO SIEKIAI: EKONOMIKOS, VADYBOS, TEISĖS IR TECHNOLOGIJŲ ĮŽVALGOS 2018 
XV-osios tarptautinės studentų mokslinės-metodinės konferencijos straipsnių rinkinys 

 

133 

lietuvių, turistus vilioja ne tik galimybe nemokamai apsigyventi beveik bet kurioje pasaulio valstybėje, bet ir 
šansu artimiau pažinti svetimą kultūrą, susirasti naujų draugų ir praleisti laiką įdomioje kompanijoje. 

Amerikiečių „Airbnb“ , įkurta 2008 m. San Franciske, šiandien yra viena iš populiariausių trumpalaikės 
būsto nuomos rezervavimo sistemų, kurioje žmonės gali ne tik rasti ir užsisakyti unikalią vietą nakvynei, bet ir 
patys pasiūlyti už tam tikrą mokestį apgyvendinti turistus savo namuose. Vietą apsistoti keleiviai gali pasirinkti 
iš daugiau nei 3 mln. būstų, esančių 65 tūkst. miestų, išsidėsčiusių 191 pasaulio valstybėje. „Airbnb“ 
skaičiavimais, platformos paslaugomos jau yra pasinaudoję daugiau nei 2 mln. vartotojų. Nors tiksli platformos 
atėjimo į Lietuvos rinką data nežinoma, tačiau mūsų tautiečiai noriai dalyvauja teikdami apgyvendinimo 
paslaugas: 2017 m. lapkričio mėn. duomenimis, užsienio svečiai jau buvo palikę daugiau nei 50 tūkst. 
atsiliepimų apie namų šeimininkus, o vidutinis bendras jų įvertinimas – 4,7 balo iš penkių galimų.   

„Trumpam.lt“ – lietuviškoji „Airbnb“ alternatyva, gyvuojanti nuo 2012 m. Portale klientai tiesiogiai 
susisiekę su savininkais gali trumpam laikui išsinuomoti privatų būstą dvidešimt keturiuose Lietuvos miestuose. 
2017 m. lapkritį portale buvo publikuojami beveik 900 kambarių, butų, namų, ir sodybų nuomos skelbimai. 
Pačių idėjos autorių teigimu, apie 60 proc. jų yra lietuviai, 20 proc. – baltarusiai, likusieji 20 proc. – kitų šalių 
piliečiai. Pastebėjus trumpesnės (kelių valandų) trukmės būstų nuomos paklausą, gimė dar vienas projektas – 
„Dayrent.lt“. Šios platformos tikslinė auditorija yra asmenys, kuriems ne ilgiau kaip parai reikalinga vieta 
trumpam poilsiui ar darbui. Portale patalpinta daugiau nei 300 tokios nuomos pasiūlymų.  

Vertinant globaliu mastu, turbūt didžiausias skaičius dalijimosi ekonomikos iniciatyvų veikia transporto 
paslaugų sektoriuje. Didelius lūkesčius su šia paslaugų sritimi siejanti Lietuva 2017 m. sausio 1 d. tapo pirmąja 
ES valstybe, oficialiai reglamentavusia pavėžėjimo paslaugų tvarką, kuri galioja visoms trims šiuo metu 
Lietuvoje veiklą vykdančioms pavėžėjimo paslaugų platformoms: „eTaksi“, „Uber“ ir „Taxify“. 

Prieš daugiau nei dešimtmetį pradėta brandinti idėja optimizuoti taksi iškvietimo procesą realizuota 2009 
m., kai sukurta „eTaksi“  – pirmoji platforma, pradėjusi taksi vairuotojams teikti užsakymų valdymo paslaugas. 
Intensyvi technologijų plėtra ir auganti paklausa paskatino „eTaksi“ išplėsti veiklos sferą: 2015 m. pabaigoje 
prie taksi vairuotojų tinklo suteikta galimybė prisijungti ir fiziniams asmenims. Šiuo metu keleiviai paslaugas 
gali užsisakyti naudodamiesi mobiliąja programėle, internetu, SMS žinute arba telefonu.  

2009 m. San Franciske įsteigta JAV kompanija „Uber“ , per mobiliąją programėlę sujungianti kažkur 
nuvykti norinčius žmones su juos pavėžėti galinčiais vairuotojais. Platforma veikia 689 miestuose, įsikūrusiuose 
82 skirtingose valstybėse. Vertinant globaliu mastu, „Uber“ yra populiariausia pavėžėjimo paslaugų programėlė 
visame pasaulyje: ja naudojasi net 50 mln. keleivių, kuriuos aptarnauja apie 7 mln. vairuotojų. Per dieną 
vidutiniškai 1 mln. keleivių pasinaudoja pavėžėjimo paslaugomis. Į Lietuvos rinką įžengusi 2015 m. spalį, 
„Uber“ netruko čia įsitvirtinti: Vilnius pripažintas ketvirtąja sparčiausiai populiarėjančia kelionės vieta. Per 
2016 m. sostinėje apsilankė net 74 valstybių piliečiai, didžioji dalis turistų atkeliavo iš Didžiosios Britanijos, 
Jungtinių Amerikos Valstijų, Baltarusijos, Rusijos ir Prancūzijos. 

Panašiu principu veikia ir pagrindinis „Uber“ konkurentas – estiško kapitalo startuolis „Taxify“ , veiklą 
pradėjęs 2013 m. Taline, kur subūrė pirmus penkiasdešimt pavėžėjimo paslaugas teikti panorusių vairuotojų. 
Šiandien naudodamiesi „Taxify“ mobiliąja programėle pavėžėjimo paslaugas teikti ir jas užsisakyti gali 
dvidešimt devynių Europos, Afrikos, Šiaurės ir Centrinės Amerikos bei Viduriniųjų Rytų valstybių gyventojai. 
2014 m. platforma oficialiai startavo ir dviejuose didžiausiuose Lietuvos miestuose – Vilniuje bei Kaune. 
„Taxify“ bendruomenė vienija daugiau nei 3 mln. keleivių ir apie 100 tūkst. vairuotojų. 

Turbūt sunkiausiai kelią mūsų šalyje skinasi namų ruošos paslaugų sektoriuje veiklą vystančios dalijimosi 
ekonomikos iniciatyvos. „Tvarkytojai.lt“  tapo pirmąja šioje sferoje veikiančia platforma Baltijos šalyse. Trijų 
lietuvių įkurtas startuolis paslaugas užimtiems bei savo laiką branginantiems žmonėms ėmė teikti 2016 m. 
rugpjūtį; šiuo metu siūloma pasirinkti vieną iš penkiolikos tvarkytojų Vilniuje, Kaune ir Klaipėdoje. Kaip 
skelbiama „Tvarkytojai.lt“ tinklapyje, iki 2017 m. gruodžio pradžios sėkmingai įgyvendinti jau 1097 sandoriai. 
Vidutinio būsto tvarkymo kaina klientui atsieina maždaug 15 eurų, už kuriuos suteikiamas bazinis namų valymo 
paketas, tačiau pagal poreikį galima užsisakyti ir papildomas paslaugas. 

Tarpusavio skolinimo paslaugų platformos išsivysčiusiose pasaulio šalyse gyvuoja dar nuo 2005 m., o 
Lietuvoje jos tik neseniai pradėjo įgauti didesnį vartotojų pasitikėjimą ir pamažu įsitvirtina rinkoje kaip 
lygiaverčiai finansų rinkų dalyviai.  

„Savy“ – pirmoji Lietuvoje įkurta virtuali paskolų platforma, nuo 2004 m. rugpjūčio veikianti kaip 
tarpininkas fiziniams asmenims skolinant ir skolinantis lėšas vieniems iš kitų. Joje registruota daugiau nei 18 
tūkst. investuotojų, kurie vidutiniškai uždirba 25 proc. metinių palūkanų. Remiantis „Savy“ tinklapyje 
skelbiamais 2017 m. spalio mėn. duomenimis, platforma nuo savo gyvavimo pradžios jau išdavė 9,85 mln. eurų 
paskolų, daugiausia jų yra skirta ankstesnių kreditų refinansavimui (38,6 proc.), namų remonto (20,3 proc.) ar 
vartojimo (16,1 proc.) išlaidoms padengti bei transporto priemonės įsigijimams (9 proc.).\ 
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2015 m. į Lietuvos sutelktinio finansavimo rinką įžengė antroji tarpusavio skolinimo platforma „FinBee“, 
dabar turinti beveik 8 tūkst. registruotų investuotojų. Nuo veiklos pradžios „FinBee“ privatiems vartotojams yra 
išdavusi 3415 paskolų, kurių vertė siekia 7,25 mln. eurų. Be to, nuo šių metų pradžios platforma paskolas teikia 
ir juridiniams asmenims: 2017 m. lapkričio mėn. duomenimis, iš viso verslui išduotos 127 paskolos, jų vertė 
lygi 1,14 mln. eurų. Vidutiniškai vieną paskolą finansuoja 109 investuotojai. 

Dar viena lietuviams gerai žinoma tarpusavio finansavimo platforma – 2015 m. pabaigoje veiklą pradėjęs 
„Paskolų klubas“, ne tik pirmasis įtrauktas į Lietuvos Banko tarpusavio skolinimo platformų sąrašą, bet ir 
vienintelis, turintis galiojančią elektroninių pinigų įstaigos licenciją, sudarančią sąlygas platformos veikloje 
dalyvauti visų ES šalių gyventojams. 2017 m. lapkričio mėn. platformoje buvo užsiregistravę 5786 
investuotojai, buvo išduotos 4388 paskolos, kurių bendra suma siekė 10,5 mln. eurų. 

Pačios pirmosios Lietuvoje atsiradusios dalijimosi ekonomikos platformos priklauso dalijimosi daiktais 
sektoriui.  

Dar 2008 m. gegužę įkurtas projektas „Mainyk.lt“ , paskatinęs lietuvius keistis daiktais tarpusavyje be 
finansinio atlygio. Vėliau atsižvelgus į tai, kad vartotojams ne visada pavykdavo susitarti dėl daiktų mainų, 
suteikta galimybė išmainyti daiktus ir į pinigus. Šiuo metu platforma vienija daugiau nei 110 tūkst. vartotojų, iš 
viso įgyvendinta daugiau negu 91 tūkst. mainų sandorių. Dalyviai gali rinktis iš įvairiausių kategorijų daiktų: 
rūbų, avalynės, aksesuarų, papuošalų, kosmetikos, knygų, mobiliųjų telefonų, kompiuterinės ir buitinės 
technikos, baldų, namų reikmenų ir t.t. Iš viso kataloge publikuojama per 311 tūkst. daiktų skelbimų.  

Pačią plačiausią bendruomenę subūrė „Vinted“ , 2008 m. rugsėjį startavusi „Manodrabuziai.lt“ vardu. 
Platforma, siekianti prisidėti prie resursų tausojimo mados industrijoje keisdama žmonių pirkimo ir vartojimo 
įpročius, per devynerius veiklos metus suvienijo daugiau nei 20 mln. narių iš Lietuvos, JAV, Jungtinės 
Karalystės, Vokietijos, Austrijos, Prancūzijos, Lenkijos, Čekijos, Ispanijos ir Olandijos; kasdien prisijungia 
vidutiniškai po 15 tūkst. naujų vartotojų. Virtualiame kataloge įkelta apie 52 mln. drabužių, kurie nuperkami 
maždaug kas porą sekundžių. Kaip atskiras portalas veikia „Vinted“ kūrėjų tinklapis „Musumazyliai.lt, kuriame 
vartotojai parduoda ar keičiasi nebereikalingais, vaikų išaugtais daiktais. 

Daiktų nuomos platforma „Dalinuosi.lt“ , kaip hobis prasidėjusi 2012 m. spalį, deklaruoja norinti paskatinti 
lietuvius atsakingiau naudotis turimais resursais. Portalo nariai nuomoja vienas kitam daugiau nei 3000 daiktų: 
automobilius ir jų priedus, motociklus, dronus, fotoaparatus ir objektyvus, garso techniką ir instrumentus, 
įrankius, kompiuterinę techniką, laisvalaikio ir sporto priemones, žaidimų konsoles ir pan. Daiktų savininkai 
uždirba papildomas pajamas, o nuomininkai ne tik sutaupo lėšų, bet ir gali pasinaudoti daikto funkcijomis 
trumpą laiką arba išbandyti jį prieš pirkdami. 

2016 m. pradžioje į dalijimosi ekonomikos rinką įsiliejo ne tik Lietuvoje, bet ir Europoje precedento 
neturintis projektas – „Lego“ konstruktorių nuomos platforma „Leplaygo“. Iš viso siūloma daugiau nei 120 
konstruktorių rinkinių, kurių nuomos kainos mėnesiui svyruoja nuo 7 iki 69 eurų – į šią sumą yra įskaičiuotas ir 
rinkinio siuntimas paštomatu į abi puses. Prie projekto gali prisijungti ir kiti „Lego“ savininkai – priklausomai 
nuo konstruktoriaus dydžio, už vieno rinkinio paskolinimą galima uždirbti nuo 1 iki 4 eurų. 

Aptartos dalijimosi ekonomikos platformos – tikrai ne vienintelės, sulaukusios lietuvių pripažinimo, tačiau 
pagrįstai laikomos sektoriaus lyderėmis. Visos jos pasižymi svarbiausiais dalijimosi ekonomikai būdingais 
bruožais – sujungia pavienius asmenis ir suteikia jiems galimybę dalytis turimais resursais bei gauti iš to 
asmeninės ekonominės ar socialinės naudos bei prisidėti prie visuotinės ekologinės gerovės. Šiuolaikinė 
visuomenė vis labiau įsisąmonina faktą, jog visai nebūtina įsigyti daiktus, kurių prireiks retai ir nebus galimybės 
juos efektyviai išnaudoti. Būtent besikeičiančios kartos, kurių atstovai su moderniausiomis technologijomis 
susiduria visose gyvenimo srityse, intensyvėjanti globalizacija ir internacionalizacija, urbanizacija bei kaip 
niekada sparti skaitmeninių inovacijų pažanga yra pagrindiniai dalijimosi ekonomikos pagrindu veikiančių 
platformų plėtros ir klestėjimo perspektyvas piešiantys veiksniai. Kita vertus, tolesnei dalijimosi ekonomikos 
plėtrai taip pat reikalingas ir aiškus sektoriaus veiklos reglamentavimas bei patikima vartotojų teisių apsauga. 
Šalies valdžia nuolat sulaukia tradicinio verslo atstovų skundų nesąžiningų konkurencinių sąlygų, mokestinių 
taisyklių ir kitų apribojimų. Atsižvelgiant į tai vis dažniau prabylama apie rinkos balansą ir vartotojų interesus 
užtikrinančio dalijimosi ekonomikos teisinio reglamentavimo būtinybę. 

Išvados 
XX a. pab. prasidėjusi ir iki šiol tebesitęsianti skaitmeninė revoliucija nenuginčijamai pakeitė ne tik 

asmeninius žmonių gyvenimus, bet ir metė iššūkį tradiciniams verslo modeliams. Kaip atsakas intensyvėjančiai 
globalizacijai, senkantiems ir neteisingai paskirstytiems resursams bei augančiam skurdui ir nelygybei iškilusi 
dalijimosi ekonomika išlaisvino nepakankamai naudojamus išteklius bei suteikė galimybę kiekvienam 
papildomai užsidirbti ir efektyviau planuoti išlaidas. 
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Prie tarptautinių ir vietinių dalijimosi ekonomikos platformų sėkmingai prisijungė tūkstančiai šalies 
gyventojų. Didžioji jų dalis dalyvauja apgyvendinimo paslaugas siūlančiose „Couchsurfing“, „Airbnb“, 
„Trumpam.lt“, transporto paslaugų sektoriuje veikiančiose „eTaksi“, „Uber“, „Taxify“, skolina ir skolinasi lėšas 
per tarpusavio finansavimo platformas „Savy“, „FinBee“, „Paskolų klubas“ bei dalijasi daiktais portaluose 
„Mainyk.lt“, „Vinted“, „Dalinuosi.lt“, „Leplaygo“. Didesnio vartotojų susidomėjimo vis dar tikisi ne per 
seniausiai įkurta pirmoji lietuviška namų ruošos paslaugų sektoriaus platforma „Tvarkytojai.lt“. 

Nors dalijimosi ekonomikai piešiama šviesi ateitis ir prognozuojami spartūs vystymosi mastai, visgi galima 
teigti, kad tolesnė sektoriaus plėtra Lietuvoje neįmanoma be bendrų visuomenės, verslo ir valdžios atstovų 
pastangų nustatant visiems priimtinas ir suprantamas žaidimo taisykles, leidžiančias į priekį judėti tiek 
tradiciniam, tiek šiuolaikiniam verslui bei prisidedančiam prie visuotinės pasaulio gerovės. 
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REVIEW AND CONDITIONS FOR THE DEVELOPMENT OF THE SH ARING ECONOMY 
INITIATIVES IN LITHUANIA  
 
S u m m a r y  
 

In the early 1990’s, society’s materialistic values, developed by the rise of advertising and marketing, initiated a new 
era of consumption which led to a number of economic, ecological and social crises, with the consequences of which the 
whole world is fighting nowadays. Globalization and the development of digital technologies were the main motives for the 
new generations of the human race to seek for smarter, more responsible ways of consumption. Fuelled by the internet and 
social networks, the sharing economy emerged. The phenomenon is based on the user’s collaboration and seeks to 
maximize the usage of the already existing assets and resources. Sharing economy freed up the underutilized resources and 
provided its participants with a chance to use the necessary items without acquiring them, as well as earning extra money 
and spending it more sensibly.  

Despite the quite complicated and prolonged integration of the sharing economy into the local business environment, 
the growing number of the collaborative platforms demonstrates that the sector of the sharing economy is expanding in 
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Lithuania as well. Lithuanians are mostly involved in the initiatives providing accommodation (Couchsurfing, Airbnb, 
Trumpam.lt) and ridesharing services (eTaksi, Uber, Taxify), as well as selling, swapping or lending various stuff to each 
other (dalinuosi.lt, Vinted, mainyk.lt, Leplaygo). Although Lithuanians’ interest in peer-to-peer lending is only beginning to 
rise, three platforms (Savy, FinBee, Paskolų klubas) already have gained their customers and investors trust. However, the 
pioneer platform of household services tvarkytojai.lt is still fighting to build a wider customer community. 

Various experts are forecasting a bright future and a rapid development for the sharing economy. Nonetheless, the 
further development of the sector in Lithuania will be impossible without the united efforts of the society, business and the 
government representatives in order to establish acceptable and comprehensible rules of the game that would allow both 
traditional and contemporary business to move forward and contribute to the global welfare. 
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„APPLE“ MOKES ČIŲ VENGIMO POLITIKA: APLINKYB ĖS IR PASEKMĖS  
 
Dominyka Narbutait ė 
Kauno technologijos universitetas 
Sima Šarlauskaitė 
Kauno technologijos universitetas 
Darbo vadovė prof. Gražina Startienė 
 
Anotacija 
Skirtingose šalyse yra taikomos įvairios įmonių apmokestinimo struktūros ir įstatymai. Tarptautinės bendrovės dėl apmokestinimo sistemų skirtumų siekia 
ieškoti alternatyvių būdų sumokamiems pelno mokesčiams minimizuoti. Mokesčių sumai sumažinti nepažeidžiant įstatymų bendrovės ar dukterinės 
įmonės steigiamos „ofšoruose“ ir mokesčių rojaus jurisdikcijose, kuriose mokesčių tarifai yra žemi ar nuliniai. Išsivysčiusiose šalyse pelno mokesčiai yra 
dideli, pavyzdžiui, JAV įmonių pelno mokestis siekia 35 proc., kai tuo tarpu Airijoje šis tarifas yra 12,5 proc., o pajamoms, susijusioms su bendrovės 
patentais ar intelektine nuosavybe taikomas 6,25 proc. pelno mokesčio tarifas. „Apple Inc.“ yra įregistruota įmonė JAV, tačiau per dukterines įmones 
vykdanti veiklą Airijoje. Airija ir JAV skirtingai apibrėžia pelno mokesčio mokėjimo prievolę, todėl „Apple“ fiktyvi buveinė Airijoje galėjo išvis 
nemokėti mokesčių. Dukterinės įmonės įsteigimas Airijoje, kai įmonės centrinė administracija ir kontrolė yra JAV, paverčia įmonę nei vienos iš šalių 
rezidente bei suteikia galimybę nemokėti mokesčių. 
PAGRINDINIAI ŽODŽIAI: mokesčių slėpimas, mokesčių vengimas, „ofšoras“, mokesčių rojus, „Apple“. 
KEY WORDS: tax evasion, tax avoidance, offshore, tax haven, „Apple“.  
 

Įvadas 
 
Skirtingos įmonių apmokestinimo struktūros ir įstatymai skirtingose šalyse bei pasaulio regionuose skatina 

įmones ieškoti alternatyvių būdų, kaip sumažinti mokamus mokesčius. JAV įmonių pelno mokestis yra vienas 
didžiausių išsivysčiusiose pasaulio šalyse ir siekia net 35 proc., todėl didelė dalis didžiųjų tarptautinių 
korporacijų, siekdamos sumažinti sumokamą pelno mokestį, pasitelkia įvairias legalias bei nelegalias mokesčių 
mažinimo schemas. 2016 m. JAV įmonės sugeneravo didesnį nei 2,4 trilijono USD pelną už JAV ribų bei 
išvengė iki 695 mlrd. USD mokesčių (The Washington Porst, 2016). Pavyzdžiui, JAV kompanija „Starbucks“ 
2012 m. uždirbo 400 mln. svarų dydžio pelną Didžiojoje Britanijoje, tačiau legaliai nesumokėjo jokio pelno 
mokesčio Jungtinėje Karalystėje. 2011 m. „Amazon“ Didžiojoje Britanijoje taip pat išvengė dalies pelno 
mokesčio – deklaruojamas pelnas siekė 3,35 mlrd. svarų, tačiau įmonė sumokėjo tik 1,8 mln. svarų mokesčių į 
Didžiosios Britanijos biudžetą (BBC, 2013). Taip pat, „Apple“ Airijoje mokėjo pelno mokestį, kurio faktinis 
tarifas 2003 m. buvo tik 1 proc., o 2014 m. sumažėjo iki 0,005 proc. (Europos Komisija, 2016). Europos 
Komisijai 2013 m. pradėjus vykdyti sprendimų dėl mokesčių praktiką valstybėse narėse, išaiškėjo bent 35 
tarptautinių bendrovių mokesčių vengimo atvejai, tarp kurių ir „Fiat“, „Amazon“, „Sturbucks“, „McDonald‘s“ 
bei „Apple“ (Europos Komisija, 2016).  

„Apple“ mokesčių vengimo struktūra Airijoje yra ir vienas iš didžiausių bei ilgiausiai trukusių pelno 
mokesčio vengimo atvejų. Dauguma „Apple“ vadovų, produktų dizainerių, darbuotojų, pardavimo vietų bei 
investicijų į tyrimus bei plėtrą yra JAV, tačiau 70 proc. įmonės pelno yra generuojama ne Jungtinėse Amerikos 
Valstijose, o Europoje bei Azijoje, kur mokesčių sistema yra palankesnė (Duhigg ir Kocieniewski, 2012). 2011 
m. „Apple“ dukterinė įmonė Airijoje sugeneravo 16 mlrd. EUR pelno, tačiau apmokestinamu pelnu buvo 
laikoma tik 50 mln. EUR, 15,95 mlrd. EUR paliekant neapmokestintus (Europos Komisija, 2016). 

Tikslas – apibrėžus su mokesčių slėpimu susijusias sąvokas bei įvardijus ofšorų ir mokesčių rojų požymius, 
atlikti „Apple“ mokesčių vengimo atvejo analizę.  

Uždaviniai: 
1. Apibrėžti mokesčių slėpimo, vengimo, ofšoro ir mokesčių rojaus sąvokas; 
2. Išanalizuoti Airijos mokesčių sistemos ypatumus užsienio įmonėms;  
3. Išsiaiškinti „Apple“ mokesčių vengimo aplinkybes; 
4. Išanalizuoti Europos Komisijos „Apple“ mokesčių vengimo vertinimą ir pasekmes. 

 
Mokesčių vengimo ir slėpimo bei ofšorų ir mokesčių rojų samprata 

 
Kiekvienoje pasaulio valstybėje yra taikomi skirtingi pelno mokesčių tarifai. Tarptautinės bendrovės, 

generuojančios pajamas įvairiuose regionuose ir šalyse, dėl apmokestinimo sistemų skirtumų siekia ieškoti būdų 
ir galimybių, kaip minimizuoti sumokamus pelno mokesčius. Dėl to yra svarbu išsiaiškinti, ar manipuliavimas 
valstybių įstatymais ir mokesčių sumažinimas yra legali veikla. Pagal Godden (2017), mokesčių slėpimas (angl. 
tax evasion) yra neteisėta pajamų ir pelno neapmokestinimo praktika, atsirandanti nepranešant apie pajamas, 
išlaidas, kurios nėra teisiškai pripažintos ar nemokant mokėtinų mokesčių. Įmonės dažnai nuslepia dalį ar visus 
pajamų, darbo, pardavimo, akcizo ir kitus mokesčius. Tuo tarpu mokesčių vengimas (angl. tax avoidance) 
susijęs su mokesčių sistemos įstatymų lankstumu ir legaliu pritaikymu įmonei, siekiant sumažinti dabartinius ar 
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būsimus mokesčių įsipareigojimus ne įstatymo numatytomis priemonėmis. Mokesčiai gali būti vengiami 
mokesčių atskaitymais, verslo struktūros keitimu sujungus įmones ar įsteigus įmones mokesčių rojuje. 

Vienas iš būdų įmonėms vengti mokesčių yra įmonę perkelti į „ofšorą“ (angl. offshore) – lengvatinio 
apmokestinimo zoną. Bendrovės perkėlimas į „ofšorą“ – masinis įmonių funkcijų ir darbo vietų, dažniausiai 
apskaitos ir administravimo sričių, perkėlimas į užsienio teritorijas, kuriose taikomas žemesnis pelno mokesčių 
tarifas, tačiau tai neįtraukia darbų perleidimo kitai organizacijai. Pavyzdžiui, bendrovė gali nuspręsti perkelti 
vietinių klientų aptarnavimo veiklą į savo dukterines įmones užsienyje (The Economist, 2009). Terminas 
„ofšoras“ (lengvatinio apmokestinimo bendrovė) naudojamas užsienio bankams, korporacijoms, investicijoms ir 
indėliams apibūdinti. Bendrovės teisėtai gali persikelti į užsienį, t.y. tapti ofšorinėmis, siekiant vengti mokesčių 
arba pasinaudoti palankesniais užsienio šalių įstatymais. Užsienio (ofšorinės) finansų įstaigos taip pat gali būti 
naudojamos neteisėtais tikslais, pavyzdžiui, pinigų plovimui ir mokesčių slėpimui (Investopedia, 2018). 

Mokesčių rojus (angl. tax haven) – tai jurisdikcijos, kuriose užsienio įmonėms ne tik taikomas pelno 
mokestis yra labai mažas arba nulinis, tačiau taip pat užtikrinamas slaptumas ir atsisakymas bendradarbiauti su 
kitų jurisdikcijų institucijomis, atskleidžiant įmonės finansinių operacijų ir kitą informaciją (Shaxson, 2011). 

Bendrovės steigimas mokesčių rojuje gali palengvinti mokesčių vengimą. Vienas iš pagrindinių ir 
dažniausiai naudojamų metodų mokesčių vengimui yra bendrovės pelno perkėlimas. Naudojant šį metodą, 
tarptautinė įmonė įregistruoja savo būstinę mažo pelno mokesčio jurisdikcijoje. Įmonė pelną apskaito būtent 
toje jurisdikcijoje, o ne ten, kur faktiškai vykdomi pardavimai, todėl uždirbtam pelnui taikomi būtent mokesčių 
rojaus jurisdikcijos mokesčių tarifai. Šis metodas naudojamas siekiant sumažinti sumokamą pelno mokestį 
(Chu, 2017). 

OECD (Ekonominio bendradarbiavimo ir plėtros organizacija) išskiria šiuos mokesčių rojaus požymius: 
1. Pelno mokesčio tarifas yra žemas arba jo išvis nėra – tokie mokesčių tarifai taikomi tik užsienio 

įmonėms tam, kad jos išvengtų mokesčių savo rezidavimo šalyse; 
2. Skaidrumo stoka – informacijos apie faktinę nuosavybę nebuvimas ir banko informacijos 

slaptumas; 
3. Nenoras keistis informacija su kitų valstybių mokesčių institucijomis – mokesčių rojaus 

jurisdikcijose 
veikiančios institucijos atsisako atskleisti informaciją apie įmonių finansines operacijas ir kitą veiklą; 
4. Nereikalaujama, jog ekonominė veikla būtų reali – įmonės sandoriai gali būti registruojami 

mokesčių rojaus jurisdikcijoje, nors faktiškai jie vykdomi kitur (Tobin ir Walsh, 2013). 
Pagal Tobin ir Walsh (2013), Jungtinių Amerikos Valstijų Kongreso tyrimo tarnybos ataskaitos 

duomenimis į sąrašą šalių, pasižyminčių anksčiau išvardintais mokesčių rojaus požymiais, patenka Jungtinė 
Karalystė, Danija, Olandija ir Portugalija ir daug kitų. Taip pat nustatyta, jog mokesčių rojaus jurisdikcijos 
dažniausiai yra mažos teritorijos arba salos, pavyzdžiui, Trinidadas ir Tobagas, Bermudai, Kaimanų salos, 
Džersis ir Meno sala, be to, jos pasižymi tuo, jog daugumoje galioja britų teisė(daugelis iš mokesčių rojaus 
jurisdikcijų yra priklausomos teritorijos, o ne suverenios valstybės) (Tobin ir Walsh, 2013; Boffey, 2017). Taip 
pat neretai mokesčių rojaus šalių populiacija yra gana maža, o geografinė tokių teritorijų padėtis skatina jas 
labiau siekti ekonominio atvirumo (Tobin ir Walsh, 2013). 

Mokesčių rojaus jurisdikcijų naudojimas mokesčių vengimui ir slėpimui gali būti skirstomas į dvi 
kategorijas. Pirmoji yra asmenys, norintys išvengti tokių mokesčių, kaip dividendai, palūkanos ar kapitalo 
prieaugis. Antroji kategorija – įmonės, kurios siekia dirbtinai didinti pelną mažo apmokestinimo šalyse 
aukštesnių mokesčių šalių sąskaita (Tobin ir Walsh, 2013). 

Tobin ir Walsh (2013) pabrėžia, jog mokesčių rojaus šalys skatina arba sustiprina tarptautinę mokesčių 
konkurenciją. Tai įpareigoja šalis konkuruoti dėl mažėjančių mokesčių normų, siekiant pritraukti investicijas ir 
todėl mažina mokesčių pajamas įtrauktose šalyse. 

 
Airijos mokestinė aplinka užsienio įmonėms 
 

Killian (2005) Airiją išskiria kaip valstybę, kurios įstatymai ir apmokestinimo sistema yra palankūs 
bendrovėms, siekiančioms sumažinti savo pelno mokesčius. Airija yra didžiausia pasaulyje kompiuterių 
programinės įrangos eksportuotoja, o beveik visa eksportuojama produkcija pagaminta Airijoje esančiose 
Amerikos tarptautinių bendrovių dukterinėse įmonėse. Devintajame dešimtmetyje buvo nuspręsta sutelkti 
valstybės pastangas pritraukti didelę vertę turinčias pramonės šakas, daugiausia programinės įrangos ir vaistų. 
Daugelis su mokesčiais nesusijusių veiksnių daro Airiją patrauklia vieta JAV dukterinėms bendrovėms, ypač 
aukštųjų technologijų produkcijai, pavyzdžiui, kompiuterinei ar programinei įrangai. Airija įsikūrusi Europos 
Sąjungoje, tai užtikrina, kad Airijoje gaminamos prekės būtų laisvai parduodamos šiame regione. Airijoje yra 
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išsilavinusi ir angliškai kalbanti darbo jėga. Valstybės dotacijos yra skirtos darbuotojų apmokymui ir kai kuriais 
atvejais kapitalo investicijoms. Infrastruktūra yra gana gera, kultūriniai skirtumai tarp Airijos ir JAV yra 
minimalūs, o laiko skirtumas yra mažesnis nei daugelyje kitų Europos šalių. Nors visi šie veiksniai tinka ir 
Škotijai, Anglijai ir Velsui, tačiau būtent Airija yra patraukliausia tarptautinėms bendrovėms. Airijos 
išskirtinumas, lėmęs šalies sėkmę ir tiesioginių užsienio investicijų pritraukimą, yra mažo įmonių pelno 
mokesčio tarifo ir daugiau nei keturiasdešimties lengvatinių dvigubo apmokestinimo išvengimo sutarčių 
kombinacija (Killian, 2005). 

Dėl savitos mokesčių sistemos ir ekonomikos politikos Airija yra vadinama mokesčių rojumi. Kaip teigia 
buhalterijos ir finansų ekspertas David Gordon (2017), Airijos ekonominė sistema yra atvira visoms 
korporacijoms, ypač investuojančioms į mokslinius tyrimus, plėtrą bei inovacijas, o teisinė sistema yra ypač 
palanki įvairių įmonių steigimui ir veikimui.  

Jungtinėse Amerikos Valstijose prieš atskaitymus taikomas pelno mokesčio tarifas yra 35 proc., kai tuo 
tarpu Airijoje šis tarifas yra 12,5 proc. Be to, Airija apmokestina tik 6,25 proc. pelno mokesčio tarifu pajamas, 
kurios yra susijusios su bendrovės patentais ar intelektine nuosavybe. Šiuo mažesniu mokesčių tarifu yra 
suteikiamos mokesčių lengvatos autoriniams atlyginimams, gautiems iš intelektinės nuosavybės. Kai kurios 
mokesčių išimtys, tokios kaip ofšorinių įmonių atleidimas nuo mokesčių, Airijoje galioja nuo 1950 m. Taigi 
tokia Airijos mokesčių politika, ypač mokslinių tyrimų ir taikomosios veiklos srityje, yra puiki paskata ir 
galimybė korporacijoms investuoti į novatoriškas idėjas. Taip pat Airija patvirtino tokią politiką, kuri suteikė 
galimybę su moksliniais tyrimais ir plėtra susijusiems startuoliams susigrąžinti mokesčius, net jei startuoliai 
patiria nuostolių ir negali sumokėti savo pelno mokesčio. Kadangi Airija yra labai priklausoma nuo pelno 
mokesčio, kurį surenka iš tokių įmonių (2016 m. šalis iš pelno mokesčių surinko 46,6 mlrd. JAV dolerių arba 
11proc. visų šalies pajamų), todėl ji yra suinteresuota išsaugoti tokią mokesčių sistemą, o ne sukurti ir 
įgyvendinti naują ir užsienio įmonėms nepalankią mokesčių sistemą.  

Perkėlimo mokesčiai (angl. transfer pricing, mokesčiai už intelektinės nuosavybės teisių ir prekės ženklų, 
priklausančių dažniausiai JAV kompanijai, naudojimą) leidžia įmonėms lengvai perkelti pelną iš didelių 
mokesčių tarifų jurisdikcijų į mažų mokesčių tarifų jurisdikcijas. Taigi korporacijos prekiauja su skirtingomis 
dukterinėmis įmonėmis, o ne su išorinėmis įmonėmis. Šis dirbtinis perkėlimas, kurį atlieka tarptautinės 
kompanijos, sukuriančios apie 70 proc. pasaulio prekybos, sumažina mokesčius. Taip pat pragyvenimo lygis 
Airijoje yra vienas žemiausių, palyginus su kitomis Europos Sąjungos valstybėmis, todėl tai yra dar viena 
paskata tarptautinėms įmonėms: atlyginimai, draudimas, nuoma ir medžiagos kainuoja mažiau nei daugelyje 
kitų Europos šalių. Dar viena Airijos mokesčių lengvata – tai šalies finansinės sistemos leidimas nustatyti 
mažesnius mokesčius specialios paskirties įrenginiams. 2013 m. šalyje buvo registruoti 742 tokie įrenginiai, o 
2014 m. su šiais įrenginiais susijęs turtas buvo 421,9 mlrd. EUR. Priežastis, kodėl tokių įrenginių vartojimas yra 
toks didelis, susijusi su finansiniu skaidrumu, kurio Airijos valstybėje labai trūksta, nes šalies vyriausybė 
nereikalauja, kad tarptautinės korporacijos pateiktų viešąsias sąskaitas apie apyvartą, gautas subsidijas, pelną ar 
sumokėtų mokesčių dydį. Pagrindinė priežastis, kodėl Airija yra laikoma mokesčių rojumi yra grindžiama 
Airijos Pramonės plėtros agentūros veiksmais ir reguliavimu, taikomu užsienio operacijoms ir investicijoms į 
Airij ą. Ši agentūra teigia, jog dėl patrauklių mokesčių, reguliavimo ir teisinio režimo bei atviros ir pritaikytos 
verslo aplinkos, Airija yra pasaulinio lygio tarptautinio verslo vieta (Gordon, 2017). 

 
„Apple“ mokesčių vengimo politika: aplinkybės 
 

„Apple Inc.“ yra viena didžiausių pasaulyje kompanijų, užsiimančių mobiliojo ryšio, medijos priemonių, 
personalinių kompiuterių bei kitų įrenginių kūrimu, gamyba bei pardavimu visame pasaulyje. Įmonė „Apple“ 
parduoda produkciją tiek privatiems, tiek fiziniams asmenims, verslo atstovams, vyriausybėms visame 
pasaulyje. Kompanija veikia Amerikos, Europos, Kinijos, Japonijos ir Azijos Ramiojo vandenyno regionuose 
(CNN Money, 2017). 

„Apple Inc.“ yra įregistruota įmonė Jungtinėse Amerikos Valstijose, tačiau Europos regione, konkrečiau 
Airijoje, „Apple Inc.“ yra įsteigusi dukterines įmones: „Apple Operations International“, „Apple Retail Europe 
Holding“, „Apple Sales Ireland“, „Apple Distribution International“, „Apple Operations“ – mokesčių rezidentes 
(mokėtojas) šalyje bei „Apple Operations Europe“ ir „Apple Sales International“ – ne mokesčių rezidentes 
šalyje (Europos Komisija, 2014).  

„Apple Operations Europe“ (AOE) – dukterinė „Apple Operations International“ įmonė (Airijoje 
įregistruota, ten neturinti filialo, neapmokestinama kompanija), prekiaujanti per filialą Airijoje. Pagrindinė 
įmonės veikla – specializuotos linijos asmeninių kompiuterių gaminimas. Kompanijos filialas perka žaliavas iš 
susijusių kompanijų ir parduoda pagamintus produktus susijusiai kompanijai pagal specialius reikalavimus. 
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AOE Airijos filialas taip pat suteikia bendras paslaugas „Apple“ kompanijoms Europoje, Viduriniuosiuose 
Rytuose ir Afrikoje, tokias, kaip darbo užmokesčio paslaugos, centralizuotas pirkimas ir klientų skambučių 
centras (Europos Komisija, 2014).  

Apple Sales International (ASI) – dukterinė „Apple Operations Europe“ įmonė, įregistruota Airijoje, 
nerezidentinė kompanija, prekiaujanti per filialą Airijoje. Pagrindinės šios įmonės veiklos susijusios su: 

• Pagamintų „Apple“ prekių pirkimas iš trečiųjų šalių gamintojų (įskaitant Kiniją); 
• Tolesnis šių produktų pardavimas su „Apple“ susijusioms įmonėms ir klientams; 
• Logistikos operacijos, skirtos tiekti „Apple“ produktus iš trečiųjų šalių gamintojų „Apple“ susijusioms 

įmonėms ir kitiems klientams (Europos Komisija, 2014). 
Įmonių grupei „Apple“ Europoje visiška nuosavybės teise priklauso Airijoje registruotos įmonės „Apple 

Sales International“ ir „Apple Operations Europe“. Tuo tarpu įmonių grupės „Apple“ galutinė kontrolė 
priklauso JAV patronuojančiajai (patronuojanti įmonė – kitą įmonę kontroliuojanti įmonė) bendrovei „Apple 
Inc.“. Pagal sąnaudų pasidalijimo susitarimą su „Apple Inc.“, „Apple Sales International“ ir „Apple Operations 
Europe“ naudojasi „Apple“ intelektinės nuosavybės teisėmis, parduodant ir gaminant „Apple“ produkciją už 
Šiaurės ir Pietų Amerikos ribų. Pagal minėtą susitarimą „Apple Sales International“ ir „Apple Operations 
Europe“ kasmet JAV patronuojančiajai įmonei „Apple Inc.“ turi mokėti įnašus jų vardu JAV vykdomai 
mokslinių tyrimų ir technologinės plėtros veiklai finansuoti: finansuojama daugiau nei pusė grupės „Apple“ 
JAV vykdomos mokslinių tyrimų veiklos, kuriant įmonės intelektinę nuosavybę visame pasaulyje. Per 
pastaruosius metus šie įnašai turėjo tendenciją didėti: 2011 m. sudarė 2 mlrd. JAV dolerių, tuo tarpu 2014 m. 
reikšmingai išaugo bei didžiausią dalį minėtų įrašų sudarė įmonės „Apple Sales International“ dalis. Svarbu, kad 
kasmet pagal taikomas taisykles, įmonių įnašų dalis buvo išskaičiuojama iš „Apple Sales International“ ir 
„Apple Operations Europe“ registruojamo pelno (Europos Komisija, 2016). 

Įmonių „Apple Sales International“ ir „Apple Operations Europe“ apmokestinamasis pelnas Airijoje buvo 
nustatomas pagal Airijos priimtą sprendimą dėl mokesčių40  (1991 m.) bei vėliau pagal atnaujintą ir pakeistą 
2007 m. sprendimą dėl mokesčių41. Pastarasis sprendimas nustojo galioti 2015 m. (Europos Komisija, 2014).  

„Apple Sales International“ perka „Apple“ produktus iš gamintojų visame pasaulyje bei juos parduoda 
Europoje, Artimuosiuose Rytuose, Afrikoje ir Indijoje. Svarbu paminėti, kad savo veiklą Europoje „Apple“ 
organizavo taip, kad klientai pagal sutartį privalėjo pirkti produkciją iš įmonės „Apple Sales International“ 
Airijoje, o ne iš parduotuvių, kurios fiziškai parduodavo pastaruosius produktus klientams. Tokiu būdu „Apple“ 
užtikrino, kad visa pardavimo veikla ir gautas pelnas būtų tiesiogiai registruojamas Airijoje. Svarbu pabrėžti, 
kad Airijoje priimti sprendimai dėl mokesčių buvo skirti vidiniam minėto pelno paskirstymui įmonėje „Apple 
Sales International“. 1991 m. ir 2007 m. sprendimais buvo pritarta pelno padalijimui mokesčių tikslais Airijoje: 
taikant sutartą metodą, daugiausiai įmonės „Apple Sales International“ pelno būdavo priskiriama įmonės 
„pagrindinei buveinei“. „Pagrindinė buveinė“ nebuvo mokesčių mokėtoja nei vienoje šalyje, neturėjo 
darbuotojų bei patalpų. Tai buvo fiktyvi buveinė, kuri galėjo išvis nemokėti mokesčių todėl, kad Airija ir JAV 
skirtingai apibrėžia pelno mokėjimo prievolę pagal skirtingus kriterijus: JAV - pagal įsteigimo vietą, Airija – 

                                                           
40 1991 m. bendrovė „Apple“ pasiūlė Airijos filialo „Apple Computer Ltd.“ (vėliau „Apple Operations Europe“) pelno 
nustatymo sprendimą, kuris buvo patvirtintas Airijos vyriausybės agentūros „Irish Revenue“. Pagal šį sprendimą pelnas, 
priskiriamas „Apple Operations Europe“ filialui, būtų apskaičiuotas kaip  65 proc. veiklos sąnaudų, neviršijant 60–70 mln. 
USD metinės sumos bei 20 proc. veiklos sąnaudų viršijant minėtą sumą. Tačiau jeigu bendras Airijos operacijų pelnas būtų 
mažesnis už skaičių, gautą pagal šią formulę, tai mažesnė suma būtų naudojama nustatant pelną. Formulėje nurodytos 
veiklos sąnaudos buvo visos „Apple Computer Ltd.“ Airijos filialo patiriamos veiklos sąnaudos, įskaitant nusidėvėjimą, bet 
neįtraukiant perpardavimo medžiagų ir „Apple“ priklausančių bendrovių apmokestinamų nematerialiųjų vertybių dalies 
(Europos Komisija, 2014). 
41 2007 m. buvo susitarta dėl naujo Airijos filialo „Apple Operations Europe“ atlyginimo  metodo. Pastarasis buvo 
grindžiamas: 1) 10–20% proc. marža nuo filialo veiklos sąnaudų, išskyrus išlaidas, kurios nėra priskirtinos Airijos filialui 
bei medžiagų sąnaudas; 2) 1-9 proc. filialo apyvartos, susijusios su sukaupta gamybos proceso technologija („know-how“) 
(Europos Komisija, 2014). Pagal šį sprendimą „Apple Sales International“ priskiriamas pelnas buvo apskaičiuojamas kaip 
12,5% proc. visų filialo veiklos sąnaudų, išskyrus medžiagas, skirtas perparduoti.  Filialo pelno skaičiavimo modifikacija 
įvyko 2007 m., nauja skaičiavimo metodika buvo: 10-15% proc. marža nuo filialo veiklos sąnaudų, išskyrus išlaidas, kurios 
nėra priskirtinos Airijos filialui bei medžiagų sąnaudas (Europos Komisija, 2014). 
Tokiais 1991 m. ir 2007 m. susitarimais, „Apple“ dukterinių įmonių „Apple Sales International“ ir „Apple Operations 
Europe“ visas realiai gaunamas pelnas nebuvo apmokestinamas, kadangi pelnas perskirstomas tarp įmonių ir fiktyviai 
veikiančių „pagrindinių būstinių“, kuriose pelno mokestis nebuvo mokamas: „Apple Sales International“ atveju (pagal 
2007 m. susitarimą) 10-15%proc. proc. nuo filialo veiklos sąnaudų pelno dalis buvo apmokestinama bei registruojama 
įmonėje „Apple Sales International“, o likusi realiai uždirbto pelno dalis būdavo perskirstoma į fiktyvi ą „pagrindinę 
buveinę“, kurioje mokesčiai nebuvo mokami (The Irish Times, 2016). 
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pagal centrinį valdymą bei kontrolę. Taigi, įmonės įsteigimas Airijoje, kurios centrinė administracija ir kontrolė 
yra JAV, paverčia įmonę nei vienos iš šalių rezidente bei suteikia galimybę nemokėti mokesčių (Ting, 2014). 
Vienintelė „buveinės“ deklaruojama veikla – rengiami direktorių tarybos posėdžiai (daugelis direktorių tuo pat 
metu visu etatu dirbo „Apple Inc.“ vykdomaisiais direktoriais), kurių metu buvo priimami sprendimai dėl 
dividendų paskirstymo, administracinės tvarkos ir pinigų valdymo. Išskiriama, kad tik nedidelė dalis įmonės 
„Apple Sales International“ pelno buvo priskiriama Airijos filialui ir apmokestinama Airijoje. Tuo tarpu likusi 
didžioji pelno dalis, priskiriama „pagrindinei buveinei“, likdavo neapmokestinama: pavyzdžiui, remiantis per 
JAV Senato viešus posėdžius atskleistais duomenimis, 2011 m. įmonė „Apple Sales International“ užregistravo 
22 mlrd. JAV dolerių pelną (apie 16 mlrd. EUR), tačiau priimti sprendimai dėl mokesčių Airijoje leido 
apmokestinamu pelnu laikyti tik 50 mln. EUR, o likusieji 15,95 mlrd. EUR liko neapmokestinta. Taigi, 2011 m. 
įmonė „Apple Sales International“ faktiškai sumokėjo mažiau nei 10 mln. EUR pelno mokesčio, todėl mokesčio 
tarifas buvo maždaug 0,05 proc. nuo įmonės bendro metinio pelno. Vėlesniais metais įmonė registravo didesnį 
pelną, tačiau pagal priimtą sprendimą dėl mokesčių sąlygų Airijoje apmokestinamas pelnas nedidėjo. 2014 m. 
faktinis mokesčio tarifas sumažėjo iki vos 0,005 proc. (Europos Komisija, 2016).  

Remiantis jau minėtais 1991 m. ir 2007 m. sprendimais dėl mokesčių, tuo pačiu laikotarpiu panaši pelno 
apmokestinimo tvarka buvo taikoma ir įmonėje „Apple Operations Europe“ (taip pat registruotoje Airijoje). Ši 
įmonė gamino tam tikrų modelių kompiuterius įmonių grupei „Apple“. Didžioji dalis įmonės pelno buvo 
priskiriama „pagrindinei buveinei“ bei taip pat likdavo neapmokestinama (Europos Komisija, 2016). 

 
„Apple“ mokesčių vengimo schema: praktinis veikimo principas 
 

 
1 pav. „Apple“ mokesčių mažinimo schema 

*Šaltinis: sudaryta autorių 
 

JAV pelno mokestis siekia 35 proc., tuo tarpu mažo pelno mokesčio šalyje, kaip Airija - 12,5 proc. Įmonė 
„Apple“ yra suinteresuota patirti kuo mažesnius kaštus bei uždirbti kuo didesnį grynąjį pelną, todėl siekia 
mokėti mažesnius mokesčius. Kaip pelno mokesčio mažinimo būdą įmonė pasirenka dukterinės įmonės 
įsteigimą Airijoje „Apple Sales International“, kur pelno mokesčio kaštai yra vieni mažiausių. Siekiant 
minimizuoti visame Europos regione patiriamus mokesčių kaštus, pardavimų apimtys registruojamos Airijoje, 
kur pelno mokesčio lygis mažiausias: visi produktų pirkimai iš tiekėjų vykdomi dukterinės įmonės Airijoje bei 
parduodami kitiems filialams Europoje (žr. 1 pav.). Taigi, įmonė įvykdžiusi pardavimus, pavyzdžiui, 
Prancūzijoje, Vokietijoje bei Ispanijoje, atitinkamai šalyse sugeneravusi pardavimo pelnus, tarkime 12000 EUR, 
150000 EUR bei 90000 EUR, patiria ne 48999,6 EUR (3999,6 EUR + 22500 EUR + 22500 EUR) pelno 
mokesčio kaštus (Prancūzijoje pelno mokestis – 33,33 proc., todėl pelno mokesčio kaštai – 3999,6 EUR; 
Vokietijoje pelno mokestis – 15 proc., todėl pelno mokesčio kaštai – 22500 EUR; Ispanijoje pelno mokestis - 
25proc., todėl pelno mokesčio kaštai – 22500 EUR), o 31500 EUR ( (12000 + 150000 + 90000)*12,5 proc.) 
pelno mokestį, kadangi pardavimai registruojami Airijos dukterinėje įmonėje. Tokiu atveju Prancūzija, 
Vokietija bei Ispanija atitinkamai praranda biudžeto lėšas. Tačiau įmonė nesumoka viso 31500 EUR pelno 
mokesčio Airijoje, kadangi pagal kaštų pasidalijimo susitarimą, turi būti išskaičiuojama pelno dalis motininės 
įmonės vykdomai mokslinei tyrimų ir technologinės plėtros veiklai už intelektinės nuosavybės teises, 

Dukterinė įmonė Airijoje perka 
visą pagamintą produkciją iš 

tiekėjų bei perparduoda kitiems 
Europos filialams

Pardavimai registruojami 
įmonėje Airijoje

Pagal sąnaudų pasidalijimo 
susitarimą dalis pelno 

sumokama motininei įmonei už 
naudojimąsi intelektinės 

nuosavybės teisėmis

Dukterinėje įmonėje pelnas 
perskirstomas

Nustatyto apskaičiuojamo 
dydžio pelno dalis 

apmokestinama Airijoje 12,5% 
pelno mokesčiu

Likusi pelno dalis paskirstoma 
į fiktyvi ą "pagrindinę buveinę", 

kuri nei vienoje šalyje nėra 
mokesčių mokėtoja
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parduodant ir gaminant produkciją. Tarkime, kad dukterinė įmonė yra įsipareigojusi mokėti 50000 EUR įnašą 
valdančiajai kompanijai, todėl padidėja dukterinės įmonės kaštai bei sumažėja pelnas iki 25250 EUR, o įnašas 
yra disponuojamas motininės įmonės, veikiančios JAV.  Pagal 2007 m. specialius susitarimus su Airija, „Apple“ 
apmokestinamo pelno dalis yra 10-15 proc. nuo dukterinės įmonės veiklos sąnaudų, išskyrus medžiagų 
sąnaudas. Tarkime, kad filialas patiria veiklos sąnaudas lygias 75000 EUR. Tokiu atveju apmokestinamas 
dukterinės įmonės pelnas bus lygus (jei apmokestinamo pelno dalis yra vidutinis 12,5 proc. dydis nuo patiriamš 
įmonės veiklos sąnaudų) 9375 EUR, tai įmonė sumokės 1171,89 EUR dydžio pelno mokestį. Likusi pelno dalis 
24078,11 EUR yra neapmokestinama, kadangi yra perleidžiama motininės įmonės fiktyviam „pagrindiniam 
biurui“, kuris nėra mokesčių mokėtojas nei JAV, nei Airijoje: JAV ir Airija apibrėžia pelno mokėjimo prievolę 
pagal skirtingus kriterijus: JAV - pagal įsteigimo vietą, Airija – pagal centrinį valdymą bei kontrolę. Taigi, 
įmonės įsteigimas Airijoje, kurios centrinė administracija ir kontrolė yra JAV, paverčia įmonę nei vienos iš šalių 
rezidente bei pagal šaltinio principą Airijoje – apmokestinamas tik šalyje sugeneruotas pelnas (Ting, 2014). 
Taigi, įmonė sumoka ne 31500 Eur, o 1171,89 EUR pelno mokestį, o mokesčio tarifas siekia tik 0,47 proc., 
vietoj 12,5 proc. - Airijoje arba 35 proc. -  JAV (pateikiami skaičiai yra pavyzdiniai).  

 
Europos Komisijos vertinimo bei pasekmių analizė 

 
Europos Komisijos viena iš kontrolės sričių yra ES valstybės pagalba, siekiant užtikrinti, kad valstybės 

narės naudodamos tam tikras priemones, pavyzdžiui, mokestinės, atrinktoms įmonėms netaikytų privilegijų, 
palankesnių sąlygų (pvz., palankesnė apmokestinimo tvarka ir pan.) Pabrėžiama, kad pelnas turi būti 
paskirstytas įmonių grupei priklausančioms įmonėms ir skirtingoms tos pačios įmonės dalims taip, kad atitiktų 
ekonominę tikrovę. Taigi, įmonės turi taikyti įprastų rinkos sąlygų principą – pelnas paskirstomas ta tvarka, 
kurią nepriklausomos įmonės taiko atsižvelgdamos į komercines sąlygas.  

Europos Komisija (2016) atliko analizuojamos situacijos tyrimą, siekiant išsiaiškinti, ar įmonei „Apple“ 
nebuvo suteikiamos neteisėtos privilegijos, priėmus minėtus sprendimus dėl mokesčių, taip padidinant įmonės 
konkurencinį pranašumą. Europos Komisijos teigimu sprendimas dėl mokesčių pats savaime yra visiškai 
teisėtas: „tai yra patvirtinimo raštas, kuriame mokesčių institucija įmonei paaiškina, kaip bus skaičiuojamas jos 
pelno mokestis arba kaip bus taikomos specialios nuostatos“ (Europos Komisija, 2016).  

Komisija valstybės pagalbos tyrimą pradėjo dėl dviejų Airijos iš eilės priimtų sprendimų dėl mokesčių, 
kurie patvirtino Airijoje registruotų įmonių „Apple Sales International“ ir „Apple Operations Europe“ vidinio 
pelno priskyrimo metodą. Tyrimo metu buvo siekiama nustatyti, ar įmonei „Apple“ buvo suteiktas nepagrįstas 
konkurencinis pranašumas, patvirtinant minėtą metodą, kurį taikant kiekvienos įmonės („Apple Sales 
International“ ir „Apple Operations Europe“) apmokestinamas pelnas buvo apskaičiuojamas Airijoje. Europos 
Komisija pabrėžia, kad bet kokia valstybės suteikiama pagalba įmonei, kurios dėka  įmonė įgyja nepagrįstą 
pranašumą, yra neteisėta pagal ES valstybės pagalbos taisykles (Europos Komisija, 2016).  

Tyrimas parodė, kad Airijos priimtais sprendimais dėl mokesčių pelno paskirstymas įmonėse „Apple Sales 
International“ ir „Apple Operations Europe“ nėra faktiškai ir ekonomiškai pagrįstas. Dėl įgyvendinto Airijos 
vyriausybės mokesčių sprendimo didžioji įmonės „Apple Sales International“ pelno dalis būdavo priskiriama 
įmonės „pagrindinei buveinei“, kuri nebuvo pajėgi vykdyti ir valdyti platinimo veiklos ar užsiimti didesniu 
verslu. Komisijos teigimu, pajamų iš prekybos veiklos (t.y. „Apple“ produktų platinimo) buvo pajėgus gauti tik 
įmonės „Apple Sales International“ Airijos filialas. Taigi, įmonės „Apple Sales International“ pardavimo pelnas 
turėjo būti registruojamas ir apmokestinamas Airijos filiale. Komisija kritikuoja „pagrindinių buveinių“ 
funkciją, teigiant, kad pastarajai gali būti priskirtas tik pelnas iš palūkanų, vykdant jau minėtas veiklas kaip 
sprendimų priėmimas dėl dividendų ir pan. Tyrimas parodė, kad pardavimo pelnas iš įmonės „Apple Operations 
Europe“ prekybos veiklos (t. y. tam tikrų modelių kompiuterių gaminimo įmonių grupei „Apple“) taip pat turėjo 
būti registruojamas Airijos filiale ir apmokestinamas šioje šalyje, nes tik įmonė „Apple Operations Europe“ 
buvo pajėgi gauti minėtas pajamas (Europos Komisija, 2016).  

Europos Komisijos (2016) išvada teigia, jog įmonei „Apple“ skirtais dviem Airijos sprendimais dėl 
mokesčių smarkiai ir dirbtinai sumažintas pelno mokestis, kurį įmonė mokėjo nuo 1991 m. Pabrėžiama, kad 
sprendimais patvirtintas apmokestinamojo pelno nustatymo būdas neatitinka ekonominės tikrovės: beveik visą 
registruotą pardavimo pelną įmonės „Apple Sales International“ ir „Apple Operations Europe“ priskirdavo savo 
„pagrindinėms buveinėms“, todėl „Apple“ mokėjo pelno mokestį, kurio faktinis tarifas 2003 m. buvo tik 1 
proc., o 2014 m. sumažėjo iki 0,005 proc.. Pripažinta, kad Airijoje “Apple” taikyta apmokestinimo tvarka yra 
neteisėta pagal ES valstybės pagalbos taisykles, nes įmonei suteikiamas nepagrįstas konkurencinis pranašumas. 
Todėl Europos Komisija gali nurodyti susigrąžinti neteisėtai suteiktos valstybės pagalbos sumą už 10 metų 
laikotarpį (iki 2013 m., kai Komisija pateikė informacijos prašymą) – Airija privalo iš įmonės “Apple” 
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susigrąžinti nesumokėtus mokesčius, kurie siekia 13 mlrd. EUR bei delspinigius už 2003-2014 m. laikotarpį. 
Nustatyta, kad maždaug 50 mln. EUR mokesčių nesumokėta dėl nepagrįsto pelno priskyrimo įmonės „Apple 
Operations Europe“ „pagrindinei buveinei“, o likusi suma susidarė dėl nepagrįsto pelno priskyrimo įmonės 
„Apple Sales International“ „pagrindinei buveinei“. 

 Europos Komisijos (2016) teigimu ES valstybės pagalbos taisyklėse reikalaujama, kad valstybės pagalbos 
suma būtų susigrąžinta, siekiant sumažinti konkurencijos iškraipymą, susidariusį dėl tokios pagalbos teikimo. 
Pagal ES taisykles baudos neskiriamos bei lėšų susigrąžinimu nesiekiama nubausti įmonės, šiuo atveju „Apple“, 
tačiau tokia politika taikoma siekiant atkurti padėtį, kai įmonei taikomos tos pačios sąlygos kaip ir kitiems 
rinkoje veikiantiems verslo subjektams. Taip pat Europos Komisijos sprendimu Airija abiem filialams privalo 
priskirti visą pardavimo pelną, kuris būdavo priskiriamas įmonių „Apple Sales International“ ir „Apple 
Operations Europe“ „pagrindinėms buveinėms“, bei minėtą perskirstytą pelną apmokestinti Airijoje įprastu 
pelno mokesčiu. Svarbu, kad Komisijos sprendimu nereikalaujama perskirstyti abiejų įmonių pajamų iš 
palūkanų, kadangi šio pajamos gali būti siejamos su „pagrindine buveine“. Valstybės pagalbos susigrąžinimas 
baigėsi 2014 m., nes 2015 m. „Apple“ pakeitė verslo administravimo tvarką Airijoje bei nuo tada 2007 m. 
sprendimas dėl mokesčių nebetaikomas.  

Europos Komisijos sprendime pabrėžiama, kad “Apple” faktiškai galėjo išvengti beveik viso pelno 
apmokestinimo dėl įmonės sprendimo visą pardavimo veiklą registruoti Airijoje, o ne šalyse, kur produktai 
buvo realiai parduodami. Tačiau Europos Komisija pabrėžia, kad įmonės taikoma tvarka nepriklauso ES 
valstybės pagalbos sričiai, todėl jeigu kitos šalys pareikalautų (pagal savo nacionalines apmokestinimo 
taisykles), kad įmonė “Apple” sumokėtų daugiau mokesčių už „Apple Sales International“ ir „Apple Operations 
Europe“ gautą pelną, Airijos susigrąžinta suma sumažėtų. Airijos valdžios susigrąžintina suma taip pat 
sumažėtų, jei JAV valdžios institucijos pareikalautų, kad už šį laikotarpį „Apple“ sumokėtų didesnes sumas 
moksliniams tyrimams ir technologinei plėtria finansuoti savo JAV patronuojančiajai įmonei „Apple Inc.“ 
(mokslinių tyrimų ir technologinės plėtros veiklą „Apple Sales International“ ir „Apple Operations Europe“ 
vardu JAV vykdo „Apple“) (Europos Komisija, 2016). 

 
Išvados 
 
Mokesčių slėpimas yra neteisėtas pajamų ir pelno neapmokestinimas, vykstantis nepranešant apie gautas 

pajamas, išlaidas, kurios nėra teisiškai pripažintos ar nesumokant mokėtinų mokesčių. Tačiau mokesčių 
vengimas yra legalus ir susijęs su apmokestinimo sistemos įstatymų lankstumu ir pritaikymu įmonei, norint 
sumažinti dabartinių ar būsimų mokėtinų mokesčių sumą ne įstatymo numatytomis priemonėmis. Dažniausiai 
naudojamas mokesčių vengimo būdas yra įmonės perkėlimas arba įsteigimas „ofšore“ – lengvatinio 
apmokestinimo zonoje, kurioje užsienio įmonėms taikomas žemesnis arba nulinis pelno mokesčių tarifas. 
Bendrovės arba jos dukterinės įmonės steigimas mokesčių rojuje užtikrina ne tik žemą pelno mokesčio tarifą, 
bet ir slaptumą, duomenų apie įmonės finansinių operacijų ir kitą informaciją saugumą. Nustatyta, jog mokesčių 
rojaus jurisdikcijos dažniausiai yra mažos teritorijos arba salos, pagrįstos britų teisine sistema – daugelis iš 
mokesčių rojaus jurisdikcijų yra priklausomos teritorijos, o ne suverenios valstybės. 

Airija yra vadinama mokesčių rojumi, nes šios šalies ekonominė sistema yra atvira visoms korporacijoms, 
ypač investuojančioms į mokslinius tyrimus, plėtrą bei inovacijas, o teisinė sistema yra ypač palanki įvairių 
įmonių steigimui ir veikimui, nes yra suteikiama daugybė mokesčių lengvatų užsienio įmonėms. Be to, Airija 
yra labai priklausoma nuo pelno mokesčio, kurį surenka iš tarptautinių įmonių, todėl ši šalis yra suinteresuota 
išsaugoti tokią mokesčių sistemą, o ne sukurti ir įgyvendinti naują ir užsienio įmonėms mažiau palankią 
mokesčių sistemą. Airijoje taikomi 1991 m. ir 2007 m. priimti specialūs sprendimai dėl mokesčių „Apple“ 
kompanijai leido nepagrįstai sumažinti apmokestinamo pelno dalį:  pelnas buvo perskirstomas tarp Airijos 
filial ų bei „pagrindinių būstinių“, kurios nebuvo mokesčių mokėtojos nei Airijoje, nei JAV.  

Pagrindinės aplinkybės, leidusios „Apple“ sumažinti mokėtiną pelno mokestį Europoje yra sąnaudų 
pasidalijimo susitarimas, pagal kurį dukterinės įmonės „Apple Sales International“ ir „Apple Operations 
Europe“ privalėjo mokėti už intelektinės nuosavybės teisės naudojimą, finansuojant motininės įmonės vykdomą 
tyrimų ir plėtros veiklą. Šios dukterinių įmonių patiriamos išlaidos buvo išskaičiuojamos iš Europoje 
registruojamo pelno. Taip pat, sumažinti mokėtiną pelno mokestį kompanijai „Apple“ leido Airijos priimti 
sprendimai dėl mokesčių (1991 m. ir 2007 m.), kuriais įmonės pelnas buvo paskirstomas tarp Airijos filialų ir jų 
„pagrindinių būstinių“, kurios nebuvo mokesčių mokėtojos nei Airijoje, nei JAV. Mokesčių vengimui aplinką 
sukūrė ir skirtingi JAV ir Airijos pelno apmokestinimo įstatymai, pagal kuriuos įmonė galėjo nemokėti 
mokesčių nei vienoje iš šalių. Lemiamą įtaką taip pat padarė legalus pardavimų vykdymas tik Airijoje, t. y. 
perparduodant įsigytą produkciją kitiems Europos padaliniams. Tai lėmė mokesčių nesumokėjimą valstybių, kur 
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realiai buvo atlikti prekių pardavimai, biudžetams. Visos minėtos priežastys lėmė „Apple“ rekordiškai mažą 
sumokėtų mokesčių tarifą, kuris 2014 m. tesiekė 0,005 proc..  

Europos Komisijos atlikto tyrimo sprendimu Airija nepagrįstai suteikė konkurencinį pranašumą „Apple“ 
įmonei, kas yra neteisėta pagal ES valstybės pagalbos taisykles. Tokia išvada priimta dėl dviejų mokesčių 
sprendimų, įsigaliojusių 1991 m. ir 2007 m., kadangi toks pelno perskirstymas nėra ekonomiškai pagrįstas. 
Europos Komisijos nurodymu „Apple“ privalo sugrąžinti nesumokėtus mokesčius Airijai, kurie siekia 13 mlrd. 
EUR bei delspinigius už 2003 – 2014 m. laikotarpį. 
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APPLE TAXATION POLICY: CIRCUMSTANCES AND CONSEQUENC ES 
 
S u m m a r y  
 

Different countries apply different corporate tax structures and laws. Due to differences in tax systems, multinational 
companies are looking for alternative ways to minimize corporate tax payments. In order to reduce the amount of taxes 
without violating laws, companies or subsidiaries are set up in "offshore" and tax havens with low or even zero tax rates. In 
developed countries, corporate profits are high, for example, the US corporate tax rate is 35 percent, while in Ireland the 
rate is 12.5 percent, and the corporate income tax rate of 6.25 percent applies to revenue from the company's patents or 
intellectual property. Apple Inc. is registered in the United States but is operating in Ireland through its subsidiaries. Ireland 
and the United States differ in defining the corporate tax liability, therefore, Apple's fictitious headquarter in Ireland could 
not pay taxes at all. The company is established in Ireland while its central administration and control is in the US, because 
of this, the company is not resident either in Ireland or in the United States, which makes it possible to avoid paying taxes. 
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2007 – 2009 METŲ EKONOMIKOS IR FINANS Ų KRIZ ĖS PRIEŽASTYS NAUJOJO 
KEINSIZMO TEORIJOS POŽI ŪRIU 
 
Donatas Jocius 
Kauno technologijos universitetas 
Doc. dr. Asta Sabonienė 
 
Anotacija 
Kiekvieną kartą įvykus pasaulinei ekonomikos krizei prasideda recesija, dėl kurios nukenčia valstybės, įmonės ir gyventojai. Šiuo metu pasaulyje galima 
pastebėti itin didelį politinį nestabilumą, smarkiai, tačiau nepastoviai, augančias rinkas bei visos ekonomikos pakilimą. Nuo paskutinės 2007 – 2009 metų 
ekonomikos ir finansų krizės pasaulio ekonomika nuolatos augo, t.y. buvo augimo stadijoje. Kadangi pagal ekonomikos verslo ciklą po spartaus ir 
pastovaus augimo yra patiriamas nuosmukis, todėl yra svarbu išanalizuoti praeities duomenis, kurie gali padėti numatyti ateities tendencijas. Toliau 
straipsnyje bus analizuojamos 2007 – 2009 metų ekonomikos ir finansų krizės priežastys šiuolaikinės ekonomikos teorijos požiūriu.   
PAGRINDINIAI ŽODŽIAI: 2007 krizė, Keynes, priežastys, požiūris, naujasis keinsizmas. 

 
Įvadas 
 
Nuo 1929 – 1933 metų Didžiosios depresijos pasaulį sukrėtė daug kitų krizių – 1973 m. naftos krizė, 1998 

m. Rusijos finansų krizė, 2001 m. vertybinių popierių rinkos nuosmukis, 2009 m. Euro zonos krizė. Tačiau 
pačia didžiausia krize po Didžiosios depresijos yra pripažįstama 2007 – 2009 m. vykusi pasaulinė finansų krizė. 
Ši krizė oficialiai prasidėjo Jungtinėse Amerikos Valstijose 2007 m. gruodžio 1 d. ir tęsėsi iki 2009 m. birželio 1 
d. (NBER, 2018). Viskas prasidėjo nuo rizikingų būsto paskolų krizės ir išsivystė iki tarptautinės bankinio 
sektoriaus griūties. Dažniausiai ekonomikos krizės sukelia itin neigiamą poveikį ne tik šaliai, kurioje prasideda 
krizė, bet ir kitoms pasaulio valstybėms. Prasidėjusi JAV pasaulinė finansų krizė smarkiai paveikė kitas 
pasaulio šalis – 2009 m. Kanados BVP metinis nuosmukis siekė -2,8 proc., Vokietijos -5,9 proc.,  Didžiosios 
Britanijos -4,3 proc., o Lietuvoje net -14,3 proc. Mažiausiai nukentėjo Azijos, Afrikos bei Okeanijos šalys, 
kuriose beveik nebuvo pastebėto neigiamo BVP pokyčio (IMF, 2018). Toks ekonomikos reiškinys sulaukė 
didelio pasaulio ekonomistų dėmesio. Šios krizės priežastis bei pasekmes vertino vieni garsiausių pasaulio 
ekonomistų, tokių kaip Niujorko miesto universiteto profesorius, Nobelio premijos laureatas Paul Krugman 
(2009), Jeilio universiteto profesorius, Nobelio premijos laureatas Robert Shiller (2012) bei Kolumbijos 
universiteto profesorius, Nobelio premijos laureatas Joseph Stiglitz (2010). Visi šie ekonomistai atstovauja 
vieną iš dabartinių ekonomikos teorijų – keinsizmą bei jo atnaujintą atšaką – šiuolaikinį naująjį keinsizmą (angl. 
New Keynesian) (Krugman, 2015; Green 2013; Stiglitz 2008). R. Shiller taip pat priskiriamas prie elgsenos 
ekonomikos teoretikų. Bendrai šie autoriai išskiria keturias pagrindinės priežastis, sukėlusias krizę, kurios itin 
susijusios viena su kita – nekilnojamo turto kainų burbulas, rizikingos paskolos, šešėlinė bankininkystė bei 
valstybės vykdoma politika. 

Straipsnio tikslas – atlikti 2007 – 2009 m. ekonomikos ir finansų krizės priežasčių vertinimą šiuolaikinio 
keinsizmo požiūriu. 

Straipsnio uždaviniai: 
1. Apibrėžti dabartinių ekonomikos teorijų – keinsizmo, neokeinsizmo, pokeinsizmo ir naujojo keinsizmo 

pagrindines idėjas; 
2. Išskirti pagrindines finansų krizės priežastis bei jų vertinimą dabartinės ekonomikos teorijos požiūriu. 
Keinsizmas ir jo tolimesnės kryptys 
1936 metais buvo išleistas John Maynard Keynes veikalas „Bendroji užimtumo, palūkanų ir pinigų teorija“, 

kurioje išdėstyta kritika klasikinei ekonomikos teorijai. Buvo suformuota nauja ekonominės minties kryptis – 
keinsizmas. Keynes savo teorijoje išskyrė investicijų svarbą, kalbėdamas apie efektyvios paklausos teoriją, kuri 
teigia, jog skatinant visuminę paklausą yra paveikiama ir prekių bei paslaugų gamyba ir pasiūla. Kaip dar vienas 
svarbus aspektas keinsistinėje teorijoje yra tai, jog Keynes numatė aktyvų valstybės vaidmenį ekonomikoje, 
argumentuodamas, jog normaliam ekonomikos augimui ir pusiausvyrai yra reikalinga išorinė pagalba, nes rinka 
pati negali savęs reguliuoti. Keynes taip pat numatė, jog ekonomikos pusiausvyra gali būti pasiekta ne tik 
visiško užimtumo sąlygomis, bet ir dalinio užimtumo sąlygomis (Urbonas, Maksvytienė, Sabonienė, 2009). 
Skirtingai nei klasikinėje ekonomikos teorijoje, Keynes sukūrė naują metodologiją, kuriai būdinga ekonominės 
sistemos visuma, t.y. analizuojami kainų santykiai, paklausa ir pasiūla makrolygiu. Šiai tyrimo metodikai 
naudoti funkciniai ryšiai ir priklausomybės, tiriant realius ekonominius ryšius kaip agreguotas funkcijas. 
Keinsistinėje teorijoje siekta pagrįsti agreguotosios paklausos įtaką ekonomikai trumpuoju laikotarpiu, ypač 
ekonominio nuosmukio metu, didinant visuminę paklausą per valstybės išlaidas. Remiantis Keynes idėjomis 
atsirado naujos ekonominės minties srovės – neokeinsizmas, pokeinsizmas, naujasis keinsizmas. Neokeinsistai 
(J. Hicks, F. Modigliani) siekė integruoti Keynes įžvalgas į matematinius modelius ir to geriausias pavyzdys yra 
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J. Hicks sukurtas IS-LM modelis (HET, 2002). Neokeinsistų pasiūlyti modeliai veikė tol, kol buvo susidurta su 
stagfliacija, kuomet pastebėta, jog modeliai ekonomikoje tiksliai neatspindi vykdomų politikos pokyčių. Vėliau 
R. Harrod, J. Robinson, E. Domar suformavo pokeinsistinę minties kryptį. Šios krypties ekonomistai siekė 
nenukrypti nuo originalios Keynes teorijos ir kritikavo neokeinsistus už neteisingą Keynes idėjų interpretavimą, 
nukrypstant nuo teorijos esmės. Pokeinsizmo ekonomistų idėjos daugiausiai buvo grindžiamos efektyvios 
paklausos principu bei natūralaus visiško užimtumo nebuvimu. XX a. pabaigoje  susiformavo naujojo keinsizmo 
kryptis, kurios pagrindiniai šalininkai – J. Stiglitz, P. Krugman, R. Shiller, kurių nuomonė bus toliau 
nagrinėjama, vertinant 2007 – 2009 m. finansinės krizės priežastis. Taigi šiuolaikinio keinsizmo teorijoje kaip 
makroekonomikos pagrindu yra laikoma kainodara. Teigiama, jog vyrauja netobula konkurencija,  todėl kainos 
nekinta sparčiai bei yra neelastingos, dėl ko nauja pusiausvyra nesusidaro trumpuoju laikotarpiu Naujieji 
keinsistai atmetė tobulos informacijos bei lanksčių kainų hipotezes ir pateikė pastovios kainos teoriją (Screpanti, 
2005). Kaip ir visa keinsistinė ekonominė mintis, taip ir naujieji keinsistai išskiria valstybės reguliavimą kaip 
reikalingą tinkamai ekonomikos būklei palaikyti, tačiau teigiama, kad rinka neturi būti nuolatos reguliuojama.  

Ekonomikos ir finansų krizės priežastys 
Analizuojant ekonomikos ir finansų krizės priežastis, ekonomistai pastebi, kad vis sparčiau augant 

ekonomikai, ėmė kilti ir būstų kainos. Daug žmonių pradėjo pirkti nekilnojamą turtą, tikėdamiesi, jog jų kainos 
nenustos didėti ir taip pavyks užsidirbti papildomų pajamų, ar įsigyti būstą, kol kaina neišaugo dar labiau. 
Nustatyta, jog būsto savininkų itin padaugėjo tarp asmenų, uždirbančių žemesnes nei vidutines pajamas bei 
turinčių mažiau nei 35 metus (Shiller, 2012). Shiller (2012) teigimu, vis didėjančios būstų kainos suteikė 
paskatinimą statybų pramonei statyti dar daugiau statinių, kol galiausiai buvo užpildyta visa rinka.  

 
4 pav. S&P/Case-Shiller JAV nacionalinis būsto kainų indeksas 

*Šaltinis: sudaryta autoriaus remiantis FRED, 2018a 
 

Case-Shiller grafike (4 pav.) matoma, kaip nuo 2006 metų vidurio būsto kainos ėmė žemėti bei įgauti 
pagreitį. Shiller (2012) vertinimu, toks staigus kainų kritimas paveikė visą JAV ekonomiką ir lėmė kainų 
burbulo sprogimą. 

Būsto kainų burbulas kaip pasekmę sukėlė kitą priežastį, lėmusią finansų krizę – rizikingas būsto paskolas. 
Shiller (2012) vertinimu, paskolų burbulą sukėlė pernelyg agresyvūs skolintojai, nereiklūs rinkų vertintojai bei 
visiškai patenkinti paskolų gavėjai. Bankininkams ėmė vis mažiau rūpėti, ar paskolų gavėjai sugebės išmokėti 
savo paskolas – dažnai netgi nebuvo tikrinama, kokias pajamas gauna paskolos gavėjas. 
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5 pav. TED norma  

*Šaltinis: sudaryta autoriaus remiantis FRED, 2018b 
 

5 pav. pateikta TED (Treasury-EuroDollar) norma, parodanti kredito riziką, t.y. atspindinti bankų 
įsipareigojimų nevykdymo riziką (Investopedia, 2018a). Matoma, jog nuo 2007 metų rizika ėmė smarkiai augti. 
Krugman (2009) nuomone, taip įvyko dėl to, jog nuolatos kilo būstų kainos ir bankams mažai rūpėjo, ar žmogus 
sugebės atiduoti paskolą, nes blogiausiu atveju būstas bus tiesiog parduotas ir visa paskolos suma padengta. 

Stiglitz (2008) nuomone, finansų sektorius stipriai vystėsi, tačiau naujovės nebuvo skirtos šalies gyventojų 
gerovės didinimui. Nebuvo koncentruojamasi į svarbiausią žmogaus turtą – jo būstą bei galimybes susidoroti su 
visomis kylančiomis rizikomis. Tačiau bankinio sektoriaus pagrindinis tikslas buvo uždirbti kuo didesnį pelną. 
Stiglitz (2010) vertinimu, finansinis sektorius naudojosi gyventojų itin dideliu vartotojiškumu, taip atimdamas 
ne tik namus iš milijonų žmonių, bet ir jų viso gyvenimo santaupas. Sprogus būsto kainų burbului, žmonės 
neteko didelių investuotų lėšų dėl stipriai sumažėjusių kainų. Dauguma nebeišgalėjo padengti būsto paskolų, 
kurios tapo didesnės nei turimo nekilnojamo turto kainos. 

Krugman (2009) išskiria valstybės vaidmenį kaip vieną iš priežasčių, lėmusių finansų krizę. Šiuolaikinio 
keinsizmo ekonomikos teorijos požiūriu, nedarbo lygiui nukritus žemiau 5,5 proc. (3 pav.) infliacija ima 
sparčiai augti (Krugman, 2009). Ankstesnių laikotarpių daugeliu atveju ryšys  pasitvirtindavo, tačiau 2007 – 
2009 m. ekonomikos ir finansų krizės metu infliacija išliko menkai kintanti.   

 
6 pav. Nedarbo lygio kitimas JAV 

*Šaltinis: sudaryta autoriaus remiantis FRED, 2018c 
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Krugman (2009) vertinimu taip atsitiko dėl iracionalaus gyvybingumo rinkoje. Tuometinio JAV federalinio 
rezervo vadovas Alan Greenspan nekreipė dėmesio į ekonomistų perspėjimus, jog ekonomika yra sutrikusi, per 
daug gyvybinga, smarkiai kaista, dėl ko reikia didinti palūkanų normą ir pristabdyti ekonominį augimą. Kadangi 
rinkoje vyravo žema palūkanų norma, todėl namų ūkiai įsitraukė į iracionaliai gyvybingą rinką, imdami 
paskolas būstui, neįvertindami savo finansinių galimybių. Keinsistiniu požiūriu visuminės išlaidos sunaudoja tik 
dalį visuminių pajamų, todėl likusi dalis yra santaupos. Stiglitz (2010) teigimu, įvyko paradoksas, kurio metu 
žmonių visuminės išlaidos augo, polinkis taupyti tapo nulinis, tačiau pajamos ėmė mažėti, o tai reiškė, jog 
žmonės trumpojo laikotarpio perspektyvoje nebeišgalėjo padengti savo būsto paskolų kaštų, kurie tapo didesni, 
nei jų uždirbamos pajamos. Stiglitz (2010) kaip ir Krugman (2009) kritikavo federalinio rezervo pasyvumą 
palūkanų didinimo klausimu – ekonomisto vertinimu, palūkanų normos padidinimas būtų išsprendęs kainų 
burbulo didėjimo problemą. 

Stiglitz (2010) nuomone, JAV vyriausybė padarė itin prastą sprendimą, kai 1999 m. Bill Clinton panaikino 
Glass-Steagall aktą, kuris buvo atskyręs investicinius bei komercinius bankus. Ekonomisto vertinimu, taip ir 
turėjo išlikti, nes po akto panaikinimo, investiciniai bankai susijungė su komerciniais, dėl ko atsirado interesų 
konfliktas. Investiciniai bankai daugiau dėmesio kreipė į rizikos nebijančius ir dideles pinigines lėšas valdančius 
ūkio subjektus, o komercinių bankų veikla nukreipta į vidurinės klasės asmenų finansų valdymą. Po akto 
panaikinimo, investiciniai bankai ėmė perkelti riziką ir mažesnį finansinį pajėgumą turintiems ūkio subjektams, 
neatsižvelgdami į viso to galimas pasekmes.  

Taip pat valdžia per daug rėmė bankus. Tuo metu bankai tapo tokie dideli, jog vyriausybė nusprendė bet 
kokiu atveju skirti finansinę pagalbą bankams, jei jie artės link bankroto, nes manyta, kad būtent taip reikia 
apsaugoti indėlininkus, akcininkus (Stiglitz, 2008). Tuo remdamiesi bankininkai nekreipė dėmesio į kylančias 
rizikas, nes jie buvo garantuoti, jog vyriausybė vis tiek juos išgelbės.  

Stiglitz (2008) itin kritikavo JAV prezidento administraciją dėl netinkamų priemonių vykdymo, siekiant 
sumažinti krizės padarinius. Vyriausybė nuolatos skyrė finansinę paramą bankams, tikėdamasi, jog bankai 
pradės didinti skolinamų lėšų apimtis ir taip atgaivins ekonomiką, tačiau keinsistiniu požiūriu būtų buvę žymiai 
efektyviau padidinti valstybės išlaidas ar dar labiau sumažinti mokesčius (Stiglitz, 2008). Išskiriama, jog 
susiformavus krizei, didžiulę klaidą padarė JAV vyriausybė, skirdama finansinę paramą bankams, tačiau jiems 
nenustatydama konkrečių sąlygų (Stiglitz, 2010). Suteikus finansinę pagalbą, buvo tikimasi, jog bankai tas 
pinigines lėšas panaudos skolinimui ir žmonės galės patenkinti savo vartojimo poreikius. Tačiau bankai vietoje 
to, didžiąją dalį pinigų išmokėjo kaip dividendus ir bonusus savo darbuotojams, akcininkams bei valdybai. 

Stliglitz (2010) teigimu, bankai suprato, jog dauguma jų kuriamų finansinių produktų yra beverčiai. 
Krugman (2009) vertinimu, kai kurie bankų siūlomi produktai investuotojams tapo tokie sudėtingi, jog nelabai 
buvo įmanoma įvertinti tikros jų rizikos, dėl to investuotojai tiesiog nesuprato, kokius finansinius instrumentus 
perka. Tuo metu buvo gaminamos naujos išvestinės finansinės priemonės vadinamos CDO (angl. Collateralized 
Debt Obligation) – turtu garantuotos obligacijos. Bankai surinkdavo įvairias būsto paskolas ir jas investuodavo į 
šią priemonę. Tuo tarpu, reitingų agentūros vertino šių priemonių riziką ir pagal tai nustatydavo šių išvestinių 
finansinių priemonių kainą rinkoje (Krugman, 2009).  

4 lentelė 
Kredito reiting ų skalė 

Obligacijų vertinimas Pasirinkimas Apibūdinimas 

AAA (Triple-A) Investuoti Aukščiausias saugumo lygis 

AA (Double-A) Investuoti Aukštas saugumo lygis 

A Investuoti Aukštesnis investicinis reitingas 

BBB (Triple-B) Investuoti Žemesnis investicinis reitingas 
BB (Double-B) 

B 
Neverta investuoti Spekuliacinis reitingas 

CCC (Triple-C) 
CC (Double-C) 

C 
Neverta investuoti Labai spekuliacinis reitingas 

D Neverta investuoti Įsipareigojimų nevykdymas 

*Šaltinis: sudaryta autoriaus remiantis Fitch, 2018 
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Pirmiausia reikia paminėti, jog būstų paskolos buvo reitinguojamos pagal jų riziką – mažiausiai rizikingos 
gaudavo AAA reitingą, labai rizikingos B ar CCC reitingą (4 lentelė). Bankai į CDO įtraukdavo įvairiausias 
paskolas, nekreipiant dėmesio į jų rizikingumą, o reitingavimo agentūros skirdavo joms AAA reitingą, nepaisant 
to, jog dauguma paskolų, investuotų į CDO, turėjo žymiai didesnę riziką (Krugman, 2009). Aukštus reitingus 
turintys finansiniai instrumentai labai traukė investuotojus, nes jie turėjo pasižymėti maža rizika, pakankamai 
geru pelningumu, tačiau šiuos reitingus užsakydavo patys bankai, todėl logiška, jog tas, kas moka pinigus, tas ir 
nusprendžia, kokį reitingą jų produktas turi gauti. Susiformavus krizei, pačios reitingavimo agentūros, tokios 
kaip S&P, Fitch, prisipažino, jog bankų pateikiamus finansinius instrumentus vertino taip, kaip to norėjo bankai, 
nes kitu atveju, bankai būtų tiesiog kreipęsi į kitą agentūrą.  

Krugman (2009) vertinimu, visa tai buvo tiesiog Ponzi schema, kuri veikė tik tol, kol kilo būstų kainos ir 
atsirasdavo naujų investuotojų. Ponzi schema yra panaši į finansinę piramidę, kurios metu investuotojams yra 
siūloma itin didelė grąža, tačiau suma yra padengiama ne iš uždirbamo pelno, bet iš naujų investuotojų lėšų 
(Investopedia, 2018b). Ši schema yra laikoma apgaule, kurios metu investuotojai praranda pinigus, kai 
nebeatsiranda naujų investuotojų. Kainoms kylant pastebėta mažai įsipareigojimų nevykdymo atvejų, būsto 
paskolomis padengti vertybiniai popieriai teikė didžiulę grąžą bei bankai nesiliovė investuoti į nekilnojamojo 
turto rinką. Tačiau ėmus bliukšti būsto kainų burbului 2006 m. viduryje (1 pav.) Ponzi schema sugriuvo, nes 
sumažėjo naujų investuotojų skaičius.  

 
Išvados 
 
Išskiriama, jog keinsizmo svarbiausios idėjos yra – efektyvi paklausos teorija, pagrindžianti visuminės 

paklausos ir investicijų svarbą, aktyvus valstybės kišimasis į ekonomiką, siekiant užtikrinti stabilumą bei 
apibrėžta pusiausvyros sąlyga ne tik visiško užimtumo metu. Svarbiu aspektu yra laikoma, jog Keynes sukūrė 
metodologiją, kuri apima ekonominės sistemos visumą – analizuojami reiškiniai makrolygiu. Remiantis Keynes 
išsakytomis idėjomis, susikūrė nauja ekonominės minties srovė – naujasis keinsizmas, kurio šalininkai yra J. 
Stiglitz, P. Krugman, R. Shiller. Ši kryptis kainodarą įvertino kaip svarbiausiu makroekonomikos pagrindu. 
Naujieji keinsistai teigia, jog kainos yra sutartinės, nelanksčios, nėra tobulos informacijos bei lanksčių kainų. 
Taip pat išlaikoma valstybės ekonominio reguliavimo idėja, tačiau tik tam, kad būtų sureguliuotas rinkos 
mechanizmas kriziniu laikotarpiu. 

Naujieji keinsistai išskiria pagrindines keturias priežastis, sukėlusias krizę – nuosavybės kainų ir rizikingų 
paskolų burbulas, neefektyvus ir žalingas valstybės vaidmuo bei šešėlinė bankininkystė. Ekonomistų vertinimu, 
atsiradęs nuosavybės kainų burbulas sukėlė rizikingų paskolų burbulą – imta dalinti itin daug rizikingų paskolų, 
neatsižvelgiant į paskolos gavėjo galimybes grąžinti paskolą.  Naujųjų keinsistų nuomone JAV valdžia vykdė 
neadekvačią ekonominę politiką, kuri sukėlė iracionalų gyvybingumą rinkoje, t.y. vedė ekonomiką prie 
perkaitimo. Keinsistiniu požiūriu ekonomikoje ėmė vykti paradoksas, kai žmonių visuminės išlaidos augo, 
polinkis taupyti tapo nulinis, tačiau pajamos ėmė mažėti, o valdžia vis tiek palaikė žemas palūkanų normas, nors 
ir buvo perspėti, jog palūkanų normos turi būti didinamos. Daug kritikos iš naujųjų keinsistų susilaukė JAV 
prezidento administracija dėl Glass-Steagall akto panaikinimo bei keinsistinės ekonominės politikos nevykdymo 
tam palankiu metu. Išskirta, jog dėl šešėlinės bankininkystės susidarė Ponzi schema, kuri veikė tik tol, kol 
atsirasdavo naujų investuotojų. Ekonomistų vertinimu bankai bei kredito reitingavimo agentūros veikė 
savanaudiškai ir iškreipė tikrąją rinkos būklę. 
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CAUSES OF THE ECONOMIC AND FINANCE CRISIS OF 2007 – 2009 FROM THE 
APPROACH OF NEW KEYNESIAN ECONOMICS THEORY 
 
S u m m a r y  
 

With every worldwide economic crisis, the recession begins that negatively impacts states, companies and citizens. At 
the moment in the world it is possible to notice a huge political instability, volatile but fast-growing markets, and the whole 
economy upswing. From the last economic and finance crisis in 2007 – 2009, world’s economy consistently grew i.e. was 
booming. When economy reaches the peak of economic business cycle after fast and consistent growth, it experiences 
contraction which leads to recession. That is why it is important to analyze historical data which can help to predict future 
trends. Further in the article it will be analyzed causes of the economic and finance crisis of 2007 – 2009 from the approach 
of contemporary economics theory.   
Keywords: 2007 crisis, Keynes, causes, approach, New Keynesian. 



AKADEMINIO JAUNIMO SIEKIAI: EKONOMIKOS, VADYBOS, TEISĖS IR TECHNOLOGIJŲ ĮŽVALGOS 2018 
XV-osios tarptautinės studentų mokslinės-metodinės konferencijos straipsnių rinkinys 

 

152 

ILGALAIKIO TURTO APSKAITA TEORINIU ASPEKTU 

Gerda Kniečiūnaitė 
Lietuvos verslo kolegija 
Prof. dr. Angelė Lileikien ė 
 

Anotacija 
PAGRINDINIAI ŽODŽIAI: ilgalaikis turtas, įsigijimas, nusidėvėjimas, nurašymas, apskaita. 
Ilgalaikis turtas, jo samprata, klasifikavimas ir apskaita, straipsnyje pateikiamas teoriniu aspektu. 
 

Įvadas 

Apskaita užima itin svarbią ir reikšmingą poziciją tiek socialiniame, tiek ūkiniame visuomenės gyvenime. 
Jos atsiradimą lėmė poreikis sekti pinigų bei materialinių vertybių gavimą ir judėjimą, taip pat registruoti 
parduotą turtą ir (ar) suteiktas paslaugas.  

Apskaitos teikiama informacija naudinga ne tik rengiant įmonių planus ir prognozes, skirstant išteklius, 
priimant ekonominius sprendimus, bet ir suteikia apibendrintų žinių apie įmonės būklę, jos gyvybingumą.                   
Atsižvelgiant į įlgalaikį turtą, jo apskaitos nagrinėjimo būtinybė kyla dėl pačio turto įvairovės bei naudos 
įmonei. Kiekvienas įmonėje turimas turtas yra naudingas, naudojamas specifiniams tikslams, todėl jis privalo 
būti apskaitomas, kad žinotume jo tikslų kiekį, kainą, kiek uždirbo pajamų per ataskaitinį laikotarpį, kiek 
nusidėvėjo ir t.t. Būtina susipažinti su ilgalaikio turto apskaita, įsigilinti į skirtingas operacijas atliekamas su 
šiuo turtu, kad būtų galima tinkamai ir teisingai jas užregistruoti. Tik teisingai atvaizdavus ūkines operacijas, 
vartotojai gaus išsamią ir patikimą informaciją apie įmonės turimą ilgalaikį turtą, jo vertę, naudingumą. 

Tyrimo tikslas  – išanalizuoti teorinius ilgalaikio turto apskaitos principus. 
Tyrimo metodai – mokslinės literatūros šaltinių analizė, palyginimas ir apibendrinimas. 
Uždaviniai:  
1. Atlikti ilgalaikio turto sampratos palyginamąją analizę, remiantis moksline literatūra; 
2. Pristatyti ilgalaikio turto klasifikavimą bei apskaitą. 

Ilgalaikio turto samprata ir teoriniai apib ūdinimai 
 

Pasak G. Kalčinsko ir R. Kalčinskaitės-Klimaitienės (2017), apskritai ilgalaikiam turtui priskiriamas 
įmonės veikloje ilgiau nei vieną apskaitinį laikotarpį naudojamas turtas. Būtina pažymėti, kad ilgalaikiu turtas 
yra laikomas ne kalendorine, o ekonomine prasme, nes turto skirstymas į ilgalaikį ir trumpalaikį priklauso ne 
tiek nuo paties turto pobūdžio, kiek nuo jo panaudojimo pelnui uždirbti tam tikroje įmonėje. 

Be abejo, priskiriant turtą ilgalaikiam, tas pats turtas vienai įmonei gali būti nereikšmingas, o kitai – 
sudaryti tik menką įmonės turto dalį. Taigi vienoje įmonėje toks turtas gali būti laikomas ilgalaikiu (apskaitant 
jo nusidėvėjimą), o kitoje – trumpalaikiu, kurio visa vertė nurašoma į vieno ataskaitinio laikotarpio sąnaudas. 
Tai priklauso nuo įmonės turto dydžio ir jos veiklos pobūdžio. Bet kuriuo atveju, tai tik susitarimo reikalas, nes 
jokiame norminiame akte nėra tiksliai nurodyta, kokios sumos turtas laikytinas ilgalaikiu. Vis dėlto, 
svarbiausias požymis, išskiriant ilgalaikį turtą, yra jo panaudojimas įmonės pelnui uždirbti. 

I. Jefimovas, R. Kanapickienė ir K .Rudžonienė (2008) teigia, kad ilgalaikis turtas – tai visas materialusis 
bei nematerialusis turtas, kuris nėra skirtas parduoti arba suvartoti per vieną ataskaitinį laikotarpį, bet 
numatomas naudoti per įmonės veiklą ir uždirbti pajamas daugiau negu vienerius finansinius metus. Ilgalaikis 
turtas daugelį kartų naudojamas gamybos ir aptarnavimo procese, išsaugodamas savo natūrinę išraišką. 
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5 lentelė 
Ilgalaikio materialiojo turto apibr ėžimai 

Šaltinis  Apibrėžimas 
Kanapickienė, R., Rudžionienė, 
K., Jefimovas, B. (2008). 
Finansinė apskaita 

Ilgalaikiam materialiajam turtui priskiriamas turtas, kurį įmonė ketina naudoti savo 
veikloje, t.y. gamindama produkciją, tiekdama prekes ar produkciją, tiekdamas 
paslaugas ar įmonės valdymo tikslams ilgiau nei vienus metus. 

12-asis verslo apskaitos 
standartas „Ilgalaikis 
materialusis turtas“ 

Ilgalaikis materialusis turtas – tai materialusis turtas:  
a) kuris skirtas prekėms gaminti, paslaugoms teikti, nuomoti ar administraciniams 
tikslams;  
b)  kuris numatomas naudoti ilgiau nei vienerius metus;  
c) kurio įsigijimo (pasigaminimo) savikaina yra ne mažesnė už įmonės nusistatytą 
minimalią ilgalaikio materialiojo turto vieneto vertę. 

Gudaitienė, O. (2012). 
Apskaitos pradmenys 

Ilgalaikiam materialiajam turtui priskiriamas turtas, kuris daugelį kartų naudojamas 
gamybos ir aptarnavimo procese ir būdamas tos pačios natūrinės formos nusidėvi 
naudojamas ne trumpiau kaip per vienerius metus, kurio įsigijimo vertė yra ne 
mažesnė už įmonės nustatytą minimalią to turto vertę. 

Kalčinskas, G. (2010).  
Buhalterinės apskaitos 
pagrindai 

Ilgalaikis materialusis turtas – ilgą laiką (ne vieną ataskaitinį laikotarpį) naudojamos 
gamybos priemonės (pastatai, statiniai, mašinos, įrengimai), ir savo vertę į 
gaminamus produktus perkelia dalimis, tam turtui pamažu nusidėvint. 

*Šaltinis: sudaryta autorės 

Juos palyginus nesunku pastebėti, kad kiekvienas autorius skirtingai modifikuoja ilgalaikio materialiojo 
turto apibrėžimą, bet jo prielaida išlieka ta pati. Taip pat autorių  minimas laikotarpis interpretuojamas skirtingai 
nors iš esmės reiškia tą patį – vienerius metus. Taigi šis laikotarpis pasak autorių (ne trumpiau nei vieneri metai, 
ilgą laiką, ataskaitinis laikotarpis, finansiniai metai) ir išskiria ilgalaikį materialųjį turtą nuo kito turto. 
 

Ilgalaikio turto klasifikavimas 
 

Vieną ar kitą turto objektą, priskiriant ilgalaikiam turtui, būtina atsižvelgti į to turto pobūdį, jo naudojimo 
įmonėje laiką bei vertę. Kokį turtą priskirti ilgalaikiam sprendžia įmonės vadovas. Ilgalaikis turtas gali būti 
skirtingas (ilgiau nei vienerius metus naudojamos mašinos, pastatai, įsigytos licencijos bei patentai, gautos 
skolos įmonei ir kt.). Jo įvairovė kartais lemia visiškai skirtingus  to turto apskaitos būdus, jo įkainojimo ir 
atvaizdavimo atskaitomybėje tvarką. Esant tokiam atvejui, visą ilgalaikį turtą būtina suskirstyti į rūšis. Ilgalaikio 
turto klasifikavimas pateikiamas 1 paveiksle. 
  

 
 

Nematerialusis turtas 
 
 
 
 

Plėtros darbai 
Prekės ženklai 
Brokerinė vieta biržoje 
Įsigytos teisės (patentai, licenzijos, autorinės teisės) 
Prestižas 
Autorių teisės 
Kompiuterinės programos 

Materialusis turtas Nekilnojamasis 
 
 
 

Žemė 
Pastatai ir statiniai 
Nebaigta statyba 
Kitas turtas 

Kilnojamasis 
 
 

Mašinos ir įrengimai 
Technologinės linijos 
Baldai 
Transporto priemonės 
Kita įranga, prietaisai, įrankiai 
Kitas materialusis turtas 

Finansinis turtas 
 
 

Akcijos 
Obligacijos 
Kitas finansinis turtas 

1 pav. Ilgalaikio turto klasifikavimas 
*Šaltinis: Bukevičius J., Žaptorius J. (2015). Finansinė apskaita. Vilnius: Technika 

ILGALAIKIS TURTAS 
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Prieš apskaitant kokį nors daiktą, iš pradžių reikia žinoti, kas apskaitoma, tik tada galima pasirinkti ir 
atitinkamą to objekto apskaitos būdą. Tai ypač tinka įmonės ilgalaikiam turtui. 

Balanse ilgalaikis turtas skirstomas į keturias dideles grupes: nematerialųjį turtą, materialųjį turtą, finansinį 
turtą ir kitą ilgalaikį turtą. 

J. Bikienė, D. Pučkienė (2012) teigia, kad nematerialusis turtas – nepiniginis, fizinės formos neturintis 
turtas, kuris naudojamas gaminti, paslaugoms teikti, valdymo arba nuomos tikslams vykdyti. 

Nematerialiojo turto negalima apčiuopti, todėl kartais jis dar vadinamas neapčiuopiamu turtu. (G. 
Kalčinskas (2008)). Pažodžiui išvertus iš anglų kalbos (angl. intagible assets), tai turtas, kurio negalima paliesti. 
Žmonės dažniausiai kur kas labiau vertina nematerialias, dvasines vertybes nei daug dešimtmečių krautus turtus. 
Taip būna ir įvairiose įmonėse. Pavyzdžiui, geras žinomos firmos vardas neretai atstoja pačias geriausias, 
niekam nežinomų įmonių, produkcijos savybes. Taigi įmonėms tenka naudotis ir ilgalaikiu nematerialiuoju 
turtu. Toks turtas vis labiau įsigali įmonių veikloje vien jau dėl to, kad laisvosios konkurencijos sąlygomis vis 
didesnę reikšmę įgyja žinios ir įgūdžiai. Jis pirmiausia reiškiasi per įvairias privilegijas ir teises, kurios padeda 
įmonei gauti iš tų teisių tam tikrą naudą. 

Nematerialusis turtas išskiriamas todėl, kad būtų parodyta, kiek įmonė turi įvairių teisių ir kitų panašių 
privilegijų suteikiančios turto, kuris dažniausiai egzistuoja tik tol, kol pati egzistuoja įmonė. Pavyzdžiui, 
patentai ar licencijos išduodamos visada konkrečios įmonės vardu, be teisės juos perparduoti kitai įmonei ar 
asmeniui. 

Nematerialusis turtas – identifikuojamas nepiniginis turtas, neturintis materialios formos, kuriuo įmonė 
disponuoja ir kurį naudodama tikisi gauti tiesioginės ir netiesioginės ekonominės naudos (13-asis VSAFAS   
apskaitos standartas). 

Nematerialųjį ilgalaikį turtą, pagal A. Švedarauskienę (2010) sudaro: 
• Plėtros darbai; 
• Patentai ir licencijos; 
• Programinė įranga ir jos licencijos; 
• Literatūros, mokslo ir meno kūriniai; 
• Nebaigti projektai; 
• Prestižas; 
• Kitas nematerialusis turtas. 

Tam tikrais atvejais nematerialusis turtas gali būti susietas su materialia forma. Toks turtas gali būti 
kompaktiniame diske (kompiuterių programos), popierinėse laikmenose (licencijos ar patentai), kino juostoje ar 
panašiai. Tais atvejais, kai turtas turi materialiojo ir nematerialiojo turto požymių, nustatant, kuriam turtui jį 
priskirti, įvertinama, kuris požymis vyrauja. Jei kompiuterių programa ar kitas nematerialusis turtas yra 
neatskiriama materialiojo turto dalis, jis apskaitomas materialiojo turto sudėtyje (tarkime, kompiuterio operacinė 
sistema, be kurios kompiuteris negali veikti, priskiriama kompiuterio įsigijimo savikainai; jei kompiuterio 
programa nėra sudedamoji įrangos dalis, ji apskaitoma kaip nematerialusis turtas). 

Ypatingą reikšmę verslo įmonėms turi trečiųjų asmenų skolos, taip pat nematerialios, tačiau jos balanse yra 
priskiriamos specifinei ilgalaikio turto kategorijai – finansiniam turtui, nes šios ilgalaikės trečiųjų asmenų 
skolos ateityje virs pinigais. 

Materialusis ilgalaikis turtas – tai žmogaus ar gamtos sukurtas turtas, kuris naudojamas įmonėje gaminant 
produkciją ar teikiant paslaugas. 

„Materialiajam turtui priskiriamas įmonei nuosavybės (patikėjimo) teise priklausantis bei pagal 
išperkamosios nuomos sutartį (lizingu) valdomas turtas, kuris daugelį kartų dalyvauja gamybos bei aptarnavimo 
procese, ir išsaugodamas savo išorinę formą, nusidėvi“ (Juozaitienė, 2008, p. 147). 

Tai ilgalaikę paskirtį ir fizinę formą turintis turtas. Kitaip tariant, tokiam turtui priskiriami materialūs, t. y. 
apčiuopiami objektai, pavyzdžiui, pastatai, statiniai, mašinos, įrengimai, transporto priemonės, instrumentai ir 
kiti daiktai, kuriuos įmonė valdo, naudoja ir (ar) kuriais disponuoja, uždirbdama pajamas ilgiau kaip vienerius 
finansinius metus (Jagminas V., 2014).  

Materialiojo turto rodiklis rodo, kiek įmonėje yra apčiuopiamo ilgą laiką naudojamo turto. Tai labai svarbus 
dydis, nes būtent šiuo turtu įmonė gali garantuoti skolų grąžinimą. Į šį turtą paprastai orientuojasi akcininkai, 
nes jis yra vienas iš svarbiausių nuosavybės garantų (žr. 2 pav). 
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Materialusis turtas Nekilnojamasis (pasyvus) Žemė  
Pastatai 
Nebaikta statyba 
Kitas turtas 

Kilnojamasis (aktyvus) Mašinos ir įrenginiai 
Technologinės linijos 
Baldai 
Transporto priemonės 
Kita įranga, prietaisai, įrankiai 
Kitas materialusis turtas 

2 pav. Materialiojo turto strukt ūra 
*Šaltinis: sudaryta autoriaus pagal Juozaitienę, L. (2008) Įmonės finansai: analizė ir valdymas, p. 147 

 

Atkreipiant dėmesį į 2 pav., pastebima, kad ilgalaikis materialusis turtas skirstomas į nekilnojamąjį ir 
kilnojamąjį turtą. Nekilnojamasis turtas – daiktai (žemė, pastatai), kurie negali būti keliami iš vienos vietos į 
kitą nepakeitus jų naudojimo ir nesumažinus jų vertės bei ekonominės paskirties. Naudodama savo ūkinėje 
veikloje nekilnojamąjį turtą, įmonė privalo mokėti nekilnojamojo turto mokestį. Kilnojamasis turtas – tai daiktai 
(mašinos, įrengimai, baidai, įranga ir kt.), kurie gali būti lengvai perkeliami iš vienos vietos į kitą.  

Apibendrinant galima pasakyti, jog Lietuvos autorių apibrėžimai apie ilgalaikio materialiojo turto struktūrą 
tarpusavyje yra gan panašūs. Jie visi labai panašiai apibrėžia ilgalaikį materialųjį turtą, akcentuodami tam tikrus 
šiam turtui būdingus bruožus, skiriasi tik jų apibrėžimo interpretacija. 

Taigi pasak autorių, ilgalaikį materialųjį turtą išskiria nuo kito turto šie požymiai: 
• Naudojamas įmonės veikloje (nuosavybės, patikėjimo teise arba pagal nuomos su išpirkimu 

sutartį); 
• Daug kartų dalyvaudamas gamybos, prekybos ar paslaugų teikimo procese; 
• Būdamas tos pačios natūrinės formos nusidėvi, ir yra naudojamas ne trumpiau kaip per vienerius 

metus; 
• Kurio įsigijimo (pasigaminimo) savikaina yra ne mažesnė už įmonės nusistatytą minimalią 

ilgalaikio materialiojo turto vieneto vertę.  
Pagal 18-ąjį VSAFAS „Finansinis turtas ir finansiniai įsipareigojimai“ finansinis turtas – turtas, kurį 

sudaro pinigai, sutartinė teisė gauti pinigus ar kitą finansinį turtą iš kitos šalies, kitos įmonės išleisti vertybiniai 
popieriai. Ilgalaikiam finansiniam turtui pinigai priskiriami tik tais atvejais, kai sutartinė teisė gauti pinigus arba 
finansinę priemonę iš kitos įmonės, taip pat sutartinė teisė pasikeisti finansinėmis priemonėmis su kita šalimi 
galioja ilgesnį nei vienerių metų laikotarpį. 

Kadangi ilgalaikiam finansiniam turtui taipogi yra priskiriamos po vienerių metų gautinos sumos, 
savininkai, investuotojai ir kiti kontrahentai turi žinoti, kokią dalį viso įmonės turto sudaro trečiųjų asmenų 
įsiskolinimai įmonei, nes visuomet yra tam tikra tikimybė, kad skolos nebus grąžintos. 

Visas kitas ilgalaikis turtas, kurio negalima priskirti aptartoms turto grupėms, priskiriamas kitam 
ilgalaikiui turtui. Į kito ilgalaikio turto kategoriją patenka ir biologinis turtas, jeigu įmonė tokiu turtu 
disponuoja. Jį sudaro visi augalai ir gyvūnai, kuriuos įmonė kontroliuoja ir iš kurių ateityje ketina gauti tam 
tikros ekonominės naudos. 
 

Ilgalaikio turto apskaita 
 

Ilgalaikis turtas, atitinkantis pripažinimo kriterijus, jį įsigijus ar pasigaminus, registruojamas apskaitoje 
įsigijimo (pasigaminimo) savikaina, vėliau, atsižvelgiant į įmonės pasirinktą apskaitos politiką, jis gali būti 
apskaitomas vienu iš šių būdų:  

• Įsigijimo savikaina; 
• Perkainota verte. 

Atskiroms turto grupėms gali būti taikomi skirtingi įvertinimo būdai (Bagdžiūnienė, 2011). 
Įsigijimo savikainos būdas  yra  pats  populiariausias  ir neabejotinai  taikomas  kiekvienos įmonės  

apskaitoje.  Šis  būdas  reiškia,  kad,  turtas vertinamas įsigijimo metu sumokėto arba mokėtino atlygio tikrąja  
verte,  o įsipareigojimai – gautina, arba mokėtina,  pinigų  suma,  kurią numatoma  gauti  ar sumokėti  esant  
normalioms  verslo  sąlygoms. Įsigijimo metu  įsigijimo savikaina  daižniausiai atitinka  tikrąją  turto vertę,  
tačiau  vėliau  turto  vertė gali  keistis.  Turto įsigijimo savikaina  nustatoma  remiantis konkrečiais  
duomenimis,  dokumentais, todėl  vertinant  šiuo būdu  nereikia  remtis  jokiomis  prielaidomis (Rudžionienė, 
2008, p. 22). 
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Pasirinkus perkainotos vertės būdą, ilgalaikis turtas apskaitoje registruojamas įsigijimo savikaina, vėliau 
perkainojamas ir apskaitoje registruojamas perkainota verte, o finansinėje atskaitomybėje parodomas perkainota 
verte, atėmus sukauptą nusidėvėjimą ir turto vertės sumažėjimą. Jei perkainojus ilgalaikį materialųjį turtą, jo 
vertė padidėja, toks padidėjimas apskaitoje registruojamas kaip ilgalaikio materialiojo turto vertės padidėjimas 
ir perkainojimo rezervas (rezultatai), bet jei ilgalaikio materialiojo turto, jį perkainojus, vertė sumažėja, toks 
sumažėjimas apskaitoje registruojamas kaip ilgalaikio materialiojo turto vertės sumažėjimas ir pripažįstamas 
ataskaitinio laikotarpio nuostoliu dėl turto vertės sumažėjimo, jei šis turtas anksčiau nebuvo perkainotas 
didinant jo vertę. Jei ilgalaikio turto vienetas anksčiau buvo perkainotas ir yra likusi nepanaudota perkainojimo 
rezervo dalis, sumažėjus turto vertei apskaitoje registruojamas turto vertės sumažėjimas ir mažinamas 
perkainojimo rezervas. Jei to turto perkainojimo rezervo suma yra mažesnė už turto vertės sumažėjimo sumą, ta 
dalis, kuri viršija perkainojimo rezervo sumą, pripažįstama ataskaitinio laikotarpio nuostoliu dėl turto vertės 
sumažėjimo. Jei ilgalaikio materialiojo turto, jį perkainojus, vertė padidėja, tačiau anksčiau šio turto vertė buvo 
sumažėjusi ir dėl to buvo pripažintos sąnaudos, apskaitoje registruojamas turto vertės padidėjimas.  

J. Bikienė ir D. Pučkienė (2012) teigia, kad labai svarbu teisingai užfiksuoti ilgalaikio turto naudojimo 
pradžią. Tai dažniausiai atliekama surašant turto įvedimo į eksploataciją aktą. Šiame akte ir pažymima turto 
naudojimo pradžia, jo įsigijimo savikaina, numatomas amortizacijos ar nusidėvėjimo laikotarpis, taip pat 
nurodomas už šį turtą materialiai atsakingas asmuo. Ilgalaikio materialiojo turto nusidėvėjimas skaičiuojamas 
remiantis Vyriausybės nustatytais ilgalaikio materialiojo turto nusidėvėjimo (amortizacijos) minimaliais ir 
maksimaliais ekonominiais normatyvais.  

Norint apibendrinti ilgalaikio materialiojo turto įsigijimą, visada turi būti jo faktinė įsigijimo savikaina, 
kurią sudaro visos išlaidos, vienaip ar kitaip padarytos tą turtą įsigyjant. Šią savikainą, užfiksavus apskaitoje, 
vadiname ilgalaikio materialiojo turto pradine verte. Tai yra turto vertė iki pradedant tą turtą nudėvėti.  

Ilgalaikis turtas įmonės ūkinėje veikloje dalyvauja ilgai. Jis įgyjamas siekiant naudoti, gamyboje, prekyboje 
ar teikiant paslaugas, tačiau šis turtas naudojimo laiką dėvisi. Apskaitoje labai svarbu kokią šio turto dalį įtraukti 
į ataskaitinio laikotarpio sąnaudas. 

Pagal 12-ąjį VAS, pradėjus naudoti ilgalaikį turtą, nusidėvėjimas skaičiuojamas nuo kito mėnesio 1 dienos, 
o nusidėvėjimas nebeskaičiuojamas nuo kito mėnesio 1 dienos, kai jis nurašomas, perleidžiamas ar kitaip 
perduodamas, kai turtas nustoja būti naudojamas arba kai visa naudojamo ilgalaikio turto vertė (atėmus 
likvidacinę vertę) perkeliama į prekių, produkcijos, paslaugų savikainą. 

6-asis Tarptautinis apskaitos standartas (toliau – TAS) [55, 56 psl.], numato tiesiog proporcingą, 
mažėjančios vertės metodą ir vienetų sumos metodą. Tiesiog proporcingo nusidėvėjimo metodo rezultatas yra 
pastovaus dydžio mokestis per visą turto naudojimo laiką. Mažėjančios vertės metodo rezultatas – per turto 
naudingo tarnavimo laiką gaunamas mažėjantis mokesčio dydis, o vienetų sumos metodo rezultatas – gaunamas 
mokestis, pagrįstas tikėtinu turto panaudojimu arba jį naudojant pagaminta produkcija. Turtui taikomas metodas 
yra parenkamas atsižvelgiant į laukiamą ekonominės naudos gavimo pobūdį, ir yra nuosekliai taikomas 
kiekvieną laikotarpį, išskyrus atvejus, kai keičiasi iš to turto laukiamos naudos gavimo būdas. 

Ilgalaikis turtas yra naudojamas ilgą, tačiau, vis dėl to, ribotą laikotarpį, todėl anksčiau ar vėliau jis tampa 
įmonei nebereikalingas, nes susidėvi fiziškai, pasensta moraline prasme, gali būti prarandamas dėl stichinių 
nelaimių, gaisrų, vagysčių ar tampa nebetinkamas naudoti dėl kitų priežasčių, tarkime, praranda savo 
naudingumą įmonės atžvilgiu, nebeuždirbamas jai pajamų. Geriausiu atveju, toks turtas perleidžiamas, o jei to 
padaryti nepavyksta, gali būti perduodamas kitiems asmenims nemokamai arba likviduojamas. Toks turtas 
nebeatitinka turto priskyrimo ilgalaikiam turtui požymių, todėl jis turi būti nurašomas. 

Nurašius nudėvėtą ilgalaikį turtą iki jo likvidacinės vertės, nurašymo rezultatas dažniausiai tampa nuostoliu 
arba nuliu. Jei nurašomas ne visiškai nudėvėtas ilgalaikis turtas, likusi jo nenudėvėta suma pripažįstama 
ataskaitinio laikotarpio nuostoliu dėl jo nurašymo. Tačiau, jei išmontavus nurašomą turtą gaunama dalių ar 
medžiagų, jų verte mažinamas turto nurašymo nuostolis, o pačios dalys ar medžiagos registruojamos atsargų 
sąskaitose (3 lentelė) 

3 lentelė 
Nevisiškai nudėvėto ilgalaikio turto nurašymas 

Nevisiškai nudėvėto ilgalaikio turto 
nurašymas 

Nenudėvėta suma (likutinė vertė) 
pripažįstama ataskaitinio laikotarpio 
nuostoliu dėl turto nurašymo 

Išmontavus turtą gautų dalių ar 
medžiagų grynoji galimo 
realizavimo vertė registruojama 
apskaitoje ir mažinamas nuostolis 
dėl turto nurašymo 

*Šaltinis: Subačienė R., Budrionytė, R., Senkus, K. (2012, p. 59). Finansinė apskaita. Mokomoji knyga. Vilnius. 
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Išvados 

 
Įvairių autorių pateikti ilgalaikio turto apibrėžimai tarpusavyje panašūs, t.y. nors apibrėžimai pateikiami 

vienais ar kitais žodžiais, jo esmė išlieka ta pati. Dauguma jų mini, kad šis turtas naudojamas nusidėvi. Tačiau 
ne visas turtas, kaip žemė, meno kūriniai, muziejų eksponatai, naudojami nuvertėja, todėl būtų galima tiksliau 
apibrėžti vieną ilgalaikio turto vieną požymį: formuluotę „išsaugodamas savo natūrine, formą, nusidėvi 
naudojamas ne trumpiau nei vienerius metus” pakeisti į „išsaugodamas savo natūrinę formą naudojamas ne 
trumpiau nei vienerius metus". 
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analyses the rates or indicators of financial stability - profitability, liquidity, stability and other types of calculations. 
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 Introduction 
 
Financial stability is the company's ability to raise capital needed for its functions in the short, medium and 

long term (Lusthaus, 2002). 
In our opinion, company's financial stability is a very important indicator of the company's financial 

performance, which is clearly shows company's economic activity in the past year. After analysing indicators, 
the company can see what it needs to work on and what changes may be necessary in its financial policy.  

One of the sources of the research was N. Koleda’s (2011) thesis "The basis of theoretical and practical 
solutions of financial stability of the company as a basis for sustainable development", where the author 
considers the topicality of the thesis, because she believes that the financial stability of Latvian companies as a 
research topic is becoming more and more popular every day, since the global crisis has a significant impact on 
the Latvian economic market. Latvian companies are increasingly faced with problems related to ensuring the 
level of financial stability, as evidenced by indicators such as the share of the borrowed funds in total assets and 
solvency rate. According to the author's analysed statistical data on bankruptcies in the Republic of Latvia and 
the European Union, in today's market economy, many companies are not able to survive. In our opinion, many 
of the established export restrictions affect the development of the Latvian economy and companies. Good 
examples are dairy and meet companies that shipped a large part of their produce to the Russian market, but 
since August 6, 2014, when Russia imposed the full embargo, the market economy and profits declined sharply 
for Latvian entrepreneurs. Of course, over time, companies found new markets, but at the time it was a severe 
blow to manufacturers, leading to a sharp fall in commodity prices.  

A more in-depth analysis of the financial stability of the company was carried out for the purpose of 
reviewing the topic and reaching the aim. In the course of the work, a comparison of the opinions of several 
authors was done. The following research methods were used in the work - statistical method and method of 
comparison. The sources of literature used are special - a summary of the doctor thesis and scientific articles.  

 
Characteristic indicators of financial stability and their analysis 
 

 One of the most important performance indicators that characterizes the company's activities is financial 
stability, which shows both the economic and financial situation. This is the economic situation of a company 
where conditions are created for stable revenues over expenditure. For efficient use of resources, a continuous 
production process when they are actively exposed to internal and external economic factors. Using rates, it is 
possible to assess the financial performance of a company from various aspects and, as a result, the informative 
content of financial reports is extended. Each financial indicator links a single balance sheet item (or a profit and 
loss account item) with another, or, more often, the balance sheet item is opposed to the profit and loss account 
item. This way, the emphasis is placed on the company's profitability, liquidity, financial structure, return on 
investment, etc., rather than on absolute financial reporting indicators.  
 The analysis of financial rates allows the investor to assess the financial position of the company both in 
the past and in the present. The use of the rates is as follows: information is collected from annual reports and 
rates are calculated, which in turn are compared with the previous period or industry averages. Comparing the 
company's performance with industry averages involves comparing specific company rates with other 
companies in this industry. If the indicators of previous periods are used, the analysis must be carried out for at 
least two previous successive years.  
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 V. Praude (2010) in his work points out that in order for a company to better and more accurately 
determine its financial position, it usually performs a data analysis on financial stability. This analysis shows the 
company's current position from the perspective of the financial sector. Financial analysis is essentially the 
process of exploring the company's financial position and outcomes, with the aim of identifying reserves in 
order to increase the company's market value and ensure effective development. The essence of financial 
analysis is focused on the future: decisions taken on the basis of financial analysis can affect the company's 
further results. The financial analysis is used by the company in order to: 

• Assess the current and prospective financial position of the company; 
• Assess the possible and targeted development rates taking into account financial security; 
• Identify available sources of funds and assess possible movements; 
• Forecasts the company's position in the commodity and capital market; 

The structure of financial rates and the usefulness of their use between analysts and specialists do not have a 
common view. Summarizing the information on this issue, (Praude, 2010) has come to the conclusion that 
financial rates can be divided into five groups: 

• Characterizing liquidity; 
• Characterizing insolvency; 
• Characterizing solvency; 
• Characterizing the value of financial instruments (shares, etc.); 
• Characterizing profitability. 

All rates can be calculated for Ltd., Plc. or other companies that do not make money from municipal funds. If 
Ltd. is subordinate to the city municipality and receives revenue from the budget, it no longer has performance 
indicators in the financial analysis since all the calculated results will not be objective.  

 
Types of financial stability management 
 
Koleda (2011) offers to classify financial stability management in two groups: 
Preventive management mechanism - provides a management aimed at monitoring the level of constant 

financial stability. This method can be used in cases where the actual investment exceeds the theoretical one. 
The basis of this management method is the analysis of factors with the aim of developing preventive measures 
in a situation where, for example, it is necessary to reduce risks or the influence of particular factors on 
economic results. 

The anti-crisis management method is relevant in those cases where the company has already lost its 
financial stability and it has become necessary to identify the possibility of bankruptcy and to develop measures 
to prevent it. In other words, the anti-crisis method is used when the actual financial stability contribution to 
sustainable development is lower than the theoretical, for example, the company, using its internal capabilities, 
is not able to develop. In this situation, the authors of the study believe that the company's perspective growth 
can be ensured if it is positively influenced by external factors of financial stability.  

There are a lot of solvency analysis and bankruptcy forecasting methods. One of them is a horizontal 
analysis; the study of changes in the absolute indicators of the company's financial reports (balance sheet, profit 
and loss account, cash flow statement).  
1. The impact of changes in the key balance rates on financial stability –  

1.1. Increase in fixed assets causes negative changes in the company's operations when fixed assets are 
acquired that are not used in the economic activity and do not ensure the development of economic 
activity; 

1.2. An increase in work in progress indicates a slowdown in production due to technical degradation, low 
qualifications or poor organization of work.  

2. The effect of changes in the key indicators of the profit and loss account on financial stability - 
2.1. Net turnover - Decrease in sales indicates a decrease in demand, a lack of marketing, an unjustified 

price policy; 
2.2. Costs - Increase in consumption positions points to the use of non-economic funds for expensive 

purchases, expansion of administrative management staff, unjustified increase in the remuneration of 
its employees (Šneidere, 2007).  

Changes in the key financial reporting items have a significant impact on the company's financial 
stability, as they can lead to negative changes in the company's operations. According to the studies by G. 
Newton (2003), downward trends in financial stability are linked to changes in various items of financial 
reporting, namely, cash cuts, excessive receivables or stocks, a rapid increase in fixed assets, increases in bank 
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loans and other short-term liabilities, and so on. The absolute values of the financial statements' indicators and 
the assessment of their changes allow us to reveal the negative trends and weaknesses of the company's activity, 
however, R. Šneidere states that they will not give an opportunity to assess the company's solvency. Several 
authors of scientific papers recommend a more detailed assessment of solvency of a company to calculate and 
evaluate various financial rates, such as the financial rates characterizing the company's economic activity, 
investment and financial standing. With the development of business, both investors and diverse shareholders 
are increasingly interested in a variety of methods that can predict profitability and business risk. Today, most 
investors avoid investing in companies that are close to bankruptcy or bankrupt. According to statistics, 
bankruptcy of a company is a natural phenomenon in a free market system. 
  

 Problems of the company’s financial stability  
 

Even experienced companies have to encounter many other problems, which can affect the company’s 
finances and reputation alike. As the author M. Sprūdis (2010) writes in a db.lv article, in the years of crises in 
Latvia the amount of companies affected by bankruptcy grew considerably. According to data from statistics in 
the first quarter of 2009, approximately 2100 companies were confirmed bankruptcy and in the first quarter of 
2010, more than 700 companies filed for insolvency. According to the author, this was due to three reasons: the 
lack of diligent business work with debtors and partners. The financial data of potential debtors, existing debtors 
and business partners that reflect the stability of their business activities and opportunities for cooperation are 
not sufficiently reflected in the companies. Secondly, the State Revenue Service was unable to cooperate 
promptly with an entrepreneur. It is based on bureaucracy, time-consuming decision-making and untimely tax 
rebate. Which has already been dramatically improved. And the third reason is the banks, which have become 
more cautious and evaluate more the necessary operations with the entrepreneurs. Following the years of crisis 
and improvements in Latvia's economic situation, the above mentioned organizations have very much improved 
their conduct and private business is starting to become more and more relevant. Referring to the findings of M. 
Sprūdis, we can say that one of the problems is that the company's management is not able to assess the 
financial position of the company, which leads to financial difficulties for the company. In 2017, banks and 
quick credit lending institutions offer increasingly easy ways to access loans with relatively high interest rates, 
which differs from the opportunities at the years of crisis. Many entrepreneurs were not able to cover their 
borrowings at the end of their creditworthiness, and in time, when a bank requests the return of a cash loan, a 
company can claim insolvency. Of course there are many positive examples, which, when evaluating their 
opportunities, improve their business direction and develop the company.  

Determining the necessary level of financial stability of a company is one of the most important economic 
problems, because insufficient financial stability can lead to a lack of funds for development, insolvency and 
bankruptcy, but excessive stability can hinder development by burdening the company with surplus stocks and 
reserves. "Liepajas metalurgs" Plc., one of the leading metal processing companies in Latvia, is a vivid example. 
The losses in economic activities in 2012 amounted to LVL 11.3 million. (EUR 16.1 million), but in 2011 the 
profit amounted to LVL 2.47 million. (EUR 3.5 million). Regarding the reconstruction of the steel production 
technology, the joint-stock company "Liepājas metalurgs" had short-term liabilities of LVL 8.6 million as at 31 
December 2012, and long-term liabilities of LVL 43.1 million. (EUR 73.6 million in total) for which the 
guarantee was provided by the Republic of Latvia. Taking into account the global black metal market crisis, as 
of December 31, 2012, the short-term liabilities of the joint stock company "Liepājas metalurgs" exceeded the 
current assets by 1.8 times, resulting in a company's liquidity rate below the optimal level, i.e. 0.54. Let's look at 
some indicators of "Liepajas metalurgs" Plc. - the rate of liabilities to equity in 2012 is 2.23. Liquidity rate - the 
company's ability to pay for short-term debts, the ability to pay its economic partners. Total liquidity = current 
assets / short-term liabilities. The rate for 2012 is 0.54 (norm 1 <K). The big losses are related to the situation of 
the black metal market and the selling prices of the market, which have sharply increased costs. Under the 
influence of the global financial crisis in 2013, “Liepājas Metalurgs” Plc. suffered major financial difficulties 
and ceased production, and in the autumn of the same year, it filed for insolvency. According to the newspaper 
"Diena.lv" journalist (2013), reasons for the start-up and downturn of the insolvency process of "Liepājas 
metalurgs" Plc. are the high prices of electricity consumption, which causes high costs for the company. The 
rise in electricity prices arose due to the fact that the company carried out the modernization of open-heart 
furnaces, where old ovens were replaced by new electric arc furnaces, which quadrupled the electricity bill. At 
the European level, there was a crisis in the metallurgical industry that drowned many metallurgical enterprises. 
Another reason was the fall in steel prices, a decline in demand. "Liepajas metalurgs" Plc., according to the 
ministers, has acted non econmically, as an example we can mention a state-guaranteed loan, the company had 
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to shift this loan to more favorable interest rates, but it did not. There are also suspicions about the illegal 
actions of the owners of the company and squandering.  

Authors Koleda, Lace (2011) has addressed the topic of "Dynamic factor analysis of financial viability of 
Latvian service sector companies", where the author focuses on financial analysis of the service providers of 
Riga region and their development dynamics. In this article, the authors examine the effects of Latvian 
fundamental problems and consequences of the "bold" years when in 2008-2009 a bubble burst in Latvia and 
arose both an economic and political crisis in a country that had one of the largest recessions in national 
economy in the world. During this period, many companies went bankrupt, and the establishment of the 
company was more difficult. This is also one of the reasons why "Liepajas metalurgs" Plc. started its recession. 
The crisis was not only in Latvia, but other places too, which heavily influenced metal purchase prices, as a 
result of the crisis, the demand for goods decreased. 

 
Conclusion 
 
The financial analysis includes the analysis of economic indicators and calculations. In this analysis, a 

calculation is made on liquidity rates (these indicators are able to eliminate liabilities), stability indicators (how 
much the company depends on creditors), profitability (relative profit) and other financial indicators. For most 
financial calculations and analyses, the data is taken from the company's balance sheets and annual reports, 
which serve as the basis for the company's financial performance, capital formation and use of the company. 
The main task of financial analysis is to accurately assess the company's initial financial position and its 
prospects for further development.  

The financial stability of a company is the economic situation, where conditions are created for stable 
revenues over expenditure. For efficient use of resources, a continuous production process when they are 
actively exposed to internal and external economic factors. In order to better determine the company's financial 
position, an analysis of financial rates is performed. Financial analysis is a form of accumulation, transformation 
and use of financial information, with the purpose of determining the financial situation of a company, 
evaluating the company's operating efficiency and trends of development, as well as finding opportunities to 
improve existing financial management methods and improve the financial position of a company.  

Financial analysis is required for every company, because insufficient financial stability can lead to a loss 
of profit, reduced production or bankruptcy. There are several methods of forecasting bankruptcy that enable the 
company to analyse and forecast its economic activity, for example, a horizontal analysis; the study of changes 
in the absolute indicators of the company's financial reports (balance sheet, profit and loss account, cash flow 
statement). 

The elements of the company's sustainable development can be structured using the principle of harmony, 
which enables a quantitative assessment of the contribution of financial stability to the sustainable development 
of the company. 

The financial situation of the company is also influenced by the economic situation of the state and the 
world, which was also one of the major problems in the termination of the activities of "Liepajas metalurgs" Plc. 
The continuous fluctuations in tax policy of the public administration leave additional impacts on the analysis of 
the companies' financial analysis indicator.  
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ANALYSIS OF THE FINANCIAL STABILITY OF THE COMPANY 
 
S u m m a r y  
 

Financial stability of a company is very important for a success activity, as it shows the company's movement and 
growth. Nowadays, entrepreneurs are paying more attention to financial stability indicators and forecasting them, so that 
they can predict changes in the company's financial activities in different aspects just in time. Investors, shareholders, 
creditors and other people involved in the business are interested in finding out the company's predicted profitability.  The 
calculation of financial indicators focuses not on absolute financial reporting indicators, which will show the company's 
negative deficiencies, but on the company's profitability, liquidity, financial structure and return of investment. It is very 
important to keep track of the changes in the items of financial statements because they can lead to a negative change in the 
company's activity. The main problems in assessing financial stability during the crisis were the lack of entrepreneurship 
with their debtors, the failure of the State Revenue Service to cooperate promptly with entrepreneurs and the banking 
sector, which significantly slowed down the development of the company due to their credit history. "Liepajas metalurgs" 
Plc. was mentioned in the Report as one of the vivid examples, due to its financial instability.  
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UAB ,,AUKŠTAITIJOS VANDENYS“ MOKUMO IR LIKVIDUMO AN ALIZ Ė 

Silvija Medeckytė 
Kauno kolegija 
Lekt. Lina Paliulien ė 

Anotacija 
Kiekvienai įmonei, yra labai svarbu analizuoti savo įmonės finansinę būklę.  Pats tinkamiausias analizės būdas yra finansinių rodiklių analize. Todėl 
straipsnio tikslas yra atlikti svarbiausios finansinių rodiklių grupės - mokumo ir likvidumo rodiklių analizę. Teorinėje straipsnio dalyje remiantis moksline 
literatūra išanalizuotos mokumo ir likvidumo sąvokos, rodiklių apskaičiavimo būdai, jų svarba įmonei. Praktinėje dalyje pagal UAB „Aukštaitijos 
vandenys“ finansinių ataskaitų duomenis apskaičiuoti 2012-2016 m. mokumo ir likvidumo  rodikliai. 
PAGRINDINIAI ŽODŽIAI:  Finansiniai rodikliai, finansinės ataskaitos, mokumas, likvidumas. 

Įvadas 

Visose įmonėse kiekvieną dieną vyksta įvairios ūkinės operacijos, tačiau viena jų teigiamai paveikia įmonę, 
o kita neigiamai. Todėl kiekvienam kyla klausimas, kaip sužinoti ar įmonės veikla yra naudinga, ar ji teisingai 
yra vykdoma ir ar įmonė gyvuos dar ilgus metus. Nagrinėti įmonės finansinius rodiklius yra labai svarbu ir 
aktualu, rodiklius galima analizuoti kas metus, galima kas puse. Dėl šios priežasties yra naudinga ir svarbu 
kalbėti apie finansinių rodiklių analizę. Pagrindiniai rodikliai, kurie yra patys svarbiausi įmonėje yra mokumas 
ir likvidumas. 

Tikslas: Išanalizuoti UAB „Aukštaitijos vandenys“ mokumą ir likvidumą 
Uždaviniai: 
1. Teoriškai išanalizuoti mokumo ir likvidumo sąvokas bei finansinius rodiklius. 
2. Atlikti UAB „Aukštaitijos vandenys“ veiklos analizę. 
3. Išanalizuoti 2012-2016 metų UAB „Aukštaitijos vandenys“ mokumo ir likvidumo rodiklius. 
Tyrimo objektas:  UAB „Aukštaitijos vandenys“ finansiniai rodikliai 
Tyrimo metodai: Straipsnyje naudoti mokslinės literatūros šaltiniai, publicistiniai straipsniai. Atlikta 

teisinių aktų analizė, statistinių duomenų lyginamoji analizė, informacijos susisteminimas, grafinis duomenų 
vaizdavimas. 

Mokumo ir likvidumo s ąvokos 

Iš visų finansinių rodiklių yra svarbiausia mokumo ir likvidumo rodiklių grupė. Apskaičiavus šios grupės 
rodiklius, galime daryti išvadas apie įmonės finansinę būklę ir jos turimo turto pobūdį – ar įmonė gali laiku 
atsiskaityti su kreditoriais, ar jos turtas likvidus. V. Bagdžiūnienė (2013) teigia, jog iš mokumo ir likvidumo 
rodiklių galime sužinoti apie įmonės mokumo būklę, pinigų trūkumą, įmonės nevykdomus įsipareigojimus, bei 
įvairius įsiskolinimus, ne tik biudžetui, bet ir darbuotojams 

Labai dažnai yra sujungiamos dvi sąvokos į vieną: mokumas ir likvidumas. Tai vyksta todėl, kad šios 
sąvokos yra labai susijusios, nes kai įmonė turi skolų tiekėjams, nori greičiau jas apmokėti ir tapti dar labiau 
mokesne, bei kartu likviduoti turimas skolas. Šį tapatinimą suderina ne tik verslininkai, buhalteriai, 
finansininkai, tačiau ir literatūroje šios dvi sąvokos yra suderintos. V. Aleknevičienės (2009) teigimu 
likviduojant įmonės turtą ir mokant jį paversti pinigais yra parodomas gebėjimas vykdyti įsipareigojimus. 

Mokumas siaurąja prasme yra vertinamas kiekvieno žmogaus. Gyventojas, įsigijęs daiktą išsimokėtinai, 
arba gavęs paskolą, jau patenka į savo mokumo statistiką. Tuo pačiu principu, tačiau nuo pirmos įvykdytos 
ūkinės operacijos, kiekviena įmonė yra įtraukta į savo mokumo istoriją. Taigi mokumą galima apibrėžti kaip 
įmonės sugebėjimą padengti turimus trumpalaikius įsipareigojimus turimais šaltiniais. Šaltiniai, kuriuos įmonė 
turi, yra ne tik pinigai, tačiau ir tas turtas, kurį galima greitai paversti į pinigus. Lietuvos Respublikos įmonių 
bankroto įstatyme yra apibrėžta sąvoka nemokumas, kuri yra priešinga mokumui. Nemokumas – tai įmonės 
nevykdymas turimų įsipareigojimų bei jų pradelsimas, kai tokios skolos viršija puse balanso turimo turto vertės. 
Likvidumą Mackevičius, Giriūnas bei Valkauskas (2014) apibrėžia kaip vertybinių popierių bei materialiojo 
turto greitą pavertimą grynaisiais pinigais. 

Įmonės mokumu domisi kiekvienas asmuo, kuris yra susijęs su įmonę. Daugiausiai domisi investuotojai, 
kadangi jiems yra svarbu nuspręsti, ar verta dar daugiau investuoti į įmonę. Ne ką mažiau domisi tiekėjai, 
kadangi jie visuomet pirmiausia perduoda savo prekes kitai įmonei, o tik vėliau gauna pinigus, tačiau jeigu 
įmonė neturės priemonių grąžinti skolai, jie gali ir neatgauti savo pinigų už prekes. Kartu su tiekėjais domisi ir 
bankai, kurie nori suteikti paskolą, kadangi galbūt įmonė net neturi priemonių tokio dydžio paskolai grąžinti. 
Šiek tiek mažiau domisi darbuotojai, nes jiems svarbu, kad įmonė būtų moki tiek, kad užtektų pinigų išmokėti 
darbo užmokesčiui.   
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Duomenis, reikalingus mokumo ir likvidumo apskaičiavimui, galime gauti iš įmonės balanso bei pelno 
(nuostolių) ataskaitos. Tačiau viešai tokius duomenis skelbia labai mažai įmonių (akcinės bendrovės bei visos 
valstybinės įmonės). 

Mokumo rodikliai 

Mokumo rodikliai yra skirstomi į dvi grupes: ilgalaikiai ir trumpalaikiai mokumo rodikliai. Mackevičius, 
Poškaitė ir Villis (2011) išskiria tris mokumo rodiklių grupes: apyvartinio kapitalo (AK), trumpalaikio mokumo 
ir ilgalaikio mokumo rodiklius. Tačiau apyvartinio kapitalo rodiklis patenka į trumpalaikio mokumo rodiklių 
grupę, kadangi apyvartinis kapitalas yra trumpalaikis turtas atskaičius visus trumpalaikius įsipareigojimus. 
Atskirai kiekvieno rodiklio nelabai būtų tikslinga analizuoti, kadangi jie visi susiję ir gavus vieną rodiklį, nebūtų 
galima daryti išvados apie tikrą įmonės mokumo būklę.   

Trumpalaikio mokumo rodiklių grupei priskiriami du rodikliai: apyvartinis kapitalas ir trumpalaikio 
įsiskolinimo koeficientas. Apyvartinį kapitalą literatūroje galima rasti pavadintą likvidžiu kapitalu. Šis kapitalas 
visuomet yra įmonės viduje, nes nuo jo labiausiai priklauso įmonės plėtimosi galimybės. Apskaičiuoti AK 
galima dviem būdais. Pirmasis yra prie nuosavo kapitalo (NK) pridėjus ilgalaikius įsipareigojimus, bei iš sumos 
atėmus ilgalaikį turtą. Antrasis būdas yra iš trumpalaikio turto atimti trumpalaikius įsipareigojimus. Literatūroje 
dažniausiai yra naudojamas antras variantas. Reikia stebėti, kad įmonės AK kasmet didėtų, kadangi jam didėjant 
galime teigti, jog įmonės finansinė būklė pastovi. Norint sužinoti tikrąją įmonės finansinę būklę įsiskolinimo 
atveju yra svarbu apskaičiuoti trumpalaikio įsiskolinimo koeficientą. Pasak E. Jakšto ir A. Kazakevičiaus (2018) 
apskaičiavus šį koeficientą galime sužinoti kiek įmonė galėtų padengti įsipareigojimų visu turimu turtu. 
Apskaičiuoti šį rodiklį yra labai paprasta, kadangi duomenys aiškiai yra matomi įmonės balanse -  iš 
trumpalaikių įsipareigojimų reikia padalinti visą turtą. 

Ilgalaikio mokumo rodiklių grupė yra šiek tiek platesnė, nes ją sudaro penki rodikliai. J. Mackevičius 
(2007) teigia, kad šiuos rodiklius reikia apskaičiuoti, jeigu vadovybei yra svarbu žinoti finansavimo šaltinius, 
galimybes greitai apmokėti skolas bei prognozuoti finansinį stabilumą. Dažniausiai yra skaičiuojamas bendrasis 
skolų rodiklis, kuris dažniau literatūroje yra vadinamas įsiskolinimo koeficientu. Šis rodiklis parodo, kokia turto 
dalis įsigyta iš skolintų lėšų. Todėl norint apskaičiuoti rodiklį reikia įsiskolinimą padalinti iš turto. Vienas iš 
svarbiausių rodiklių investuotojams yra bendrasis mokumo koeficientas, nes jis parodo kiek vienam skolintui 
eurui atitenka nuosavo kapitalo. A. Kazakevičius bei E. Jakštas (2018) teigia, kad tokiu būdu yra įvertinimas 
nuosavo kapitalo praskolinimo lygis. Tiekėjams yra svarbu, kad ilgalaikių skolų rodiklis įmonėje nebūtų blogas, 
kadangi jeigu ilgalaikės skolos didina ilgalaikį turtą yra rizika, kad trumpalaikės skolos grąžintos nebus. Kartu 
su šiuo rodikliu yra susijęs ilgalaikių skolų apdraustumo koeficientas. Norint apskaičiuoti šį rodiklį reikia iš 
ilgalaikio turto padalinti ilgalaikius įsiskolinimus. Ir paskutinis ilgalaikio mokumo rodiklis yra palūkanų 
padengimo koeficientas. Šis rodiklis yra labai svarbus bankams, kurie nori suteikti įmonei paskolą, tačiau 
nežino ar ji pajėgs grąžinti ne tik visą sumą, bet ir palūkanas. Šis rodiklis apskaičiuojamas iš EBIT padalinus 
finansines pajamas. V. Aleknevičienė (2009) teigia, kad šie rodikliai padeda įvertinti įmonės stabilią būklę. 

Likvidumo rodikliai 

Likvidumo rodiklių grupė yra šiek tiek siauresnė. Kai kurie autoriai, kaip Lazauskas J., Juozaitienė L., 
Bagdžiūnienė V., Savickaja G.V, neišskiria šių rodiklių į atskirą grupę. Vertybinių popierių biržos išleistoje 
Rodiklių skaičiavimo metodikoje apibrėžiami trys rodikliai, kurie rekomenduojami apskaičiuoti  norint sužinoti 
įmonės likvidumo būklę. Einamojo likvidumo koeficientas parodo kaip įmonė sugeba tik trumpalaikiu turtu 
padengti visus trumpalaikius įsipareigojimus. Rodiklio rezultatas negali būti pernelyg aukštas, kadangi jeigu 
rezultatas bus labai aukštas, tai parodys, jog įmonė nesugeba tinkamai naudoti savo turto. Kitas rodiklis yra 
kritinio likvidumo koeficientas. Šis koeficientas yra griežtesnis už likvidumo koeficientą, kadangi jis parodo ar 
įmonė sugebėtų greitai arba šiuo metu iš turimo trumpalaikio turto padengti trumpalaikius įsipareigojimus. 
Vadinasi, norint apskaičiuoti kritinio likvidumo rodiklį, reikia iš trumpalaikio turto atimti atsargas ir padalinti iš 
trumpalaikių įsipareigojimų. Atsargas reikia atimti, nes jų negalima labai greitai paversti pinigai, jos nėra tokios 
likvidžios. Ir paskutinis, bet pats griežčiausias rodiklis yra absoliutaus likvidumo koeficientas. Trumpalaikį turtą 
sudaro ne tik pinigai, atsargos, tačiau taip pat ir įmonės gautinos skolos. Esant reikalui, galima paprašyti kitos 
įmonės grąžinti savo skolą, tačiau ji gali negrąžinti, todėl dėl gautinų sumų įmonė negali būti tokia lanksti. Dėl 
šios priežasties norint apskaičiuoti absoliutaus likvidumo koeficientą, neužtenka iš trumpalaikio turto atimti tik 
atsargas, kartu reikėtų atimti ir gautinas sumas. 
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UAB „Aukštaitijos vandenys“ veiklos analizė 

UAB „Aukštaitijos vandenys“ veiklą pradėjo 1937 metais, tačiau tuo metu veikla buvo siauresnė, nes  
įmonė vykdė tik nuotekų šalinimą. 1950 m. buvo įrengtas pirmasis žvalgybinis giluminis gręžinys, O 1960 m. 
įmonė įrengė vandentiekio tinklus. Šiuo metu, didžiausias pajamas ji uždirba iš geriamojo vandens tiekimo ir 
nuotekų šalinimo. 

Įmonė  yra valstybinė ir jai nepriklauso nei viena asocijuota įmonė. Įmonę valdo Panevėžio miesto ir  
rajono savivaldybės. Dėl šios priežasties įmonės finansinės ataskaitos,  pateikiamos viešai. 

Nagrinėjant mokumo ir likvidumo rodiklius, labai svarbu žinoti kiek įmonė turi trumpalaikio ir ilgalaikio 
turto. Šiuos du rodiklius galime pamatyti įmonės parengtame balanse. 

 

 
1 pav. UAB „Aukštaitijos vandenys“ turto dinamika, tūkst. eurų 

*šaltinis: sudaryta autorės pagal UAB „Aukštaitijos vandenys“ balansą 

Pagal 1 paveikslo duomenis matome, kad įmonės turto vertė 2012-2016 m. buvo panaši, tačiau 2014 metais 
turto vertė sumažėjo dėl ilgalaikio turto vertės sumažėjimo 29 proc. iki 62806 tūkst. Eur.  Tokią situaciją nulėmė 
tai, kad įmonėje 2014 metais sumažėjo ilgalaikio materialaus turto (pastatų, statinių, vandentiekio ir nuotekų 
tinklų, transporto priemonių ir kt. įrangos) vertė. Tačiau tais pačiais metais trumpalaikio turto vertė padidėjo 
1134,2 tūkst. Eur. Trumpalaikio turto vertę didino dvigubai (100,6 proc.) padidėję pinigai ir pinigų ekvivalentai. 

Norint apskaičiuoti mokumo ir likvidumo rodiklius, svarbu išnagrinėti UAB „Aukštaitijos vandenys“ 
nuosavo ir skolinto kapitalo  struktūrą bei dinamiką. 

 

 
 

2 pav. UAB „Aukštaitijos vandenys“ nuosavo kapitalo ir įsipareigojimų dinamika, tūkst. eurų 
*Šaltinis: sudaryta autorės pagal UAB „Aukštaitijos vandenys“ balansą 

2 paveiksle matome įmonės nuosavo kapitalo ir įsipareigojimų dinamiką. 2013-2014 įmonės nuosavo 
kapitalo vertė mažėjo, nes 2013 metais buvo sudaryti perkainojimo ir kiti rezervai, o 2014 metais juos 
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panaudojo ir jų nebeliko. Ilgalaikiai įsipareigojimai kasmet nežymiai mažėjo, nes mažėjo įsiskolinimai 
finansinėms institucijoms. Trumpalaikiai įsipareigojimai išliko pastovūs, tik 2014 m. jų vertė padidėjo 544 tūkst. 
Eurų, nes padidėjo su darbo santykiais susiję įsipareigojimai, mokėtini mokesčiai, bei kiti įvairūs 
įsipareigojimai.   

UAB  „Aukštaitijos vandenys“ mokumo rodikliai 

A. Kazakevičiaus (2018) teigimu, analizuojant mokumo rodiklius pirmiausia reiktų pasitikrinti kokia yra 
įmonės apyvartumo padėtis. 

1 lentelė 
UAB „Aukštaitijos vandenys“ apyvartumo rodikliai  

Eil. Nr Rodikliai 
2

012 
2

013 
2

014 
2

015 
2

016 

1. Apyvartinis kapitalas, Eur 
5

56673 
1

129752 
1

719490 
1

378894 
8

93032 

2. Trumpalaikio turto apyvartumas 
3

,74 
3

,46 
2

,68 
3

,2 
3

,87 

3. 
Trumpalaikių įsipareigojimų 
apyvartumas 

5
,36 

6
,62 

5
,27 

6
,27 

6
,51 

 
1 lentelėje matome, kaip keitėsi įmonės apyvartinis kapitalas. Kiekvienais metais apyvartinis kapitalas buvo 

teigiamas, o tai reiškia, kad įmonė laisvai gali trumpalaikiu turtu padengti turimus įsipareigojimus. Tačiau  
pastebima problema, kad nuo 2014 metų įmonės AK stipriai mažėjo, todėl įmonei reikėtų sumažinti 
trumpalaikius įsipareigojimus. Trumpalaikio turto apyvartumas parodo kiek pajamų eurų tenka vienam 
trumpalaikio turto eurui. Matome, kad nuo 2012 iki 2014 metų rodiklis sumažėjo daugiau nei 1, tačiau nuo 2015 
metais rodiklis padidėjo, nes trumpalaikis turtas sumažėjo 22 proc. Trumpalaikių įsipareigojimų apyvartumo 
rodiklis parodo kiek pajamų tenka vienam trumpalaikio įsipareigojimo eurui. Matome, kad rodiklis yra labai 
geras, kadangi vidutiniškai vienam trumpalaikiam įsipareigojimui tenka 6 eurai pajamų. 

2 lentelė 
UAB „Aukštaitijos vandenys“ mokumo rodikliai 

Eil. 
Nr. Rodikliai 

2
012 

2
013 

2
014 

2
015 

2
016 

1. Bendrasis skolos 
0

,1038 
0

,098 
0

,0787 
0

,0637 
0

,053 

2. Ilgalaikių skolų 
1

1,12 
1

1,55 
1

8,28 
2

2,93 
3

0,02 

3. Pastovaus mokumo 
4

,73 
5

,1 
4

,78 
6

,11 
7

,58 

4. Ilgalaikių skolų apdraustumo 
1

1,12 
1

1,55 
1

8,28 
2

2,93 
3

0,02 

5. Skolos - nuosavybės 
0

,21 
0

,2 
0

,21 
0

,16 
0

,13 

6. Manevringumo 
0

,15 
0

,18 
0

,14 
0

,11 
0

,09 
 
2 lentelėje matome įmonės mokumo rodiklius. Galima daryti išvadą, kad šie rodikliai yra geri. Pastebima, 

kad įmonėje didėjo ilgalaikių skolų rodiklis, tai vertinama labai gerai, nes rodo, kad įmonė mažiau skolinasi 
ilgalaikių paskolų. Kartu su šiuo rodikliu didėjo ilgalaikių skolų apdraustumo rodiklis, tai rodo, kad bankai 
investuotojams gali suteikti didesnes paskolas ir pasitikėti įmone. UAB „Aukštaitijos vandenys“ pastovaus 
mokumo rodiklis yra labai geras, nes viršija 2. Bendrasis skolos rodiklis kiekvienais metais mažėjo, tačiau tai 
yra labai gerai, nes mažėjanti reikšmė rodo, kad įmonė mažiau skolinasi. Vienintelis nesaugus rodiklis yra 
manevringumo koeficientas, kurio reikšmę reikėtų pagerinti įsigyjant daugiau trumpalaikio turto. 
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3 lentelė 
UAB „Aukštaitijos vandenys“ likvidumo rodikliai 

Eil. 
Nr. Rodikliai 012 013 014 015 016 

1. Einamojo likvidumo ,38 ,92 ,97 ,96 ,68 

2. Kritinio likvidumo ,24 ,74 ,85 ,85 ,5 

3. Absoliutaus likvidumo ,16 ,62 ,07 ,21 ,85 
 

3 lentelėje matome UAB „Aukštaitijos vandenys“ likvidumo rodiklius. Galime teigti, kad jie visi yra labai 
geri, saugūs, bei patikimi. Matome, kad kiekvienais metais likvidumo rodikliai kinta – didėja arba mažėja. 
Tačiau žinant rodiklių galimas ribas matome, kad jie nėra blogi. Didžiausias einamojo likvidumo koeficientas 
buvo 2014 metais, tačiau vėliau jis vėl pradėjo mažėti, nes sumažėjo trumpalaikio turto kiekis bei padidėjo 
trumpalaikiai įsipareigojimai. Kritinio likvidumo koeficientas mažiausias buvo 2012 metais, iki 2015 metų jis 
didėjo, tik 2016 metais jis šiek tiek sumažėjo, nes 2016 metais atsargų padidėjo 46 procentais. Absoliutaus 
likvidumo koeficientas taip pat buvo nepastovus.  

Apibendrinant UAB „Aukštaitijos vandenys“ mokumo ir likvidumo rodiklius galime teigti, kad įmonės  
finansinė būklė yra gera. 

 Išvados 

Mokumo ir likvidumo rodikliai įmonei yra patys svarbiausi  ir jie analizuojami kartu. Mokumas yra 
sugebėjimas padengti turimus įsipareigojimus, o likvidumas - sugebėjimas greitai paversti trumpalaikį turtą 
pinigais. Jeigu įmonės rodikliai nėra geri, tai tokia įmonė gali netekti įvairių finansavimo šaltinių ir greitai tapti 
nemoki. 

UAB „Aukštaitijos vandenys“ teikia geriamojo vandens tiekimo, nuotekų šalinimo paslaugas. Analizuojant 
turto sudėtį, nustatyta, kad įmonė turi daug ilgalaikio turto, kadangi norint teikti tokias paslaugas reikia turėti 
daug naujų ir švarių įrenginių. Nuosavo kapitalo ir įsipareigojimų vertė yra panaši, tačiau nuo 2014 metų 
įmonės nuosavo kapitalo vertė žymiai sumažėjo. Ilgalaikių įsipareigojimų įmonė turi nedaug ir jie analizuojamu 
laikotarpiu išliko stabilūs. 

Atlikus UAB „Aukštaitijos vandenys“ mokumo ir likvidumo rodiklių analizę nustatyta, kad rodikliai yra 
geri. Mokumo rodiklių grupėje yra vienintelis prastas manevringumo rodiklis, kurį reikėtų padidinti. Tačiau kiti 
rodikliai yra labai geri. Likvidumo rodikliai taip pat yra labai geri.   
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UAB „AUKŠTAITIJOS VANDENYS“ SOLVENCY AND LIQUIDITY ANALYSIS 

S u m m a r y   

The each company it is important to analysis your company financial condition. The most suitable method of analysis 
is solvency and liquidity indicators analysis. Therefore the article purpose is to make the most important groups of financial 
indicators – solvency and liquidity indicators analysis. The theoretical part used scientific literature and discusses about the 
concept solvency and liquidity, methods of calculation of indicators and its importance for the company. In practical part 
according to UAB „Aukštaitijos vandenys“ financial statements data calculate 2012-2016 solvency and liquidity indicators. 
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SAVĘS IDENTIFIKAVIMO VIETINIU ARBA GLOBALIU PILIE ČIU IR 
JAUTRUMO KAINAI RYŠYS: POLINKIO PASIAUKOTI VAIDMUO 
 
Vita Šarlauskaitė, Vilda Girni ūtė 
Kauno technologijos universitetas 
 
Anotacija 
Atsižvelgus į daugelio įmonių siekį sumažinti vartotojų jautrumą kainai, straipsnyje analizuojamas vartotojų savęs tapatinimas su lokaliu ar globaliu 
piliečiu, vartotojų polinkis aukotis ir šių veiksnių poveikis asmens ketinimui pirkt. Remiantis ankstesniais tyrimais bei mokslininkų įžvalgomis galima 
numanyti, jog dažnas, save lokaliu identifikuojantis pilietis, yra mažiau jautrus kainai nei globaliu save laikantis asmuo. Tokia prielaida daryta manant, 
kad vartotojų lokalumas sukelia didesnį polinkį pasiaukoti, kuris, savo ruožtu lemia polinkį aukoti piniginius resursus po prekės kainos padidėjimo bei, 
galiausiai, teigiamai veikia vartotojų ketinimą mokėti. Atlikus žvalgybinį tyrimą Lietuvos vartotojų imtyje paaiškėjo, jog tarp vartotojo lokalumo ir 
globalumo bei jautrumo kainai priklausomybė neegzistuoja. Kita vertus, tyrimo metu identifikuota tiesioginė priklausomybė tarp polinkio pasiaukoti, 
polinkio aukoti piniginius resursus po kainos padidėjimo bei ketinimo pirkti.  
PAGRINDINIAI ŽODŽIAI: lokalus ir globalus pilietis, jautrumas kainai, polinkis pasiaukoti 
 

Įvadas 
 
Daugybė įmonių norėdamos didinti prekės kainą, susiduria su įvairiomis problemomis, iš kurių bene 

svarbiausia yra neigiamas vartotojų požiūris. Siekiant sumažinti vartotojų jautrumą kainai ir neigiamą požiūrį, 
įmonės savo produktus stengiasi pozicionuoti kaip esančius vietinės kilmės (Gao, Zhang, Mittal, 2017). Kita 
vertus, iki šiol yra atlikta labai mažai savęs identifikavimo vietiniu arba globaliu piliečiu ir jautrumo kainai 
priklausomybės tyrimų, todėl kyla klausimas: ar vartotojai, kurie identifikuoja save kaip vietinius piliečius, yra 
mažiau jautrūs kainai? Identifikuota žinių spraga argumentuoja vartotojų globalaus/lokalaus identiteto ir 
polinkio pasiaukoti kaip santykinai mažai tyrinėtų jautrumo kainai antecedentų, tolimesnių tyrimų poreikį. 
Šiame straipsnyje siekiama teoriškai pagrįsti ir empiriškai patikrinti sąsajas tarp vartotojo savęs identifikavimo 
globaliu ar vietiniu piliečiu ir vartotojų jautrumo kainai Lietuvos vartotojų imtyje bei išsiaiškinti, kaip polinkis 
pasiaukoti veikia vartotojų jautrumą kainai. 

Teorinio pagrindimo dalyje pristatoma vartotojų savęs identifikavimo globaliu/lokaliu piliečiu 
konceptualizacija, pateikiama vartotojų jautrumo kainai ir polinkio pasiaukoti sampratos bei argumentuojamas 
vartotojų globalaus/lokalaus identiteto, polinkio pasiaukoti ir jautrumo kainai ryšio pobūdis. Tyrimo metodikos 
dalyje aprašomas tyrimo dizainas, pagrindinių teorinių konstruktų operacionalizacija, imties atrankos procedūra, 
tyrimo vykdymo eiga. Straipsnis baigiamas tyrimo rezultatų analizės ir tyrimo ribotumų pristatymu. Teorinių ir 
empirinių tyrimų rezultatai apibendrinami išvadų skyriuje. 

Tyrimo metodai: mokslinės literatūros sisteminė ir palyginamoji analizė, empirinis tyrimas. 
 

Vartotoj ų savęs identifikavimas vietiniu arba globaliu piliečiu 
 

Skirtingą vartotojų elgseną nulemia skirtingi asmenybės bruožai, požiūriai, besiskirianti pasaulėžiūra. 
Vartotojus būtų galima skirstyti pagal daugelį charakteristikų, viena iš jų – vartotojo savęs identifikavimas 
vietiniu ar globaliu piliečiu, tai yra vartotojų savastis suvokiamo kultūrinio identiteto aspektu. Jensen (2003) 
kultūrinį identitetą apibrėžia kaip daugybę bendrų elgesio normų ir įsitikinimų, kuriais vartotojas dalijasi su 
savo bendruomenės nariais. Taigi, šis skirstymas apibrėžia ne tik individualią pasaulėžiūrą, bet apima ir 
skirstymą į tam tikras socialines grupes – bendruomenes. Vietinių (lokalių) ir globalių vartotojų bendruomenės 
skiriasi jas sudarančių asmenų elgsena ir įsitikinimais. Tyrimų rezultatai rodo, jog asmenys, save priskiriantys 
vietiniams vartotojams, yra kur kas konservatyvesni, o globalūs piliečiai, priešingai, yra atviresnio būdo, 
mėgstantys iššūkius, nebijantys naujovių (Cleveland, Laroche, 2007). Apibendrinant teigtina, kad pagrindiniai 
vartotojų savęs identifikavimo lokaliu ar globaliu piliečiu požymiai yra vartotojo elgesio normų ir įsitikinimų 
visuma (Jensen, 2003). 

Pasak Hermans ir Dimaggio (2007), minėtosios vartotojų orientacijos atsirado dėl skirtingų lokalizacijos ir 
globalizacijos procesų nulemtų rezultatų. Visų pirma, galima išskirti pagrindinius požymius, kurie būdingi 
lokaliems (vietiniams piliečiams) – tai polinkis į nacionalizmą (Dong ir Tian, 2009) bei vartotojų 
etnocentrizmas (Shimp ir Sharma, 1987). Mokslinėje literatūroje nacionalizmas atspindi vietinės kultūros 
išskirtinumą, o etnocentrizmas atskleidžia polinkį teikti preferencijas ir rinktis vietinius prekių ženklus bei 
produktus (Keillor, Hult, Erffmeyer, & Babakus, 1996). Todėl daroma prielaida, kad vietiniai piliečiai savo 
etninę grupę laiko pranašesne, jaučia glaudesnį ryšį artimai kultūrai.  

Kita vertus, globalumui būdingos priešingos savybės – integracija, tarptautiškumas. Šie vartotojai teikia 
pirmenybę globaliems prekių ženklams, yra mažiau lojalūs. Claveland ir Laroche (2007) teigimu, globalumą 
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vartotojiškoje kultūroje suformavo tokios jėgos kaip kapitalizmas, pasaulinė komunikacija, kosmopolitizmo 
apraiškos.  

Vis dėlto, pasitaiko atvejų, kuomet tiriant skirtingas vartotojų savybes, randama nesutapimų – vartotojas 
save priskiria tiek vienai, tiek kitai grupei (Hermans, Dimaggio, 2007). Taigi, tas pats vartotojas gali turėti 
bruožų, atitinkančių globalaus vartotojo apibūdinimą, bet kartu turėti ir vietinio vartotojo požymių – tokius 
piliečius galima apibrėžti glokaliais (angl. glocal). Hermans, Dimaggio (2007) teigimu, glokali pasaulėžiūra – 
tai preferencijų artimai kultūrai bei globalaus identiteto kombinacija. Šių mokslininkų teigimu, globalizacija 
skatina praplėsti esamą kultūrinį identitetą bei tapatybę už tradicinės sampratos ribų. Taigi, apibendrinant 
galima teigti, jog vartotojai gali būti vietiniai, globalūs bei glokalūs (pasižymintys tiek globalių, tiek ir lokalių 
vartotojų savybėmis) savo tapatybe, atsižvelgiant į jų nuostatas ir įsitikinimus.  

 
Jautrumo kainai samprata 
 

Kitas tiriamas aspektas – vartotojų jautrumas kainai. Keičiantis prekių ar paslaugų kainoms, vartotojai į šį 
pokytį reaguoja skirtingai – vienus jis veikia labiau, kitus kur kas mažiau. Bakanausko ir Darškuvienės (2000) 
teigimu, pirkėjai pasirenka tarp daugybės konkuruojančių pasiūlymų, remdamiesi sąmoningu ar nesąmoningu 
prekės ar paslaugos vertės nustatymu. Šis vertės suvokimas ir skatina vartotojus svarstyti, ar kainos pokytis lems 
sprendimą ją įsigyti arba neįsigyti. Autoriai pabrėžia, jog kai pirkėjai susiduria su nauja kaina, kuri skiriasi nuo 
anksčiau mokėtos, jie turi nuspręsti, ar skirtumas tarp ankstesnės ir naujos kainos yra reikšmingas. Jei skirtumas 
suvokiamas kaip nereikšmingas, vartotojai klasifikuoja kainas kaip panašias ir jų veiksmai yra tokie pat kaip 
praeityje – tokie vartotojai yra laikytini nejautriais kainai. Ir, priešingai, reiškinys, kai pakitusi kaina suvokiama 
kaip reikšmingas pokytis ir turi įtakos pirkėjo elgsenos pokyčiui, atspindi padidėjusį jautrumą kainai. Jautrumas 
kainai labai glaudžiai susijęs su suvokiamu prekių pakaitalų, unikalios vertės prekių bei pakeitimo kaštų efektais 
(Bakanauskas, Darškuvienė (2000). Kitas svarbus veiksnys, darantis įtaką vartotojų jautrumui kainai – prekės 
ženklo patikimumas bei vartotojų lojalumas (Gabor, Granger, 2013). Kuo vartotojai yra labiau lojalūs prekės 
ženklui, tuo mažiau jų sprendimą pirkti veikia kainos pokytis. Taigi, jautrumo kainai reiškinys yra glaudžiai 
susijęs su pirkėjo asmeninėmis savybėmis bei požiūriu, pavyzdžiui, savęs tapatinimo su vietiniu ar lojaliu 
piliečiu.  

 
Polinkis pasiaukoti 
 

Mokslinėje literatūroje polinkis pasiaukoti identifikuojamas kaip dar vienas jautrumo kainai antecendentas. 
Pasiaukojimas – tai nesavanaudiškas veiksmas, atliekamas dėl kito gerovės. Pasiaukojimas dar apibrėžiamas 
kaip atsisakymas savo paties tiesioginių interesų dėl partnerio ar santykių gerovės (Van Lange, Agnew, Harinck, 
ir Steemers, 1997). Šis polinkis – viena iš vartotojų asmeninių savybių, kuri nėra tapati visiems vartotojams. 
Tyrimai rodo, jog polinkis aukotis turi glaudų ryšį su demografiniais kintamaisiais, tokiais kaip gaunamos 
pajamos bei išsilavinimas  (Gelissen, 2007).  Gao, Mittal, Zhang (2016) teigimu, pasiaukojimas glaudžiai susijęs 
su vietine kilme (lokalumu), kuri ir yra pasiaukojančios mąstysenos pagrindas. Buvo pastebėta, jog 
pasiaukojanti mąstysena sumažina jautrumą ne tik vietinės kilmės produktams, bet ir prekėms iš užsienio šalių 
(nevietinės kilmės). Tad nesant kitiems prekės atributų ar kokybės pasikeitimams, kainos pokytis nedaro įtakos 
pirkimo apsisprendimui, kai vyrauja pasiaukojanti mąstysena (Dodds, Monroe, Grewal, 1991). Remiantis 
prielaida, jog lokalūs vartotojai yra kur kas tolerantiškesni kainų pokyčiams, nustatyta, jog tokie pirkėjai yra 
linkę pirkti aukštesnės kokybės (premium) prekes (Chaudhuri, Holbrook, 2001). Apibendrinant galima teigti, 
kad žmogaus asmeninės savybės, tokios kaip polinkis pasiaukoti, taip pat daro įtaką vartotojų apsisprendimui 
pirkti. 

 
Vartotoj ų savęs identifikavimo globaliu arba lokaliu piliečiu, jautrumo kainai ir polinkio pasiaukoti 
sąsajos  
 

Nors jautrumas kainai bei savęs identifikavimas kaip atskiri konstruktai iki šiol yra ištirti daugelio 
mokslininkų, nedaugelis jų analizuoja sąsajas tarp minėtų konstruktų.Verta paminėti  Gao, Zhang ir Mittal (2017), 
kurie tyrė ryšį tarp savęs identifikavimo globaliu ar vietiniu piliečiu ir jautrumo kainai. Mokslininkai iškėlė 
hipotezę, jog lokaliais save identifikuojantys asmenys yra mažiau jautrūs kainų pokyčiams. Manoma, jog tokia 
priklausomybė egzistuoja dėl lokaliais save laikančių asmenų didesnio polinkio pasiaukoti. Didesnis polinkis 
aukotis, savo ruožtu, lemia didesnį polinkį aukoti savo piniginius resursus padidėjus prekės kainai bei didesnį 
ketinimą pirkti. Pirmiausia ištyrė vartotojų polinkį identifikuoti save vietiniais arba globaliais piliečiai, vėliau 
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buvo analizuojami vartotojų polinkis pasiaukoti, polinkis paaukoti savo piniginius resursus padidėjus kainai bei 
ketinimas pirkti po kainos padidėjimo. Gao, Zhang ir Mittal (2017) nustatė, jog vartotojai, linkę save 
identifikuoti lokaliais piliečiais, pademonstravo didesnį ketinimą pirkti po prekės kainos padidėjimo nei 
globaliais save identifikuojantys piliečiai. Taigi, tyrimo rezultatai patvirtino, kad lokalūs vartotojai yra mažiau 
jautrūs kainai. Minėti autoriai nustatė, kad savęs identifikavimas vietiniu piliečiu iššaukia didesnį polinkį 
pasiaukoti, kuris, savo ruožtu, lemia aktyvesnį vartotojų polinkį paaukoti piniginius resursus bei didesnį 
ketinimą pirkti.  

Savęs identifikavimas vietiniu arba globaliu piliečiu daro įtaką ir vartotojo požiūriui į globalius prekės 
ženklus. Guo (2013) analizavo globalių ir lokalių piliečių iš besivystančių šalių požiūrį į globalius prekės 
ženklus iš išsivysčiusių bei besivystančių šalių. Manoma, jog globaliais save laikantys asmenys iš besivystančių 
šalių turi labiau teigiamą požiūrį į globalius prekės ženklus nei vietiniais save identifikuojantys asmenys, nes 
lokalūs vartotojai yra mažiau atviri globaliai kultūrai. Išsiaiškinta, jog mažiau teigiamą lokalių vartotojų požiūrį 
lemia etnocentrizmas. Kadangi globalūs prekės ženklai lokaliems piliečiams yra mažiau aktualūs, tokie 
vartotojai vienodai vertina globalius prekės ženklus iš išsivysčiusių bei besivystančių šalių. Tuo tarpu, globaliais 
save identifikuojantys asmenys iš besivystančių šalių geriau vertina globalius prekės ženklus iš išsivysčiusių nei 
besivystančių šalių. Tam įtaką daro besivystančių šalių gyventojų požiūris: daugelis globaliais save 
identifikuojančių piliečių globalius prekės ženklus laiko globalumo simboliu, tapatinasi su jais, nes nori būti 
globalios kultūros dalimi. Panašų į pastarąjį tyrimą atliko Zhang ir Khare (2009). Mokslininkai taip pat tyrė 
globaliais ir lokaliais asmenimis save identifikuojančius vartotojus. Išanalizuota, jog kaip ir ankstesniame 
tyrime, globaliems vartotojams dažnu atveju patrauklesni buvo produktai, kurie pozicionuojami kaip globalūs. 
Tuo tarpu, lokaliems vartotojams patrauklesni buvo lokaliais pozicionuojami produktai. Kadangi globaliais save 
identifikuojantys piliečiai yra labiau linkę įsigyti globalius prekės ženklus, galima numanyti, jog globalūs 
vartotojai yra mažiau jautrūs kainai.  

Akivaizdu, kad mokslinėje literatūroje nėra sutarimo, kaip vartotojų globalus/lokalus identitetas veikia jų 
preferencijas ir, galiausiai, jautrumą kainai. Prieštaringi empirinių tyrimų rezultatai aktualizuoja tolimesnių 
tyrimų šia tema poreikį. Šiame tyrime bus remiamasi Gao, Zhang ir Mittal (2017) atliko tyrimo rezultatais, todėl 
suformuluoti šie hipotetiniai teiginiai : 

H1. Vartotojai, save identifikuojantys kaip vietinius piliečius, yra mažiau jautrūs kainai nei save 
priskiriantys globaliems piliečiams; 

H2. Polinkis save identifikuoti vietiniu piliečiu yra susijęs su didesniu polinkiu pasiaukoti. 
H3. Polinkis pasiaukoti bei polinkis paaukoti savo piniginius resursus teigiamai veikia vartotojų ketinimą 

pirkti  
 
Tyrimo metodika 

 
Atliktas kiekybinis žvalgybinis tyrimas, kuris buvo vykdomas naudojant pirminį duomenų rinkimo būdą – 

anketinę apklausą. Pasirinkta anoniminė anketos rūšis, kuomet respondento atsakymai nėra priskiriami kokiam 
nors konkrečiam asmeniui.  

 
Kintam ųjų operacionalizacija 

 
Pagrindiniai teoriniai konstruktai buvo operacionalizuoti pasitelkiant ankstesniuose tyrimuose naudotas bei 

patikrintas skales. Pagal atsakymo formą respondentams buvo pateikti tik uždaro pobūdžio klausimai, 
pasitelkiant Likert tipo skalę (įvertinti pritarimą arba nepritarimą teiginiui 7 balų skalėje). Vartotojų savęs 
identifikavimas globaliu arba lokaliu piliečiu buvo matuojamas naudojant Tu, Khare ir Zhang (2012) lokalaus – 
globalaus identiteto skalę. Tuo tarpu vartotojų ketinimas pirkti po prekės pabrangimo ir polinkio paaukoti 
piniginius resursus po prekės kainos padidėjimo kintamasis buvo matuojamas naudojant adaptuotą Grewal, 
Monroe irKrishnan (1998) skalę. Galiausiai, polinkis pasiaukoti buvo matuojamas naudojant Swann et al. 
(2014) ir Davis, Le, ir Coy (2011) skalę (žr. priedus). 

Anketa buvo sudaryta internetinėje platformoje bei sukurta interaktyvi prieiga respondentams pildyti 
klausimyną. Tyrimas buvo atliekamas 2017 m. lapkričio – gruodžio mėn., per kurį buvo sulaukta atsakymų iš 50 
respondentų. 
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Tyrimo imties charakteristikos  
 

Tyrimo generalinė visuma – asmenys, kurie turi prieigą prie interneto ir gaunantys didesnes pajamas, nei 
minimalus darbo užmokestis, tai yra 892,8 tūkstančių Lietuvos gyventojų (Lietuvos statistikos departamentas, 
2016). Generalinė visuma buvo apibrėžta atsižvelgiant į tyrimo ir jo instrumento specifiką: anketa buvo 
platinama ir pildoma internetinėje platformoje, be to, didžioji dalis anketos klausimų susiję su prabangos prekės 
vartojimu – kavos aparatais. Kadangi šis prietaisas nėra pirmo būtinumo prekė, tad iškėlėme prielaidą, jog 
asmenims, kurie gauna minimalų mėnesinį atlyginimą, tokia prekė nėra aktuali.   

Pasirinkta netikimybinė (neatsitiktinė) atranka, kadangi tiriamos visumos elementai yra atrenkami ne 
atsitiktiniu būdu (remiantis asmeniniu sprendimu arba patogumo principu), ir atskiro visumos elemento 
tikimybė patekti į imtį nėra žinoma. Iš netikimybinės atrankos metodų buvo pasirinkta patogumo atranka, kuri 
grindžiama patogiausių, arčiausiai esančių ir lengviausiai prieinamų tiriamosios visumos elementų atrinkimu. 

Imties dydį apskaičiavus su Paniott‘o formule gauta, jog reikalingas respondentų skaičius, siekiant atlikti 
reprezentatyvų tyrimą, yra 600, tačiau dėl nepakankamų finansinių išteklių ir laiko kaštų pasirinkta apklausą 
vykdyti patogumo principu, tai yra, ją pateikti lengviausiai ir greičiausiai pasiekiamiems respondentams Tyrime 
dalyvavo 50 respondentų iš kurių 22% yra vyrai, o 78% moterys. Didžiąją dalį (72%) apklaustųjų sudaro 
asmenys, kuriems yra nuo 18 iki 25 metų. Asmenų nuo 26 iki 35 metų šioje apklausoje dalyvavo 18%, tuo tarpu 
visi kiti asmenys yra vyresni nei 36 metų amžiaus. 

 
Rezultatų analizė  ir hipotezių tikrinimas 
 

Siekiant išsiaiškinti, ar vartotojų jautrumas kainai priklauso nuo to, ar pastarieji save identifikuoja 
vietiniais, ar globaliais piliečiais, pirmiausia būtina išanalizuoti, kaip save identifikuoja respondentai.  

Pirmoje apklausos dalyje, pirmi keturi teiginiai buvo pasitekti išmatuoti vartotojų  lokalų identitetą - savęs 
priskyrimo lokaliems piliečiams lygį. Respondentų atsakymai rodo, kad asmenys yra labiau linkę save laikyti 
vietiniais piliečiais (vidurkis=5,325, SN=1,4799). 

 
1 lentelė 

 Respondentų atsakymų vidurkiai 

Kintamieji N 
Minimali 
reikšmė 

Maksimali 
reikšmė 

Vidurkis 
Standartinis 
nuokrypis 

Savęs identifikavimas vietiniu piliečiu 50 1 7 5,325 
 

1,4799 

Savęs identifikavimas globaliu piliečiu 50 1 7 5,235 
 

1,5913 

Ketinimas pirkti po prekės kainos 
padidėjimo 

50 1 7 3,564 1,5464 

Polinkis paaukoti piniginius resursus 
po prekės kainos padidėjimo 

50 1 7 3,28 
 

1,6382 

Polinkis pasiaukoti 50 1 7 3,9342 1,8368 

 
Kita vertus, sekančių keturių teiginių, susijusių su respondentų savęs identifikavimu globaliais piliečiais, 

vertinimas (vidurkis=5,235, SN=1,5913) taip pat parodė, jog apklaustieji identifikuoja save kaip globalius 
piliečius (žr. 1 lentelę). Galima pastebėti, jog respondentai save labiau identifikuoja kaip vietinius piliečius, 
tačiau palyginus minėtuosius vertinimo vidurkius matoma, jog vertinimas skiriasi nedaug. Atsižvelgus į šiuos 
rezultatus daroma prielaida, jog asmuo vienu metu gali gali save tapatinti tiek su globaliu, tiek ir su lokaliu 
piliečiu. 

Antroje apklausos dalyje buvo siekiama išsiaiškinti respondentų jautrumą kainai bei polinkį pasiaukoti. 
Pirmiausia apklausos dalyviams buvo pateikta hipotetinė situacija (žr. priedus), siekiant išsiaiškinti pastarųjų 
ketinimą pirkti padidėjus prekės kainai. Respondentų vertinimų vidurkiai rodo, kad jų polinkis įsigyti ne pirmo 
būtinumo prekę padidėjus jos kainai 18 % (atsižvelgiant į naudojamą skalę) yra vidutinis (vidurkis=3,564, 
SN=1,5464). 

Toje pačioje apklausos dalyje siekta išsiaiškinti ir respondentų polinkį į piniginę auką. Respondentų 
polinkis į piniginę auką buvo vertintas pasitelkiant šešis teiginius.Polinkio į piniginę auką vertinimo vidurkis 
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(vidurkis=3,28, SN=1,6382) rodo, jog apklausos dalyviai yra beveik nelinkę aukoti savo piniginių resursų, 
padidėjus ne pirmo būtinumo prekės kainai.  

Galiausiai antroje apklausos dalyje siekta išsiaiškinti respondentų pasiaukojimo mąstyseną, tai yra, ar 
apklaustieji yra linkę pasiaukoti. Pasiaukojanti mąstysena buvo matuojama pasitelkiant septynis teiginius (žr. 
priedus). Rezultatai atskleidė, kad respondentai nėra labai linkę pasiaukoti, tačiau nėra labai linkę ir nesiaukoti, 
tai yra, asmenų noras pasiaukoti yra vidutinis (vidurkis=3,9342, SN=1,8368) (žr. 1 lentelę). 

Siekiant patvirtinti arba paneigti pirmąjį hipotetinį teiginį, pirmiausia apskaičiuota koreliacija tarp 
respondentų identifikavimo savęs kaip vietiniais piliečiais ir ketinimo pirkti po kainos pakėlimo. Atlikus 
skaičiavimus nustatyta, jog koreliacija tarp šių dydžių yra nereikšminė. Ta pati situacija pastebėta ir 
apskaičiavus koreliaciją tarp piniginės aukos ir asmenų savęs identifikavimo kaip vietiniais piliečiais. Nustatyta, 
jog ši priklausomybė yra nereikšminė. Vadinasi tarp savęs identifikavimo vietiniu piliečiu ir ketinimo pirkti bei 
piniginės aukos priklausomybės nėra tiriamoje imtyje. 

Toliau siekiant išsiaiškinti, ar egzistuoja priklausomybė tarp savęs identifikavimo kaip globalaus piliečio ir 
ketinimo pirkti bei piniginės aukos. Apskaičiavus koreliaciją nustatyta, jog tarp savęs identifikavimo globaliu 
piliečiu ir ketinimo pirkti jokios reikšminės priklausomybės nėra. Be to, išsiaiškinta, jog tarp savęs 
identifikavimo globaliu piliečiu ir piniginės aukos taip pat neegzistuoja reikšminė koreliacija (žr. 2 lentelę). 
Remiantis šiais duomenimis galima teigti, jog priklausomybės tarp savęs identifikavimo globaliu piliečiu bei 
jautrumo kainai nėra tiriamoje imtyje. 

Pirmoji hipotezė, kurioje teigta, kad asmenys, kurie save identifikuoja kaip vietinius piliečius yra mažiau 
jautrūs kainai nei globaliais piliečiais save identifikuojantys asmenys, nepasitvirtino. 

 
2 lentelė 

 Koreliacijos dydžiai tarp skirting ų kintamųjų 
(Sprearman rho koreliacijos koeficientai) 

Kintamieji 
Savęs identifikavimas 

vietiniu piliečiu 
Savęs identifikavimas globaliu 

piliečiu 

Ketinimas pirkti po prekės kainos padidėjimo -0,031 0,006 

Polinkis paaukoti piniginius resursus po prekės 
kainos padidėjimo -0,084 -0,07 

Polinkis pasiaukoti 0,19 -0,138 

** p< 0.01 (2-tailed). N=50 
 

Siekiant patvirtinti arba paneigti antrąjį hipotetinį teiginį, kuriame teigiama jog polinkis save identifikuoti 
vietiniu piliečiu yra susijęs su didesniu polinkiu pasiaukoti, tirta priklausomybė tarp savęs identifikavimo 
vietiniu piliečiu ir polinkio pasiaukoti. Apskaičiavus koreliacijos koeficientą nustatyta, jog jokios reikšminės 
priklausomybės tarp šių dydžių nėra. Be to, apskaičiavus tą patį koreliacijos koeficientą tarp savęs 
identifikavimo globaliu piliečiu ir polinkio pasiaukoti galima teigti, jog tarp šių dydžių taip pat neegzistuoja 
reikšminė priklausomybė (žr. 2 lentelę). Vadinasi pasiaukojimo mąstysena nepriklauso nuo savęs identifikavo 
globaliu arba lokaliu piliečiu tiriamoje imtyje. 

Galiausiai, siekta patvirtinti arba paneigti trečiąjį hipotetinį teiginį, kuriame teigiama, jog polinkis 
pasiaukoti bei polinkis paaukoti savo piniginius resursus teigiamai veikia vartotojų ketinimą pirkti. 
Apskaičiavus koreliacijos koeficientą nustatyta, jog egzistuoja vidutinė tiesioginė priklausomybė tarp polinkio 
pasiaukoti ir polinkio aukoti savo piniginius resursus (žr. 3 lentelę). Todėl galima teigti, jog kuo asmuo yra 
labiau linkęs pasiaukoti, tuo pastarasis yra labiau linkęs paaukoti savo piniginius resursus padidėjus ne pirmo 
būtinumo prekės kainai. Panaši situacija pastebima ir analizuojant priklausomybę tarp polinkio pasiaukoti ir 
ketinimo pirkti. Apskaičiavus koreliaciją nustatyta, jog priklausomybė tarp šių kintamųjų yra vidutinė, todėl 
galima teigti, jog kuo asmuo yra labiau linkęs pasiaukoti, tuo jo ketinimas pirkti po kainos padidėjimo yra 
didesnis. Taip pat siekta nustatyti priklausomybę tarp vartotojo polinkio į piniginę auką bei ketinimo pirkti. 
Atlikus koreliacinę analizę galima teigti, jog tarp šių dydžių egzistuoja stipri tiesioginė priklausomybė (žr. 3 
lentelę), todėl galima daryti išvadą, kad kuo yra stipresnis asmens polinkis paaukoti piniginius resursus, tuo 
labiau pastebimas didesnis pastarojo ketinimas pirkti po prekės pabrangimo. Apibendrinus tyrimo rezultataus 
galima daryti išvada, kad asmens polinkis pasiaukoti daro įtaką pastarojo polinkiui į piniginę auką, kas skatina 
individo ketinimą pirkti tiriamoje Lietuvos vartotojų imtyje. 
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Viską apibendrinus galima teigti, jog antroji išsikelta hipotezė nepasitvirtino, nes reikšminė priklausomybė, 
vietinių piliečių atveju, neegzistuoja nei tarp savęs identifikavimo vietiniu piliečiu ir piniginės aukos, nei tarp 
savęs identifikavimo vietiniu piliečiu ir ketinimo pirkti prekę po kainos pakilimo. Tuo tarpu trečioji hipotezė 
pasitvirtino, nes polinkis pasiaukoti bei polinkis paaukoti savo piniginius resursus teigiamai veikia vartotojų 
ketinimą pirkti. 

 
3 lentelė 

 Koreliacijos dydžiai tarp skirting ų kintamųjų 
(Sprearman rho koreliacijos koeficientai) 

 

Polinkis paaukoti 
piniginius resursus po 

prekės kainos 
padidėjimo 

Ketinimas pirkti po 
prekės kainos 
padidėjimo 

Polinkis pasiaukoti 

Polinkis paaukoti piniginius 
resursus po prekės kainos 

padidėjimo 
1 0,753** 0,525** 

Ketinimas pirkti po prekės 
kainos padidėjimo 0,753** 1 0,45** 

Polinkis pasiaukoti 0,525** 0,45** 1 

** p< 0.01 (2-tailed). N=50 
 

Atlikus tyrimą galima pastebėti, jog gauti rezultatai nesutampa nei su Gao, Zhang ir Mittal (2017) nei su 
kitų mokslininkų empiriniais radiniais. Nors Gao, Zhang ir Mittal (2017) identifikavo, jog lokalūs vartotojai yra 
mažiau jautrūs kainai, tuo tarpu, iš Guo (2013) ir Zhang ir Khare (2009) empirinių tyrimų buvo galima spręsti, 
jog globalūs vartotojai yra mažiau jautrūs kainai. Atlikus žvalgybinį tyrimą Lietuvos vartotojų imtyje nustatyta, jog 
priklausomybė tarp savęs identifikavimo vietiniu arba globaliu piliečiu ir jautrumo kainai neegzistuoja. Tokius 
rezultataus galėjo lemti pasiriktas prekės ženklas/produktas. Atliekant tolimesnius tyrimus būtų tikslinga 
įvertinti, ar spėjamos priklausomybės egzistuoja, kai pasirinkta prekė yra išskirtinai poziciuonuojama ir 
vartotojų suprantama kaip vietinės kilmės (lokali) arba kaip išskirtinai globali (globalus prekės ženklas). Kita 
vertus, nustatyta, jog egzistuoja priklausomybė tarp polinkio pasiaukoti ir polinkio aukoti piniginius resursus bei 
ketinimo pirkti.  

 
Tyrimo apribojimai 
 

Tyrimas turi visą eilę apribojimų. Atliktas tyrimas yra žvalgybinis ir jo rezultatai negali būti generalizuoti 
visai populiacijai. Visų pirma, nors apskaičiuota, kad tyrimo imtis turėtų būti 600, tačiau apklausta tik 50 
respondentų. Taip pat būtina atkreipti dėmesį į tai, kad šiame tyrime jautrumas kainai yra analizuojamas 
pasitelkus siauresnę perspektyvą, tai yra, šiame tyrime jautrumas kainai yra tiriamas įvertinant vartotojų 
reakcijas į kainos padidėjimą, tuo tarpu, jautrumui kainai įtaką daro ir pirmenybės teikimas aukštos ar žemos 
kokybės prekėms ir daugelis kitų veiksnių. Plėtojant šios temos tyrimus, būtų tikslinga įvertinti, ar spėjamos 
priklausomybės egzistuoja, atliekant tyrimą su kitokio pobūdžio prekėmis – išskirtinai vietinės kilmės (lokaliais 
prekių ženklais) ir prekėmis, kurios pozicionuojamos ir vartotojų suvokiamos kaip išskirtinai globalios 
(globaliais prekių ženklais).  

Svarbus ir respondentams pateiktos prekės (kavos aparato) kainos pokytis. Šiame tyrime ne pirmo 
būtinumo prekės kaina padidinta beveik 18%, tačiau tyrimo duomenys dažnu atveju gali kisti, priklausomai nuo 
to, kokiu dydžiu būtų keičiama kaina. 

Kadangi asmens mąstysena yra pakankamai abstraktus reiškinys, pastarąjį sudėtinga išmatuoti. Šiame 
tyrime polinkis pasiaukoti yra pasitelktas kaip pasiaukojančią mąstyseną reprezentuojantis kintamasis. Kitaip 
matuojama pasiaukojanti mąstysen gali lemti skirtingus rezultatus. 

Galiausiai, viso tyrimo metu laikytasi prielaidos, jog asmens lokalumas ir globalumas nėra susiję, siekiant 
objektyviau apskaičiuoti priklausomybę tarp respondento savęs identifikavimo ir kitų kintamųjų.  

 
Išvados 
 
Mokslinės literatūros analizės pagrindu teigtina, kad  lokaliais save identifikuojantys asmenys yra mažiau 

jautrūs kainai nei globalūs vartotojai. Polinkis save identifikuoti vietiniu piliečiu yra susijęs su didesniu polinkiu 
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pasiaukoti. Atitinkamai, polinkis pasiaukoti bei polinkis paaukoti savo piniginius resursus teigiamai veikia 
vartotojų ketinimą pirkti. 

Išanalizavus respondentų savęs indentifikavimą vietiniais bei globaliais piliečiais galima teigti, jog nors 
apklaustieji save labiau identifikuoja kaip vietinius piliečius, jie taip pat gali save tapatinti tiek su globaliu, tiek 
ir su lokaliu piliečiu. Aiškios skirties tarp loakalaus ir globalaus vartotojo identiteto tiriamoje imtyje nėra. 

Įvertinus respondentų polinkį į piniginę auką paaiškėjo, jog apklausos dalyviai yra beveik nelinkę aukoti 
savo piniginių resursų, padidėjus ne pirmo būtinumo prekės kainai.  

Apklaustieji nėra labai linkę pasiaukoti, tačiau nėra labai linkę ir nesiaukoti, tai yra, asmenų noras 
pasiaukoti yra vidutinis. 

Nustatyta, jog priklausomybės tarp savęs identifikavimo vietiniu arba globaliu piliečiu ir ketinimo pirkti, 
polinkio paaukoti piniginius resursus bei polinkio pasiaukoti nėra. Daroma prielaida, kad vartotojo jautrumas 
kainai nepriklauso nuo to, kaip pastarasis save identifikuoja. 

Nustatyta, jog kuo labiau asmuo yra linkęs pasiaukoti dėl kitų, tuo pastarasis yra mažiau jautrus kainai, nes 
tokiu atveju, pastebimas didesnis polinkis paaukoti savo piniginius resursus ir stebimas didesnis ketinimas 
pirkti. 
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RELATIONSHIP BETWEEN LOCAL OR GLOBAL IDENTITY AND P RICE SENSITIVITY: 
SACRIFICE MINDSET IMPACT 
 
S u m m a r y  
 

Considering the desire of many companies to reduce consumer price sensitivity, the article analyzes local and global identity, sacrifice mindset and 
purchase intentions. Based on previous research and researchers' insights, it can be assumed that often consumers with local identity are less price 
sensitive than consumers with global identity. This assumption is based on the idea that a local identity tends to activate a sacrifice mindset, which effects 
price sensitivity. The empirical study revealed that there was no dependence between the user's locality or globality and sensitivity. On the other hand, the 
study revealed a direct relationship between the sacrifice mindset, monetary sacrifice and purchase intention. 
 

Straipsnis parengtas vadovaujant doc. dr. Beatai Šeinauskienei, Kauno technologijos universitetas, Ekonomikos 
ir verslo fakultetas. 
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LIETUVOS TEISM Ų KAIP TEISMIN ĖS VALDŽIOS VEIKLOS ANALIZ Ė 

Aleksejus Etusas 
Lietuvos verslo kolegija 
Doc. Renata Šliažienė 
 
Anotacija 
Šiame straipsnyje teoriniais aspektais nagrinėjami pagrindiniai teismų veiklos principai. Straipsnio tikslas - išanalizuoti Lietuvos Teismų bylų nagrinėjimo 
statistiką pirmos instancijos teismuose 2015 -  2017 m. m. Remiantis Lietuvos Teismų pateiktais statistiniais duomenimis atliktas  kiekybinis tyrimas, 
kurio metu nustatyti esminiai teismų efektingumo rodikliai, bylų nagrinėjimo sparta nagrinėjant civilines bylas ir taikant teisminę mediaciją. 
Pagrindiniai ŽODŽIAI: teismas, teismų veikla, teisingumas, teisminė valdžia. 
 
Abstract 
In this article analyses the teoretical aspects of the courts activites in Lithuania and courts main challenges. The purpose of the article is to analyse the 
courts activity in first instance in Lithuania  2015-2017 y. y. On the basis of the statistical data of the Lithuanian Courts carried out a quantitative study, 
which sets out the essential characteristics of the judicial, the pace of proceedings in civil cases and  the application of judicial mediation 
Keywords: the court, the activities of the courts, justice, judicial power. 
 
 

Įvadas 
 

 Lietuvos Respublikos Konstitucijos 109 str. reglamentuoja, kad Lietuvos teismų pagrindinė funkcija - 
vykdyti teisingumą (TAR, 1992, Nr. 33-1014). Teismų veiklą ir jos struktūrą reglamentuoja Lietuvos 
Respublikos teismų įstatymas (TAR, 1994-06-17, Nr. 46-851), todėl teismų sprendimai yra privalomi vykdyti 
visiems. Pagrindinė teismų paskirtis yra teisingumo vykdymas sprendžiant baudžiamąsias, civilines ar 
administracines bylas procesine tvarka ir garantuoti kiekvienu atveju įstatymo laikymąsi. Esminiai teismų 
efektingumo rodikliai – bylų nagrinėjimo sparta, nagrinėjant civilines bylas ir taikant teisminę mediaciją. 

Straipsnio objektas: Lietuvos teismų kaip teisminės valdžios veikla 
Straipsnio tikslas: Išanalizuoti 2015 -  2017 m. m. Lietuvos teismų bylų nagrinėjimo statistiką pirmos 

instancijos teismuose  
Straipsnio uždaviniai:  

1. Pateikti teisminės valdžios sampratą ir jos pagrindinius uždavinius. 
2. Įvertinti 2015-2017 m. m. Lietuvos teismų pirmos instancijos bylų nagrinėjimo veiklos analizę  

Darbo metodai: Statistinių duomenų analizė, mokslinės literatūros šaltinių analizė, norminių teisės aktų 
analizė. 

 
 Teisminės valdžios samprata ir pagrindiniai uždaviniai 
 

Lietuvoje veikia dviejų rūšių teismų sistema: bendrosios kompetencijos teismai bei specializuoti teismai. 
2016 m. pirmoje pusėje po įvykdytos teismų reorganizacijos procedūros, po kurių buvo parengtas  pavyzdinių 
teismo struktūrų projektas, ir nuo 2018 m. sausio 1 d. Lietuvoje vietoj 49 apylinkės teismų liko 12 apylinkės 
teismų su 4-5 padaliniais, vadinamais teismų rūmais, bei Vilniaus miesto apylinkės teismu. Be šių teismų, toliau 
savo veiklą vykdo Lietuvos Aukščiausiasis Teismas, Lietuvos apeliacinis teismas, Lietuvos vyriausiasis 
administracinis teismas, 5 apygardų teismai. Ši teismų sistema ir sudaro teisminę valdžią Lietuvoje. 

Teisminė valdžia yra valstybinės valdžios dalis, kurią sudaro laisva ir savarankiška institucija – teismai, 
kurie įstatymų nustatyta tvarka vykdo teisingumą, sudaryta ne vien tik iš teismų. Ji apima ir kitas valstybines 
valdžios institucijas, kurios padeda teismams įgyvendinti teisingumą. Tai - ikiteisminio tyrimo institucijos, 
prokuratūra ir advokatūra. Kuomet visuomenėje viešai kalbama apie valdžią, daugumai gyventojų tai 
asocijuojasi su politiniu apibrėžimu, tačiau, Danišauskas (2013, p. 35-36) teisminę valdžią išskiria kaip valdžios 
rūšį, kuri nesusieta su politiniu pagrindu, kurios visuomeninė paskirtis – teisingumo įgyvendinimas, vykdomas 
per teismų sistemą. Teisminė valdžia yra savarankiška ir nepriklausoma. Miežanskienė ir Raguckienė 
publikacijoje (2013, p. 464) „Teisminės valdžios visavertiškumas ir nepriklausomumas suponuoja jos savivaldą. 
Teisminės valdžios savivalda apima teismų darbo organizavimą, taip pat teisėjų profesinio korpuso veiklą“. 

Kaip jau buvo minėta, teisingumą valstybėje įgyvendina teismai. Pagrindinės teisminės valdžios funkcijos 
yra spręsti teisinius ginčus, taip pat saugoti ir ginti kiekvieno asmens teises ir teisėtus interesus, spręsti valstybės 
institucijų ginčus, nagrinėti piliečių skundus dėl valstybės institucijų ir pareigūnų veiksmų. (Baltrušaitytė, 2013, 
p. 8). 

Pateiktame tyrime analizuojama 2015-2017 m. m Lietuvos teismų pateikti statistiniai duomenys, 
nagrinėjant civilines, baudžiamąsias ir administracines bylas pirmos instancijos teismuose.    
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Lietuvos teismų pirmos instancijos bylų nagrinėjimo veiklos analizę 2015 -  2017 m. m. 
 

 
  

1 pav.  Civilinių teisinių santykių gautų bylų skaičius  
I instancijos teismuose 

Šaltinis: sudaryta autoriaus, remiantis Lietuvos Teismų statistiniais duomenimis 
 
1 pav. pavaizduota, kiek teismai gavo civilinių bylų 2015 – 2017 m. m. Kaip matyti iš 1 paveikslo, 2015 m. 

bylų skaičius sudarė 206 127 (tūkst.), 2016 m. – 206  021 (tūkst.), o 2017 m. – 194 497 (tūkst.). 2017 m. 
civilini ų bylų sumažėjo, palyginus su 2015 m., sumažėjusių bylų skaičius siekė – 11 630 (tūkst.), tai yra 1,06 % 
(proc.) ↓,  palyginus su 2016 m. – 11 524 (tūkst.), tai yra taip pat 1, 06 % (proc.) sumažėjimas.  

Civilini ų bylų sumažėjimą galėjo lemti procesinių terminų trumpėjimas, todėl menksta ir neišnagrinėtų bylų 
likutis, kuris 2017 m. siekė – 30 663 (tūkst.). Nors gaunamų civilinių bylų skaičius ir rodo mažėjimo kryptį, 
tačiau šis skaičius išlieka gana didelis, kurį lemia piliečių ir verslo aktyvumas, ginant savo teises. Teismai, 
įžvelgė būtinybę mažinti tokių bylų kiekį ir spartinti bylų nagrinėjimą, siekė efektyvinti teismų veiklą kartu 
užtikrinant tinkamą teismo procesą. 

 

 

2 pav.  Civilinių teisinių santykių išnagrinėtų bylų skaičius  
 I instancijos teismuose 

Šaltinis: sudaryta autoriaus, remiantis Lietuvos Teismų statistiniais duomenimis 
 
2 pav. pateikta kiek civilinių bylų teismai spėjo išnagrinėti per vienerius metus. Kaip matyti iš 2 paveikslo 

2015 m. civilinių bylų buvo daugiausiai. Teisėjai išnagrinėjo - 208 52 (tūkst.), 2016 m. šių bylų skaičius siekė – 
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206 021 (tūkst.), o 2017 m. – 196 439 (tūkst.). Palyginus su 2015 – 2016 m. m. išnagrinėtų civilinių bylų buvo 
mažiau negu 2017 m. - 1,06 % (proc.), tačiau ir gautų bylų buvo mažiau (1 pav.). Lietuvos teismų teisėjai 
padidino bylų nagrinėjimo spartą, ir išnagrinėtų bylų skaičius viršija gaunamų bylų skaičių. (1 pav.). 2015 m. 
gaunamų ir išnagrinėtų bylų santykis – 2 725 (tūkst.), tik 2016 m. gaunamų ir išnagrinėtų civilinių bylų santykis 
apylygis, todėl bylų likučiai persikelia į kitus metus, ir kaip matome iš 2 pav., 2017 m. teisėjai išnagrinėja 
daugiau bylų, negu buvo gauta – 1 942 (tūkst.). Tokiu būdu neišnagrinėtų bylų likutis metų pabaigai mažėja ir 
nesusidaro teisėjų vadinami „bylų kamščiai“. 

 

 

3 pav. Dažniausiai civilinių teisinių santykių nagrinėjimo pobūdis 
I instancijos teismuose 

Šaltinis: sudaryta autoriaus, remiantis Lietuvos Teismų statistiniais duomenimis 
Kaip matome iš 3 pav. dažniausiai nagrinėjamos bylos susijusios su prievolėmis. Tokių bylų skaičius siekia 

net 67 479 (tūkst.), kurios kyla iš pirkimo pardavimo įsipareigojimų, dėl atlygintinų paslaugų teikimo, dėl 
paskolų grąžinimo ir kt. 2016 m. bylų susijusių su prievolių teise – 87 044 (tūkst.), o 2015 m. jų buvo užfiksuota 
– 83 294 (tūkst.). Dar viena dažnai pasitaikanti byla kylanti iš šeimos teisinių santykių (dėl santuokos 
nutraukimo, išlaikymo vaikams priteisimo ir kt.) – 18 312 (tūkst.), 2016 m. bylų kylančių iš šeimos teisinių 
santykių – 18 364 (tūkst.), o 2015 m. – 19 612 (tūkst.). Vis dažniau pasitaikančios bylos dėl juridinių asmenų 
(dėl bankroto, valdančių organų sprendimų teisėtumo ir kt.) – 4 152 (tūkst.), 2016 m. bylų dėl juridinių asmenų 
– 4 655 (tūkst.), o 2015 m. – 3 836 (tūkst.). Didžioji dalis bylų susijusi dėl bankroto. Per pastaruosius trejus 
metus bendras bylų skaičius siekia 10 736 (tūkst.). Iš daiktinių teisinių santykių dėl nuosavybės teisės gynimo, 
hipotekos ir kt. – 3 132 (tūkst.), 2016 m. – 3 009 (tūkst.), o 2015 m. – 3 947 (tūkst.). Naujovė, kuri pradėjo 
veikti nuo 2013 m. kovo 1 d. – fizinio asmens bankrotas, 2017 m. bylų dėl fizinio asmens bankroto užfiksuota 
net 1 054 (tūkst.). 

 

 

4 pav.  Gautų baudžiamųjų bylų skaičius 
I instancijos teismuose 

Šaltinis: sudaryta autoriaus, remiantis Lietuvos Teismų statistiniais duomenimis 
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4 pav. pavaizduota gautų baudžiamųjų bylų 2015 – 2017 m. m. Iš statistinių duomenų galime pastebėti, kad 
2017 m. gautų bylų skaičius padidėjo ir siekė – 20 178 (tūkst.), 2016 m. – 16 774 (tūkst.), o 2015 m. – 18 358 
(tūkst.). Lyginant 2017 m. su 2016 m. baudžiamųjų bylų buvo gauta daugiau - 3 404 (tūkst.), o su 2015 m . - 1 
820 (tūkst.).  

Baudžiamųjų bylų didėjamą galėjo lemti nuo 2017 m . sausio 1 d. įsigaliojęs naujas įstatymas dėl vairavimo 
išgėrus. Augantis teismuose gaunamų baudžiamųjų  bylų kiekis ir didėjantis teismų darbo krūvis, turint ribotus 
žmogiškuosius išteklius, gali turėti įtakos teisingumo vykdymo greičiui, todėl didėja tikimybė kad byla bus 
perkelta į likučius kitiems metams. 

 
 

 

5 pav. Išnagrinėtų baudžiamųjų bylų skaičius   
 I instancijos teismuose 

Šaltinis: sudaryta autoriaus, remiantis Lietuvos Teismų statistiniais duomenimis 
 

Iš 5 pav. galime pastebėti, kad baudžiamųjų bylų išnagrinėjimas skiriasi nuo civilinių bylų (2 pav.), jeigu 
civilines bylas išnagrinėjo papildomai su dalimi likučių, tai baudžiamųjų išnagrinėta mažiau negu gauta, tai 
reiškia, kad dalis baudžiamųjų bylų bus perkelta į kitus metus. 2015 m. išnagrinėta 186 693 (tūkst.), 2016 m. – 
171 115 (tūkst.), o 2017 m. – 19 858 (tūkst.), tačiau buvo gauta 20 178 (tūkst.),  likutis perkeltas į 2018 m. 
sudaro – 320 baudžiamųjų bylų. Tai galėjo lemti teisėjų darbo krūvis, kadangi vienas teisėjas nagrinėja ne vieną 
bylą, ir labai svarbu viską objektyviai įvertinti vykdant teisingumą. 

 Baudžiamosios bylos nagrinėjamos ilgesnį laikotarpį, negu civilinės, taigi skiriasi ir procesiniai terminai. 
 

 

6 pav. Dažniausiai baudžiamųjų bylų nagrinėjimo pobūdis 
Šaltinis: sudaryta autoriaus, remiantis Lietuvos Teismų statistiniais duomenimis 
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Iš 6 pav. galime pastebėti kokios baudžiamosios bylos dažniausiai konfiguruoja teismuose. Daugiausiai 
bylų gaunama dėl nusikaltimų žmogaus sveikatai (sunkus sveikatos sutrikdymas, nesunkus sveikatos 
sutrikdymas taip pat įsigaliojęs nuo 2017 m. sausio 1 d. naujoms pataisoms dėl smurto artimoje aplinkoje) – 6 
029 (tūkst.), 2016 m. dėl šių teisės institutų buvo gauta – 5 665 (tūkst.), o 2015 m. – 5 519 (tūkst.). Kitos dažnai 
teisme nagrinėjamos baudžiamosios bylos susijusios su nusikaltimais ir baudžiamaisiais nusižengimais 
nuosavybei, turtinėms teisėms ir turtiniams interesams (vagystės, plėšimai, sukčiavimas), dėl tokių nusikaltimų 
teismas gavo - 4 373 (tūkst.) bylų, 2016 m. buvo gauta 4 742 (tūkst.), o 2015 m. – 5 507 (tūkst.). Dar viena iš 
baudžiamųjų nusikaltimų rūšių - nusižengimai transporto eismo saugumui (tarptautinių skrydžių taisyklių 
pažeidimas (BK 279 str.), transporto eismo tvarkos ar saugumo taisyklių pažeidimas (BK 282 str.), 2017 m. 
tokių bylų užfiksuota – 4 007 (tūkst.), 2016 m.  nusižengimų transporto eismo saugumui buvo vos 442 bylos, o 
2015 m – 478 bylos. Dažnai teisme nagrinėjamos bylos susijusios su disponavimu narkotinėmis ar 
psichotropinėmis, nuodingosiomis ar stipriai veikiančiomis medžiagomis (neteisėtas disponavimas narkotinėmis 
ar psichotropinėmis medžiagomis be tikslo jas platinti (BK 259 str.), neteisėtas disponavimas narkotinėmis ar 
psichotropinėmis medžiagomis turint tikslą jas platinti arba neteisėtas disponavimas labai dideliu narkotinių ar 
psichotropinių medžiagų kiekiu (BK 260 str.) – 1441 (tūkst.), 2016 m. gautų  bylų skaičius siekė – 1 134 
(tūkst.), 2015 m. – 1 255 (tūkst.). Dažnai nagrinėjamos bylos dėl viešosios tvarkos nusižengimų. 2017 m. 
užfiksuota – 1 238 (tūkst.), 2016 m – 1 230 (tūkst.), 2015 m. – 1568 (tūkst.). 

 

7 pav. Gautų administarcinių nusižengimų bylų skaičius  
I instancijos teismuose 

Šaltinis: sudaryta autoriaus, remiantis Lietuvos Teismų statistiniais duomenimis 
 

7 pav. pavaizduota gautų bylų statistiniai duomenys dėl administracinių nusižengimų. Iš šios diagramos 
galime pastebėti kaip radikaliai pasikeitė administracinių nusižengimų bylų bendri skaičiai. Jeigu 2015 m. gautų 
bylų skaičius siekė 88 663 (tūkst.), o 2016 m. -77 492 (tūkst.), tai 2017 m. šis skaičius buvo keturis kartus 
mažesnis ir sudarė tik 21518 (tūkst.).  

Viena iš priežasčių , kuri galėjo lemti administracinių nusižengimų bylų skaičių tai nuo 2017 m. sausio 1 d. 
įsigaliojęs  administracinių nusižengimų kodeksas (toliau ANK), jam įsigaliojus pasikeitė teisinis reguliavimas 
ir dabar daugumą bylų nagrinėja policija. Teismai tik tikrina policijos priimtus nutarimus. 

 

8 pav. Išnagrinėtų administacinių nusižengimų bylų skaičius  
I instancijos teismuose 

Šaltinis: sudaryta autoriaus, remiantis Lietuvos Teismų statistiniais duomenimis 
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8 pav. pavaizduota išnagrinėtų bylų diagrama dėl administracinių nusižengimų. Iš 8 paveikslo galime 
pastebėti, kad 2017 m. išnagrinėta 22 768 (tūkst.), tai yra daugiau negu buvo gauta. Metų pradžios likutis – 
2 755 (tūkst.). Taigi 2018 m. bylų likutį sudarys – 1 505 (tūkst.) bylų. 2016 m. išnagrinėtų bylų skaičius –79 454 
(tūkst.), o 2015 m. – 87 453 (tūkst.). Administracinės bylos nagrinėjamos greičiau negu baudžiamosios ar 
civilinės, dažnai pagreitinto proceso tvarka, ar supaprastinto proceso tvarka, todėl bylų išnagrinėjimas viršija 
gautų bylų skaičių. 
 

 

9 pav. Dažniausiai administracinių nusižengimų bylų nagrinėjimo pobūdis 
Šaltinis: sudaryta autoriaus, remiantis Lietuvos Teismų statistiniais duomenimis 

 
9  pav. pavaizduota dažniausiai nagrinėjami teisme administraciniai nusižengimai. Daugiausiai bylų teisėjai 

išnagrinėjo susijusių su transporto ir kelių ūkiu (ANK 370 – 463 str.) – 5 555 (tūkst.). 2016 m. bylų susijusių su 
transporto ir kelių ūkiu buvo 23 133 (tūkst.), o 2015 m. – 25 090 (tūkst.). Taip pat daug bylų buvo išnagrinėta 
dėl administracinių pažeidimų susijusių su viešąja tvarka (ANK 481 – 496 str.) – 5 309 (tūkst.), 2016 m. tokių 
bylų buvo užfiksuota – 19 258 (tūkst.), 2015 m. – 25 446 (tūkst.). Dažnai teismuose nagrinėjamos bylos dėl 
valdymo tvarkos pažeidimų (ANK 497 – 555 str.), dėl šių pažeidimų buvo gauta 3 854 (tūkst.) bylų, 2016 m. 
bylų dėl šių pažeidimų – 6 834 (tūkst.), o 2015 m. – 7 232 (tūkst.). Bylų susijusių su vaikais ir šeima (ANK 72 – 
80 str.) 2017 m. buvo gauta – 1 749 (tūkst.), šie pažeidimai yra naujovė naujajame administracinių pažeidimų 
kodekse (toliau ANK), 2016 m. senajame administracinių teisės pažeidimų kodekse (toliau ATPK) šie 
pažeidimai buvo kvalifikuojami pagal (ATPK 41 – 44 str.) – pažeidimai darbo ir gyventojų sveikatos apsaugos 
srityje, tokių nusižengimų buvo užfiksuota 3 473 (tūkst.), o 2015 m. – 4 739 (tūkst.). Dar viena iš 
administracinių nusižengimų rūšių – nusižengimai susiję su prekyba, finansų sistema ir statistika (ANK 150 – 
223 str.), 2017 m. šių nusižengimų užfiksuota – 1 705 (tūkst.), 2016 m. – 3 008 (tūkst.), o 2015 m. – 5 261 
(tūkst.). Administracinių nusižengimų susijusių su nuosavybe, turtinėmis teisėmis ir turtiniais interesais (ANK 
108 – 125 str.) – 1 201 (tūkst.), 2016 m. tokių pažeidimų – 20 896  (tūkst.), o 2015 m. – 19 668 (tūkst.). 
 

Išvados 
 
Atliekant teisminės valdžios veiklos tyrimą, pastebima, kad 2017 m. teisėjų darbo krūvis išliko didelis, 

tačiau nagrinėjimo rodikliai labai geri ir priimtų sprendimų kokybei neatsiliepė. Įsigaliojus naujam 
administracinių nusižengimų kodeksui (TAR, 2015-07-10, Nr. 11216), pastebima gaunamų bylų sumažėjimo 
tendencija. Teismų kompetencijoje liko nedidelė dalis bylų, kuriose nagrinėjami gyventojų skundai dėl policijos 
priimtų sprendimų. 

2018 m. įvykusi teismų reforma palengvins žmogui prieinamumą prie teisingumo, atsižvelgiant į asmenų 
teisę atlikti procesinius veiksmus kuo arčiau gyvenamosios vietos. Teisėjai galės specializuotis nagrinėjant 
vienokias ar kitokias bylas, dėl ko turėtų išsispręsti teisėjų darbo krūvis.  
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Atsižvelgiant į šiandienos realijas,  piliečių ir verslo aktyvumas, ginant savo teises  teismuose didėja, 
sudarant papildomą darbo krūvį teisėjams. Siekiant užtikrinti teismų operatyvinę veiklą, piliečiai galėtų ginčus 
spręsti alternatyviu būdu (taikiai, derybų ar kompromisų būdu), taip žmonės galėtų išvengti bylinėjimosi išlaidų, 
ir palengvinti teisėjų darbo krūvį. Be to, piliečiai galėtų pasinaudoti nemokama paslauga – teismine mediacija, 
kuri įdiegta nuo 2007 m. sausio 26 d. ir teikiama visose bendrosios kompetencijos teismuose. Teisminės 
mediacijos būdu, šalys galėtų taikiai išspręsti ginčą tarpininkaujant specialiai apmokytiems teisėjams arba 
teisėjų padėjėjams. 
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ANALYSIS OF THE COURTS ACTIVITIES AS JUDICIAL IN LI THUANIA 
 
S u m m a r y  
 

The laws in Lithuania protect and defend enforcement authorities. One of them are courts. State courts have public 
properties, which them the law provides. Judicial power is part of the public authorities, consisting of free and autonomous 
authority in the courts, who carries out the procedure laid down in the laws of justice.  

The main function of the judiciary is to deal with legal disputes, must also protect and defend the rights and legitimate 
interests of each person, to deal with disputes between the public authorities, to hear people's complaints about the actions 
of the state institutions. 

In conclusion courts activity 2015 – 2017 y. y., can be argued, the workload of judges remained high, however, the 
indicators are very good and the quality of the examination it has not responded. 
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NEPILNAME ČIŲ BAUDŽIAMOSIOS ATSAKOMYB ĖS YPATUMAI: TEORINIAI IR 
PRAKTINIAI ASPEKTAI 
 
Lina Staniuvienė 
Lietuvos verslo kolegija 
Doc. Renata Šliažienė 
 
Anotacija 
Šiame straipsnyje nagrinėjama nepilnamečių baudžiamoji atsakomybės ypatumai. Išaiškinta, kad skirdamas bausmę teismas turi atsižvelgti į padarytos 
nusikalstamos veikos pavojingumą, kaltės formą ir rūšį, nusikalstamos veikos motyvą, tikslus, stadiją, atsakomybę sunkinančias ir lengvinančias 
aplinkybes, nepilnamečio asmens, padariusio nusikalstamą veiką, auklėjimo ir gyvenimo sąlygas, sveikatos būklę, socialinę brandą bei anksčiau jam jau 
taikytų poveikių priemonių veiksmingumą, nepilnamečio elgesį po nusikaltimo padarymo. Taikant anketinę apklausą, buvo apklausti nepilnamečiai (14 – 
18 metų ir vyresni jaunuoliai). Išanalizuota kiek paplitęs nusikalstamumas, kokiomis formomis nusikalstamumas pasireiškia tarp bendraamžių, kokios 
priežastys, skatinančios taip elgtis, ar tinkamos bausmės už padarytus nusikaltimus, kaip mažinti nepilnamečių nusikalstamumą bei paliekamos pasekmės. 
Pagrindiniai žodžiai: nepilnametis, teisinė atsakomybė, prevencinės priemonės, bausmė, nusikalstama veika. 
 

Įvadas 
 

Nepilnamečių nusikalstamumas visame pasaulyje yra viena iš aktualiausių socialinių problemų, kurios mus 
vienaip ar kitaip paliečia. Jaunimas, kaip viena aktyviausių visuomenės grupių, gana jautriai reaguoja į įvairius, 
joje vykstančius pokyčius, todėl dažnai jaunimui sunkiau prisitaikyti visuomenėje. Jauno žmogaus socializacija, 
vykstanti šeimoje, mokykloje bei aplinkoje, kurioje jis praleidžia nemažai laiko, įtakoja jo poelgius bei 
vertybines orientacijas, o taip pat ir nusikaltėlišką elgesį. Kartais dėl asmenybės charakterio nestabilumo, dėl 
patirties stokos ar individo vystymosi aplinkos įtakos asmuo vertina viską kas aplink jį vyksta klaidingai, elgiasi 
amoraliai ir žalingai. Todėl labai svarbu atkreipti dėmesį į asmens charakterio formavimosi vertinant 
nepilnamečio elgesį. 

Straipsnio objektas: nepilnamečių baudžiamosios atsakomybės ypatumai. 
Straipsnio tikslas: išanalizuoti atliktą tyrimą Skuodo raj. mokyklose apie nepilnamečių baudžiamąją 

atsakomybę. 
 Straipsnio uždaviniai: 
1. Išnagrinėti bendrųjų bausmės skyrimo pagrindų ir nepilnamečių bausmės skyrimo ypatumų paskirtį ir jų 

taikymą individualizuojant bausmes nepilnamečiams. 
2. Atlikti nepilnamečių baudžiamosios atsakomybės tyrimo analizę. 
Straipsnio metodai: mokslinės literatūros šaltinių analizė, norminių teisės aktų analizė, anketinė apklausa, 

aprašomoji statistika, grafinis duomenų iliustravimas. 
 
Nepilnametis ir nepilnamečių teisinė atsakomybė 
 
Mokslinėje literatūroje ir teisės aktuose nepilnamečio sąvoka aiškinama įvariai, tačiau pagal Vaiko teisių 

konvencijos 1 straipsnį „vaiku laikomas žmogus, neturintis aštuoniolikos metų, jei pagal taikomą įstatymą jo 
pilnametystė nepripažinta anksčiau“ (LR įstatymas dėl Jungtinių Tautų Vaiko teisių konvencijos ratifikavimo, 
TAR, 1995, Nr. 60-150). 

Teisinė atsakomybė yra sudedamoji teisinės sistemos dalis. Tai veiksminga priemonė, padedanti užtikrinti 
visuomenėje teisėtą elgesį, efektyviai užkirsti kelią teisės pažeidimams. Teisės pažeidimas yra teisinės 
atsakomybės pagrindas, ten kur yra teisės pažeidimas, ten atsiranda ir teisinė atsakomybė, taip ir būtinybė patirti 
už jį numatytas įstatymais bausmes. Bausmė nepilnamečiams šiuo atveju yra ne tikslas, o priemonė perauklėti ir 
pakeisti teisės pažeidėją. Pagal R. Drakšą (Drakšas, 2008, psl. 215) nepilnamečių baudžiamoji atsakomybė – tai 
valstybės reakcija į padarytą nusikalstamą veiką teisinėmis baudžiamosiomis, baudžiamosiomis procesinėmis 
prievartos priemonėmis, ribojančiomis šią veiką padariusio nepilnamečio teises ir laisves. Lietuvos 
Aukščiausiasis Teismas yra išaiškinęs, kad baudžiamoji atsakomybė siejama su asmens pripažinimu kaltu ir 
apkaltinamojo nuosprendžio priėmimu. Būtina paminėti, kad savo išaiškinimą Teismas motyvavo Lietuvos 
Respublikos Konstitucijos 31 straipsnį įtvirtintu nekaltumo prezumpcijos bei Lietuvos Respublikos 
Baudžiamojo Kodekso 2 straipsniu, reglamentuojančiu pagrindines baudžiamosios atsakomybės nuostatas 
(Lietuvos Respublikos baudžiamasis kodeksas // TAR, 2 str., 2000, Nr. 89-2741, aktuali redakcija nuo 2017-11-
29 iki 2018-09-30). 

 Apibendrinant teisės doktrinos, o taip pat Lietuvos Aukščiausiojo Teismo pateiktus išaiškinimus galima 
būtų teigti, kad nepilnamečių baudžiamoji atsakomybė yra bendrosios baudžiamosios atsakomybės dalis. O 
nepilnamečių baudžiamosios atsakomybės sąvoka galėtų būti apibrėžiama kaip valstybės prievartos taikymas 
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padariusiam nusikalstamą veiką nepilnamečiui asmeniui, ir kartu šio asmens padaryto nusikalstamo elgesio 
pasmerkimas. 

 
Baudžiamosios atsakomybės taikymas nepilnamečiams asmenims 
 

Atsakomybės taikymo pradmenys, neatsižvelgiant į kalto asmens amžių, yra vienodi visiems nusikaltimus 
padariusiems asmenims. Teismas skiria nepilnamečiui bausmę į įstatymo straipsnio, numatančio atsakomybę už 
padarytą nusikaltimą, nustatytas ribas, tiksliai laikydamasis LR BK bendrosios dalies nuostatų. Skirdamas 
bausmę, teismas atsižvelgia į padaryto nusikaltimo pobūdį ir pavojingumo laipsnį, į nepilnamečio asmenybę ir 
svarbiausiai į bylos aplinkybes, lengvinančias ir sunkinančias atsakomybę. Svarbiausia nepilnamečio 
atsakomybės realizavimo prielaida yra teisingas nusikaltimo kvalifikavimas (LR BK 54 str.). (LR Baudžiamasis 
Kodeksas, TAR, 2000, Nr. 89-2741, aktuali redakcija nuo 2017-10-06). 

Atsižvelgdamas į padaryto nusikaltimo sunkumą, teismas gali spręsti, kaip reaguoti į nepilnamečio 
veiksmus, taikyti jam baudžiamąją atsakomybę ir skirti bausmę ar atleisti nuo baudžiamosios atsakomybės. 

Amžius, nuo kurio asmenys atsako administracine tvarka. Pagal Lietuvos Respublikos Administracinį 
nusižengimo kodekso 5 str. (toliau- LR ANK) atsako asmuo, kuriam iki administracinio nusižengimo padarymo 
buvo sukakę šešiolika metų. Naujajame LR ANK įsigaliojusiam nuo 2017 m. sausio 1 d. apibrėžtas 
administracinių nuobaudų bei administracinio poveikio priemonių skyrimas nepilnamečiams. Tai apibrėžta LR 
ANK 43 str., kuris sako, kad skirdamas administracinę nuobaudą ir administracinio poveikio priemonę 
nepilnamečiui, pareigūnai būtinai turi atsižvelgti į jo amžių, asmenybę, taip pat gali būti atsižvelgta į 
nepilnamečio gyvenimo ir auklėjimo sąlygas. O teismas ar administracinio nusižengimo bylą ne teismo tvarka 
nagrinėjanti institucija atsižvelgdami į nusižengimo pobūdį nepilnamečio asmenybę ir kitus dalykus gali ir 
neskirti administracinės nuobaudos, o LR ANK suteikia teisę kreiptis dėl vaiko minimalios ar vidutinės 
priežiūros taikymo. Tokiais atvejais siekdami sulaikyti nepilnametį nuo naujų administracinių nusižengimų 
padėti pakeisti jam gyvenimo būdą ir elgesį, informaciją apie jo nusižengimą galės perduoti savivaldybėje 
veikiančiai vaiko gerovės komisijai (LR Administracinis nusižengimo kodeksas, TAR, 2015-07-10, Nr. 11216, 
aktuali redakcija nuo 2018-01-01 iki 2018-06-30). 

Civilinio kodekso (toliau-CK) 6.275 straipsnio 1 dalis numato, kad atsakomybė už nepilnamečių asmenų iki 
14 metų neteisėtais veiksmais padarytą žalą už  nepilnamečio iki 14 keturiolikos metų padarytą žalą atsako jo 
tėvai ar globėjai, jeigu neįrodo, kad žala atsirado ne dėl jų kaltės. CK 6.276 straipsnis numato, kad atsakomybė 
už nepilnamečio nuo 14-18 metų padarytą žalą atsako bendrais pagrindais. Tais atvejais, kai nepilnametis nuo 
14-18 metų neturi turto ar uždarbio, kurio pakaktų jo padarytai žalai atlyginti, atitinkamą žalos dalį turi atlyginti 
jo tėvai ar rūpintojas, jeigu neįrodo, kad žala atsirado ne dėl jų kaltės. Kai nepilnametis sulaukia pilnametystės 
pareiga atlyginti žalą pasibaigia taip pat kai jis prieš pilnametystę įgyja turtą arba uždarbį, kurio pakanka žalai 
atlyginti (LR Civilinis kodeksas, TAR, 6.275 str. 1 d., 6.276 str. 2000, VIII-1864 , aktuali redakcija nuo 2017-
11-29 iki 2017-12-31). 

Taigi nusikaltimo pavojingumo pobūdis bei laipsnis priklauso ir nuo kaltininko asmenybės. Skirdamas 
bausmę, teismas turi atkreipti dėmesį į tai, kad kaltininkas yra ne tik nusikaltimo subjektas, bet ir nubaudimo 
objektas. Žvelgdamas į kaltąjį asmenį kaip į nusikaltimo subjektą, t. y. pakaltinamą, įstatyme nustatyto amžiaus 
sulaukusį žmogų, kaltą dėl padaryto nusikaltimo, teismas pirmiausia nustato požymius, pagal kuriuos veika 
įvertinama ir kvalifikuojama. Žvelgdamas į žmogų kaip į nubaudimo objektą jis įvertina ir daugelį kitų įstatyme 
nenumatytų individo požymių: socialinį asmenybės vaidmenį ir ryšius, vertybes, psichologines savybes, 
artimiausią aplinką ir kt. (Abramavičius, Čepas, Drakšienė, 2001, psl. 391). 

 
Bausmių skyrimo ypatumai 
 

Lietuvos BK 91 str. numato bausmės skyrimo nepilnamečiams ypatumus ir teismas skirdamas bausmę 
nepilnamečiui turi atsižvelgti į: 

1. nusikalstamos veikos pavojingumo laipsnį; 
2. kaltės formą ir rūšį; 
3. padarytos nusikalstamos veikos motyvus ir tikslus;  
4. nusikalstamos veikos stadiją; 
5. kaltininko asmenybę; 
6. asmens kaip bendrininko dalyvavimo darant nusikalstamą veiką formą ir rūšį; 
7. atsakomybę lengvinančias ir sunkinančias aplinkybes. 
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Nepilnamečiams, pripažintiems kaltais už nusikaltimo padarymą, kuriems nusikalstamos veikos padarymo 
metu nebuvo suėję 18 metų, tačiau nebuvo suėję ir 21 metų ir jei teismas pripažįsta, kad toks asmuo pagal 
socialinę brandą prilygsta nepilnamečiui, gali būti skiriamos tik šios bausmės:  

1. viešieji darbai; 
2. bauda;  
3. laisvės apribojimas; 
4. areštas,  
5. terminuotas laisvės atėmimas. 
Jokia kita bausmė negali būti skiriama nepilnamečiams, kad ir kokio sunkumo yra padarytas nusikaltimas, 

tad teismas savo nuožiūra negali jų pakeisti. Reiktų paminėti dar ir tai, kad teismas nepilnamečiui už 
baudžiamųjų nusižengimų padarymą  gali skirti vieną iš LR BK 90 str. 1 d. įvardytų bausmės rūšių, išskyrus 
laisvės atėmimą. Taip pat kartu su bausmėmis negali būti paskirtos auklėjamojo poveikio priemonės 

Auklėjamojo poveikio priemones nepilnamečiams skiria teismas, o jų sistema įtvirtinta LR BK 82 
straipsnyje. Nepilnamečiui, padariusiam baudžiamąjį nusižengimą, skiriamos, o nusikaltimą padariusiam ir nuo 
baudžiamosios atsakomybės atleistam nepilnamečiui gali būti skiriamos auklėjamojo poveikio priemonės, 
išvardintos 82 straipsnyje: 

1. įspėjimas; 
2. turtinės žalos atlyginimas arba pašalinimas; 
3. nemokami auklėjamojo pobūdžio darbai; 
4. atidavimas tėvams ar kitiems fiziniams ar juridiniams asmenims, kurie rūpinasi vaikais, ugdyti ir 

prižiūrėti; 
5. elgesio apribojimas; 
6. atidavimas į specialią auklėjimo įstaigą (LR Baudžiamasis Kodeksas, TAR,2000, Nr. 89-2741,82 str.1 d. 

aktuali redakcija nuo 2017-10-19). 
Bausmės vykdymo atidėjimas ar lygtinis atleidimas nuo laisvės atėmimo bausmės prieš terminą turėtų būti 

taikomas galbūt vis dažniau, nes nepilnametis būdamas izoliuotas nuo visuomenės, nuo savo šeimos, patiria 
neigiamus išgyvenimus ir jam sugrįžti, socializuotis, pritapti, tinkamai, teisėtai elgtis yra labai sunku, todėl tai 
nepilnametį verčia susimąstyti apie padarytą baudžiamąją veiką ir ateityje galbūt vengs to daryti, bet priešingu 
atveju dabartinis paauglių gyvenimas verčia susimąstyti, ar verta taikyti tokias bausmes, nes daugelis 
nepilnamečių nepasimoko iš tokių bausmių ir vis tiek daro naujas nusikalstamas veikas, tai galbūt vis dėlto verta 
taikyti griežtesnes auklėjamojo poveikio priemones. 

 
Nepilnamečių nusikalstamumą įtakojantys veiksniai 
 

Psichologijos ir medicinos mokslai yra nustatę, kad nepilnametystėje vaiko nervų sistema dar tik 
formuojasi, todėl tai didelę įtaką daro nepilnamečių agresyvios veiklos motyvacijai. Toks individas paveiktas 
ūmaus ir greitai praeinančio impulso, gali pasielgti agresyviai, nepagalvodamas apie gręsiančius padarinius. 
Tokius padarinius dažnai išprovokuoja ir išoriniai ir vidiniai veiksniai: audringas fizinis organizmo vystymasis 
moralinis nestabilumas, neadekvatus savęs vertinimas; intensyvus valios formavimo procesas; prieštaringas 
pasaulėžiūros suvokimas. pedagoginis ir dorovinis apleistumas organizuoto laisvalaikio galimybių neturėjimas 
žemas dvasingumo, išsilavinimo lygis, problemos šeimoje tėvų neturėjimas arba gyvenimas nepilnoje šeimoje, 
antivisuomeniniai tėvų ir giminių išpuoliai, giminystės ryšių iširimas (Leliūgienė, 2003, psl. 97-102). 

Apžvelgus nepilnamečių baudžiamosios atsakomybės ypatumus, teisinę atsakomybę ir veiksnius  
įtakojančius nepilnamečių nusikalstamumą, grįžtama prie pagrindinio šio straipsnio tikslo – ištirti nepilnamečių 
požiūrį į baudžiamosios atsakomybės ypatumus. 

Tyrimo metu dėmesys skiriamas nepilnamečių (14 – 18 metų ir vyresniems jaunuoliams) tyrinėjimui. Kiek 
paplitęs nusikalstamumas, kokiomis formomis nusikalstamumas pasireiškia tarp bendraamžių, kokios 
priežastys, skatinančios taip elgtis, ar tinkamos bausmės už padarytus nusikaltimus, kaip mažinti nepilnamečių 
nusikalstamumą bei paliekamos pasekmės. 

Respondentai buvo apklausti anketinės apklausos metodu, nes anketa yra labai patogus ir plačiai 
naudojamas pirminių duomenų rinkimo metodinis instrumentas. Jas naudojant surenkama daug originalios 
pirminės informacijos. Duomenys pateikiami grafiniu apdorojimu – Excel programa. Anketinėje apklausoje 
dalyvavo 100 nepilnamečių ir vyresnių jaunuolių. Anketavimas atliktas Skuodo rajono 2 mokyklose. 

Analizuojant respondentų vertinimus apie nepilnamečių baudžiamąją atsakomybę Lietuvoje, tyrime buvo 
atsižvelgta į tai, kad nepilnamečių nuomonė nėra vienintelis socialinis situacijos indikatorius. Pirma, ji parodo 
vyraujančias nuostatas nepilnamečių baudžiamosios atsakomybės klausimais, antra, neretai individas tik 
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retransliuoja tą informaciją, kurią jis gauna iš įvairių šaltinų. Todėl svarbu ne tik žinoti respondentų nuomonę 
apie nepilnamečių baudžiamąją atsakomybę padėtį  Lietuvoje , bet ir tai, kiek respondentas asmeniškai galvoja 
apie nepilnamečių nusikalstamumą. 

Analizuojant nepilnamečių požiūrį, kur didžiausias nepilnamečių nusikalstamumas, miestuose, 
didmiesčiuose ar kaimuose. Jų atsakymų variantai pateikti 1 paveiksle. 

 
1 pav. Didžiausias nepilnamečių nusikalstamumas 

Šaltinis: sudaryta autorės, remiantis apklausos duomenimis 
 

Dauguma atsakiusiųjų respondentų pasisakė, kad didžiausias nusikalstamumas klesti didmiesčiuose. Žymi 
dalis mergaičių – 50 proc. – nurodė, kad didžiausias nusikalstamumas yra didmiesčiuose, berniukai – 60 proc. – 
teigė, kad didžiausias nusikalstamumas taip pat didmiesčiuose. Ne maža dalis respondentų pasisakė, kad 
nusikaltimai klesti ir miestuose. Mergaitės manė – 40 proc., o berniukų nuomonė pasiskirstė kiek mažiau – 30 
proc. Tik 10 proc. mergaičių tiek berniukų manė, jog nusikalstamumas klesti kaimuose. 

Paskutiniais metais Lietuvoje padažnėjęs nepilnamečių nusikalstamumas verčia pažvelgti kokie dažniausi 
nusikaltimai paplitę paauglių tarpe. Respondentų nuomonė pasiskirstė įvairiai. 2 paveikslas rodo, kaip 
pasiskirstė respondentų vertinimai šiuo klausimu: 

 

 
2 pav. Nusikaltimai paplitę nepilnamečių tarpe 

Šaltinis: sudaryta autorės, remiantis apklausos duomenimis 
 
Kaip matome iš patektų duomenų nepilnamečių nusikaltimai yra: reketas, vandalizmas, išprievartavimas, 

tyčinis kūno sužalojimas, vagystės. Galima teigti, kad didesnė dalis respondentų pažymėjo, kad daugiausia 
paplitusių nusikaltimų – vandalizmas ir vagystės. Mažiausiai respondentų buvo manančių, kad nusikaltimas yra 
tyčinis kūno sužalojimas, paplitęs mažiausiai – mergaitės – 5 proc., berniukų 10 proc. iš atsakiusiųjų. 
Išprievartavimas – mergaitės – 15 proc., berniukų – 10 proc. Nusikaltimą – reketas jį nurodė tik mergaitės – 30 
proc. Didžiausią procentą užima vagystės – mergaitės – 50 proc., berniukai – 20 proc. Panaši padėtis matyti iš 
atsakiusiųjų dėl vandalizmo – mergaitės – 40 proc., berniukai – 15 proc.  

Pabrėžtina, kad, remiantis aukščiau minėtais rezultatais svarbu atkreipti dėmesį, kokios svarbiausios 
nusikaltimų augimą skatinančios priežastys. 3 paveikslas rodo respondentų nuomonę apie nusikaltimus 
skatinančias priežastis. 
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3 pav. Nusikaltimus skatinančios priežastys 

Šaltinis: sudaryta autorės, remiantis apklausos duomenimis 
 

Dauguma respondentų neturėjo vienos nuomonės šiuo klausimu, jie atsakė skirtingai, t. y. galima teigti, kad 
nusikaltimus paauglių tarpe lemia daugelis priežasčių. Blogas teisėsaugos darbas įvertintas – 50 proc. tarp jų 
mergaitės – 20 proc., berniukai – 30 proc., švietimo sistemos trūkumas respondentai vertino – 70 proc., 
mergaitės – 40 proc., berniukai – 30 proc., netinkamas auklėjimas šeimoje tarp mergaičių ir berniukų pasiskirstė 
panašiai, mergaitė – 35 proc. berniukai – 40 proc., skurdas skiriama daug dėmesio, nes atsakė didelė dalis 
respondentų – mergaitės 55 proc., berniukai – 40 proc. Svaigiųjų gėrimų ir narkotikų vartojimas užima 
didžiausią dalį iš apklaustųjų – mergaitės – 50 proc., berniukai – 50 proc. Patyčios, didesnė dalis iš atsakiusiųjų 
buvo mergaitės – 30 proc., berniukai – 15 proc. 

Nemažiau įdomu buvo sužinoti, kaip nepilnamečiai įsivaizduoja, kodėl jie ryžtasi nusikaltimams. 4 
paveikslas rodo respondentų nuomonę apie galimus veiksmus, kurie galėtų lemti nusikaltimų skaičiaus didėjimą 
Lietuvoje. 

 
4 pav. Priežastys lemiančios nepilnamečių nusikalstamumą 

Šaltinis: sudaryta autorės, remiantis apklausos duomenimis 
 

Apklaustųjų nuomonė, dėl ko jie nusikalsta, pasiskirstė netolygiai. Mergaitės nori pasirodyti prieš draugus – 
60 proc., berniukai – 40 proc., noras išsiskirti iš kitų – mergaitės – 40 proc., berniukai – 50 proc., noras būti 
įtakingais – mergaitės – 30 proc., berniukai – 20 proc., nepriklausomybės siekis – mergaitės – 20 proc., 
berniukai – 15 proc., tikisi likti nenubausti – mergaitės – 10 proc., berniukai – 40 proc., kaip matome mažiausiai 
iš išvardytų priežasčių vyrauja, kad nepriklausomybės siekis yra mažiausia priežastis tarp nepilnamečių 
nusikaltimų. 

Respondentų paklausus kas jų nuomone gali mažinti nepilnamečių nusikalstamumą, atsakymai pasiskirstė 
taip:  
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18 pav. Efektyviausios priemonės skirtos mažinti nepilnamečių nusikalstamumui 

Šaltinis: sudaryta autorės, remiantis apklausos duomenimis 
 

Didesnis dėmesys skiriamas, kad tokius asmenys padariusius nusikaltimus reikia bausti baudomis – 
mergaitės – 20 proc., berniukai – 50 proc., nemaža dalis iš atsakiusiųjų neturi nuomonės – mergaitės – 20 proc., 
berniukai – 30 proc., respondentai taip pat mano, kad reikia rengti paskaitas, kalbėtis apie nusikalstamumą su 
moksleiviais ir tėvais, taip manančių buvo – 30 proc. mergaičių ir – 10 proc. berniukų. Dalis pasisakė, kad 
veiksminga priemonė auklėjimas nuo mažens – mergaitės – 15 proc., berniukai – 5 proc. 

 
Išvados 
 

Nepilnamečių baudžiamosios atsakomybės ypatumai – baudžiamajame įstatyme numatyta teisinių 
priemonių visuma, sudaranti prielaidas įvertinti vaikų padarytas nusikalstamas veikas. Tokios atsakomybės 
nuostatos numatytos tarptautiniuose teisės aktuose, taip pat nacionalinėje jurisprudencijoje. Teismas, 
parinkdamas poveikio priemonę,  turi diskreciją įvertinti, ar už padarytą veiką tikslingiau skirti  bausmę ar kai 
kurias auklėjamojo poveikio priemones,  kurios savo turiniu  iš esmės gali būti griežtesnės už bausmę, 
nesusijusią su laisvės atėmimu, ir gali efektyviau sulaikyti nepilnametį nuo naujų neteisėtų  veikų padarymo. 
Baudžiamojo poveikio priemonės skiriamos teismo nuožiūra. 

Atlikto tyrimo rezultatai ir išvados leidžia formuluoti tokias tendencijas: Ypatingai svarbus nepilnamečių 
nusikalstamumo mažinimo veiksnys švietimo srityje yra pačių mokinių įsitraukimas ir dalyvavimas tiek 
formaliame, tiek neformaliame švietime, kur yra įgyjama gyvenimo įgūdžių, vertybių ir tinkamų elgesio 
taisyklių. Ugdymo įstaigoje organizuoti prevencinę savaitę, kurioje būtų kalbama ne tik apie smurtą, jo žalą, bet 
ir diskutuojama apie nusikalstamumą, rūkymą, alkoholį, narkotikų vartojimą bei kitas aktualias problemas. 
Organizuoti daugiau pokalbių su policijos darbuotojais (nepilnamečių inspektoriais), vaikų teisės specialistais, 
kurie galėtų daugiau papasakoti apie esamas problemas, darbo pobūdį bei pasidalinti patarimais, ką daryti 
ištikus bėdai. . Norint pašalinti priežastis, kurios turi įtakos nepilnamečių nusikalstamumui, svarbi yra tėvų 
saviaukla, pasiaukojimas ir kantrybė, pokalbiai apie nusikalstamas problemas, auklėjimas nuo mažens. Būtina 
tikslinga specialistų (mokytojų, psichologų, socialinių pedagogų,) pagalba, kuri būtų nukreipta į tėvų mokymą ir 
šeimos konsultavimą. Didesnis dėmesys atkreipimas į nepilnamečių padarytus nusikaltimus ir bandymas 
suprasti kodėl jie taip elgiasi. 
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PECULIARITIES OF JUVENILE CRIMINAL LIABILITY: THEOC TICAL AND PRACTICAL ASPECTS 
 
S u m m a r y  
 
Juvenile delinquency is one of the most pressing problems in the current society. That's why the results and conclusions of 
the study lead to the formulation of the following recommendations: One of the priorities is that the students are not 
indifferent and actively involved and participate in school life; important constant communication, listening to their 
opinion, proper consideration of the ideas expressed. The second important factor in how to reduce juvenile delinquency is 
to organize a preventive week in the educational institution, which deals not only with violence, but also with the 
discussion of crime, smoking, alcohol, drug use and other relevant issues, parenting, self-sacrifice and / patience, 
conversations about criminal problems, education from childhood. It is a fact that new juvenile delinquency prevention 
programs will be developed as society progresses. This would be another step towards a future where the main value is 
human. 
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ГРАЖДАНСКО-ПРАВОВОЕ РЕГУЛИРОВАНИЕ НАРУШЕННЫХ АВТОРСКИХ 
ПРАВ И ПРАВ НА РЕЗУЛЬТАТЫ ИНТЕЛЛЕКТУАЛЬНОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ, А 
ТАКЖЕ ИХ ЗАЩИТА В ИНФОРМАЦИОННОМ ПРОСТРАНСТВЕ ИНТЕРНЕТА 
 
Шайхутдинова Лилия Феритовна 
Казанский институт (Ф)                            
«Всероссийский государственный                                                                                                                                               
университет юстиции             

                                                                                   
Аннотация 
 Целью исследования является разработка предложений по совершенствованию законодательства в сфере защиты авторского права. Было 
проведено исследование нелегального программного обеспечения, а также нормативных правовых актов Российской Федерации и зарубежных 
стран в сфере защиты авторского права. По результатам исследования сделаны выводы и предложения. 

                                                                                  
Введение 
 

Жизнь человека 21 века сложно представить без использования Интернет - ресурсов. Всемирная 
паутина охватила весь мир, и права на результаты интеллектуальной деятельности не являются 
исключением, а именно авторские права, определяющие специфику дальнейшего правового 
регулирования в данной области. Проблема правовой защиты объектов стоит перед многими странами 
мира, так как всеобщая доступность к глобальной сети даёт возможность беспрепятственного 
воспроизведения и распространения объектов права, что актуализирует поиск и разработку единой 
позиции защиты авторских прав на всемирном уровне. 

Цель исследования: разработать предложения по совершенствованию законодательства в сфере 
защиты авторского права в рамках правового поля. 

Для достижения цели необходимо решить следующие задачи: 
1) Провести анализ имеющихся нормативных правовых актов, регулирующих сферу авторских 

прав; 
2) обобщить результаты исследования нелегального программного обеспечения; 
3) сделать выводы и разработать предложения по усовершенствованию законодательной базы, 

регулирующей отношения в рамках авторского права; 
4) разработать предложения по защите нарушенных авторских прав.  

Объект исследования: нормативные правовые акты, регулирующие сферу авторского права. 
Предмет исследования: законодательная база РФ. 
 

К сожалению, законодательство различных стран не успевает реагировать на проблемы, 
возникающие со стремительным развитием сети Интернет, или просто не готово к сотрудничеству. По 
мнению ряда учёных, ускоряющееся развитие коммуникативных технологий  является дополнительным 
фактором, влияющим на сущность проблемы охраны результатов интеллектуального и иного 
творческого труда в современном мире42. По некоторым данным авторитетной торговой ассоциации 
BSA (The software Alliance), доля программного обеспечения нелегального происхождения в России на 
2015 год составляла 64% (для сравнения в США – 17%). Что говорит о недостатках правового 
регулирования  в широком поле деятельности названного направления. Именно поэтому на 
современном этапе развития общества нашему государству, в лице его компетентных органов, 
необходимо уделить пристальное внимание на существующие проблемы в информационной сфере. 
Научная литература даёт определения понятия защиты авторского права –  это совокупность мер, 
направленных на восстановление и признание авторских прав в случае их нарушения43. Содержание 
защиты авторских прав включает в себя ряд взаимосвязанных элементов: основания защиты авторских 
прав (нарушение и оспаривание), формы защиты авторских прав (судебные и несудебные), способы 
защиты авторских прав (организационные, технические и другие). Что же касается нарушения авторских 
прав, они не отличаются от нарушений за пределами интернет пространства. К ним можно отнести 

                                                           
42 Петренко Е. Г., Новикова О. В. Международно-правовая защита авторских прав  в сети Интернет // Ленинградский юридический журнал. – 

2016. – № 3. – С. 109.  
43 Эффективность форм защиты авторских прав – [Электронный ресурс]. – Режим доступа: 
https://refdb.ru/look/2921866.html, свободный. – Проверено: 20.03.2018 
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незаконное распространение информации защищенной авторскими правами,  плагиат,  пиратство, и 
многое другое.  

Разработанная до 2013 года российская законодательная база, регулирующая Интернет-
пространство: Конституция РФ, четвертая часть Гражданского кодекса РФ, Федеральный закон от 
27.07.2006 №149 «Об информации, информационных технологиях и защите информации», не 
достаточно защищала права и законные интересы авторов.  Для более полной реализации нарушенных 
интересов  правообладателей, государство разработало и приняло  закон от 2 июля 2013 года № 187-ФЗ                       
(ред. от 12.03.2014) «О внесении изменений в законодательные акты Российской Федерации по 
вопросам защиты интеллектуальных прав в информационно-телекоммуникационных сетях», где четко 
прописывает алгоритм действий правообладателя и уполномоченных органов  в случае нарушения прав 
правообладателя, лиц, обязанных нести ответственность, чего не было прежде44. Также закон обладает 
правом блокировать контент, являющийся нелегальным, что помогает уменьшить материальный ущерб 
правообладателя.  В современных условиях усиления борьбы с интернет-пиратством, нельзя полностью 
взять под контроль данную сферу. На сегодняшний день приобрела огромную значимость, в связи с 
этим нередко возникает сложность судебного доказывания. Победить интернет-пиратство можно только 
путем разработки новых механизмов охраны интеллектуальной собственности в сети «Интернет», 
учитывающих как интересы правообладателей, так и интересы членов интернет-сообщества, а также 
современные реалии и потребности информационного общества.  

Определение направления и перспективы развития законодательства в данной сфере отражены в 
Доктрине информационной безопасности (утв. Указом Президента РФ от 5 декабря 2016 г. № 646)45. 
Документ служит основой формирования государственной политики в области обеспечения 
информационной безопасности Российской Федерации, а также  подготовки законодательных проектов 
по совершенствованию правового, методического, научно-технического и организационного 
обеспечения информационной безопасности Российской Федерации. 

  Нарушение прав в сети интернет широко распространено как в России, так и за рубежом. 
Интернет-пространство объединяет людей по всему миру, но при этом отсутствует единая 
законодательная база, которая предъявляла бы единые требования к пользователям сети интернет по 
всему миру. Основой такой  законодательной базы могла бы выступать Конвенция о киберпреступности. 
Документ является первым международным договором, борющимся с Интернет–преступностью путём                          
совершенствования методов расследования, а также расширения сотрудничества между государствами. 
Она была подписана и ратифицирована на сегодняшний день 56 странами мира, однако среди этих стран 
нет России46.  

Пока специалисты придумывают новые и более совершенные способы защиты авторских прав, 
«компьютерные гении», в свою очередь, ухитряются придумывать новые технологии, позволяющие 
правонарушителям обойти их, и распоряжаться этими правами. На сегодняшний день социальные сети 
являются достаточно крупными источниками распространения контрафактного материала. Особенно это 
относится к социальным сетям, использующим огромное количество аудиовизуальных произведений, 
которые распространяются нелегально, в результате чего известнейшие медиакомпании терпят большие 
убытки. Например, компания Facebook ужесточила борьбу с использованием информации, 
защищёнными авторскими правами, приобретя стартап, занимающийся распознаванием и анализом 
интеллектуальной собственности в пользовательском контенте. 

 
Выводы 

 
1) Проблема гражданско-правовой и уголовно - правовой защиты нарушенных авторских прав 

является первостепенной в глобальной сети интернет; 
2) Усовершенствовать законодательную базу; 
3) Процесс создания и формирования законодательной базы по вопросам регулирования 

нарушенных авторских прав - как важного условия существования и функционирования 
системы защиты авторских прав. 
 

Предложения 
                                                           
44 Юхно Ю. А., Сурник А.П. Нарушение авторских прав в сети интернет // Актуальные проблемы авиации и космонавтики. – 2014. – №12. – С. 
51. 
45  Доктрина информационной безопасности РФ – [Электронный ресурс]. – Режим доступа: 
http://www.garant.ru/products/ipo/prime/doc/71456224/, свободный. – Проверено: 20.03.2018. 
46 Convention on Cybercrime. – [Электронный ресурс]. – Режим доступа: http://conventions.coe.int, свободный. – Проверено: 20.03.2018. 
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1) Осуществить поиск новых методов решения данной проблемы совместно с другими 

странами мира; 
2) Создать единую законодательную базу, предъявляющую единые требования к пользователям 

сети интернет по всему миру. 
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The research work aims the development of proposals for the legislation improvement and the protection in the field of 
copyright. There has been studied illegal software as well as regulatory legal acts of the Russian Federation and foreign 
countries. The results of the research, conclusions and offers are presented.    
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VALSTYB ĖS TARNYBA LIETUVOJE - ETIKOS STANDARTAI 
 
Raimonda Gustienė 
Lietuvos verslo kolegija 
Doc. Renata Šliažienė 
 
Anotacija 
Šiame straipsnyje nagrinėjama valstybės tarnyba bei valstybės tarnautojų pagrindiniai principai. Siekiant užtikrinti valstybės tarnautojų etišką elgesį 
būtina skatinti tarnautojus laikytis valstybės tarnybos etikos kodekso. Kiekybinio tyrimo metu, taikant anketinę apklausą, buvo apklausiami įvairaus 
amžiaus asmenys, kuriems teko bendrauti su valstybės tarnautojais jų tarnybos metu. Atskleista, kaip piliečiai vertina valstybės tarnautojų elgiasį, kokie 
yra pagrindiniai etikos kodekso pažeidimai. 
PAGRINDINIAI ŽODŽIAI: valstybės tarnyba, valstybės tarnautojo etika, valstybės tarnybos principų pažeidimas, valstybės tarnautojas. 
 
Įvadas 
 

Valstybės tarnyba yra valstybinio sektoriaus dalis, ji sudaro mažiau nei septintadalį valstybinio sektoriaus. 
Valstybės tarnautojai dirba statutinėse tarnybose (policijoje, muitinėje, įkalinimo įstaigose, priešgaisrinėse 
gelbėjimo tarnybose, diplomatinėje tarnyboje), Seimo, Prezidento, Vyriausybės kanceliarijose, ministerijose ir 
joms pavaldžiose įstaigose, savivaldybėse, teismų, prokuratūrų administracijose (politikai, teisėjai ir prokurorai 
nėra valstybės tarnautojai, valstybės tarnautojai jiems padeda vykdyti funkcijas) ir kt.Valstybės tarnautojų 
veiklą reglamentuoja: Lietuvos Respublikos Konstitucija, Lietuvos Respublikos valstybės tarnybos etikos 
kodeksas, Lietuvos Respublikos valstybės tarnybos įstatymas. Teisės aktai nustato etikos vertybes atitinkantį 
elgesį ir bendruosius reikalavimus valstybės tarnyboje dirbantiems pareigūnams, valstybės tarnautojams ir 
specialiuosius reikalavimus valstybės tarnybos pareigūnams, atliekant pareigas valstybės tarnyboje ir laisvu nuo 
pareigų valstybės tarnyboje atlikimo laiku. 

Straipsnio objektas: valstybės tarnyba Lietuvoje – etikos standartai. 
Straipsnio tikslas: išanalizuoti gyventojų požiūrį į valstybės tarnautojų etiką. 
Straipsnio uždaviniai:  
1. Apibrėžti valstybės tarnybos ir profesinės etikos sampratą, pateikti valstybės tarnautojų klasifikaciją, 

etikos principus. 
2. Atlikti valstybės tarnautojų lietuvoje analizę. 
Straipsnio metodai: Mokslinės literatūros analizė, norminių teisės aktų analizė, anketinė apklausa, 

aprašomoji statistika, grafinis duomenų iliustravimas. 
 

Valstybės tarnyba ir profesinė etika 
 
Valstybės tarnyba – teisinių santykių, atsirandančių įgijus valstybės tarnautojo statusą, jam pasikeitus ar jį 

praradus, taip pat atsirandančių dėl valstybės tarnautojo viešojo administravimo veiklos valstybės ar 
savivaldybės institucijoje ar įstaigoje įgyvendinant tam tikros valstybės valdymo srities politiką ar užtikrinant 
jos įgyvendinimo koordinavimą, koordinuojant tam tikros valstybės valdymo srities įstaigų veiklą, valdant, 
paskirstant finansinius išteklius ir kontroliuojant jų panaudojimą, atliekant auditą, priimant ir įgyvendinant 
teisės aktus, valstybės ir savivaldybių institucijų ar įstaigų sprendimus viešojo administravimo srityje, rengiant 
ar koordinuojant teisės aktų, sutarčių ar programų projektus ir teikiant dėl jų išvadas, valdant personalą arba 
turint viešojo administravimo įgaliojimus nepavaldžių asmenų atžvilgiu, visuma (LR Valstybės tarnybos 
įstatymas, TAR, 2009, Nr. 75-3065, aktuali redakcija nuo 2018-01-01 ). Valstybės tarnyba yra ypatinga 
žmogaus socialinės veiklos rūšis. Ji neatsiejama nuo pačios valstybės, jos vaidmens visuomenės gyvenime. Iki 
Lietuvos nepriklausomybės atkūrimo 1990 metais Lietuvos valstybės tarnyba buvo grįsta sovietine teisine 
sistema, todėl nuo 1990 metų nepriklausoma Lietuva turėjo sukurti (įgyti), tiksliau sugrįžti prie normalios 
demokratiškos teisinės sistemos. Per beveik 20 nepriklausomybės metų požiūris į valstybės tarnybą ne kartą 
keitėsi, buvo ieškoma geriausio varianto, pasitelkiant užsienio šalių, ypač senbuvių Europos Sąjungos valstybių 
narių, patirtį. (Glebovė, N. 2010, p. 130). 

Žmogaus veikla tokia įvairialype, kad universalių moralės normų kartais pasirodo neužtenka reguliuojant 
žmogiškąjį elgesį konkrečiose specifinės veiklos srityse.Profesinė etika išreiškia tam tikrą konkretų elgesio 
normų rinkinį ar elgesio kodeksą, kuriuo turi vadovautis tam tikro profesinio vaidmens atlikėjas, priimdamas 
sprendimus. Tokia etika dažnai labai padeda sprendžiant etinius ginčus, kylančius profesinėje veikloje. 
Kiekvienoje profesijoje gimsta savos moralinės „pagundos“, moralinis „šaunumas“ ir moraliniai „praradimai“, 
kyla tam tikri prieštaravimai ir sukuriami saviti jų sprendimo būdai. Į profesinę veiklą žmogus įsitraukia kartu 
su visais savo subjektyviais jausmais, pergyvenimais, siekiais, moraliniais vertinimais, savo mąstymo būdu. 
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Tarp daugelio situacijų profesiniuose santykiuose ima išsiskirti tipiškiausi, kurie ir charakterizuoja profesijos 
santykinį savarankiškumą, jos moralinę atmosferą. Tai savo ruožtu lemia žmonių poelgius, jų elgesio normų 
savitumą. Vadinasi, kai tik profesiniai santykiai įgyja kokybinį pastovumą, tai ir paskatina ypatingų moralinių 
nuostatų, atitinkančių darbo pobūdį, formavimąsi. Taigi, bendras profesinės etikos principas yra tas, kad 
profesinė etika iš esmės reiškia tam tikrą konkretų elgesio normų, vertybių rinkinį, kuriuo turi vadovautis tam 
tikros profesijos atstovai atlikdami  savo  darbines  funkcijas  bei  priimdami  tam  tikrus  su  jų  profesine  
veikla  susijusius sprendimus. Ne išimtis ir valstybės tarnautojų sektorius, kuriam dėl ,,tarnavimo valstybei“ 
principo keliami aukšti etiniai reikalavimai itin plačiu mastu. 

 
Valstybės tarnautojų klasifikavimas 
 

Valstybės tarnautojų grupės 
Valstybės tarnautojai skirstomi į šias grupes: 
1. viešojo administravimo (tarp jų statutinius valstybės tarnautojus); 
2. paslaugų (LR Valstybės tarnybos įstatymas, TAR, 2009, Nr. 75-3065, aktuali redakcija nuo 2018-01-01). 
Viešojo administravimo valstybės tarnautojai skirstomi į: 
1) karjeros valstybės tarnautojas – asmuo, priimtas į pareigas neterminuotam laikui ir turintis galimybę 

įstatymų nustatyta tvarka įgyvendinti teisę į karjerą valstybės tarnyboje. 
2) politinio (asmeninio) pasitikėjimo valstybės tarnautojas – asmuo, priimtas į pareigas jį priėmusio 

valstybės politinio ar kolegialios valstybės institucijos įgaliojimų laikui arba kituose įstatymuose nustatytam 
laikui. 

3) įstaigos vadovas – valstybės tarnautojas, konkurso būdu ar politinio (asmeninio) pasitikėjimo pagrindu 
priimtas vadovauti valstybės ar savivaldybės institucijai ar įstaigai. 

4) pakaitinis valstybės tarnautojas – asmuo, pakeičiantis laikinai negalintį eiti pareigų karjeros arba 
politinio (asmeninio) pasitikėjimo valstybės tarnautoją. 

Valstybės tarnautojų pareigybių lygiai ir kategorijos 
Valstybės tarnautojų pareigybės skirstomos į 4 lygius: 
1. A lygis – pareigybės, kurioms būtinas aukštasis magistro (aukštasis universitetinis) arba jam prilygintas 

išsilavinimas; 
2. B lygis – pareigybės, kurioms būtinas ne žemesnis kaip aukštesnysis (aukštasis neuniversitetinis) 

išsilavinimas; 
3. C lygis – pareigybės, kurioms būtinas ne žemesnis kaip vidurinis išsilavinimas ir įgyta profesinė 

kvalifikacija; 
4. D lygis – pareigybės, kurioms nebūtinas vidurinis išsilavinimas. 
Valstybės tarnautojų pareigybės skirstomos į 30 kategorijų. Jos apima visus lygius taip, kad 1-a yra 

žemiausia D lygio kategorija, o 30-a – aukščiausia A lygio kategorija. Kategorijos nustatomos remiantis 
Pareigybių aprašymo ir vertinimo metodika. 
Valstybės tarnautojų veiklos etikos principai 

Šių taisyklių tikslas – apibrėžti veiklos ir elgesio principus, kurių turi laikytis valstybės tarnautojas, 
įgyvendindamas savo teises, vykdydamas teisės aktuose nustatytas pareigas bei funkcijas, ir didinti visuomenės 
pasitikėjimą valstybės tarnautojais. 

1. Pagarbos žmogui ir valstybei principas. Vadovaudamasis šiuo principu, valstybės tarnautojas privalo: 
1.1. gerbti žmogų, jo teises ir laisves, valstybę, jos institucijas ir įstaigas, laikytis Lietuvos Respublikos 

Konstitucijos, įstatymų, kitų teisės aktų, teismų sprendimų reikalavimų, valstybės ir savivaldybių institucijų bei 
įstaigų vidaus tvarkos taisyklių; 

1.2. elgtis taip, kad visuomenė pasitikėtų viešuoju administravimu ir valstybės tarnautojais; 
1.3. tinkamai atlikti pareigybės aprašyme nustatytas funkcijas ir laiku vykdyti pavedamas užduotis, 

laikydamasis įstatymų, kitų teisės aktų reikalavimų ir valstybės tarnautojų etikos principų; 
1.4. vykdyti savo pareigas, vadovaudamasis valstybės valdžios institucijų suformuotais tikslais ir kryptimis. 

Valstybės tarnautojas privalo elgtis politiškai neutraliai, nežlugdyti valstybės valdžios institucijų sprendimų ar 
veiksmų; 

1.5. vykdyti savo pareigas rūpestingai ir atsakingai, atsižvelgdamas į visuomenės interesus. 
2. Teisingumo principas. Vadovaudamasis šiuo principu, valstybės tarnautojas privalo: 
2.1. vienodai tarnauti visiems žmonėms, nepaisydamas tautybės, rasės, lyties, kalbos, kilmės, socialinės 

padėties, religinių įsitikinimų ir politinių pažiūrų; 
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2.2. būti teisingas nagrinėdamas prašymus, skundus, pareiškimus, nepiktnaudžiauti jam suteiktomis 
galiomis; 

2.3. naudoti savo tarnybos valandas efektyviai ir tik tarnybos tikslams. 
3. Nesavanaudiškumo principas. Vadovaudamasis šiuo principu, valstybės tarnautojas privalo: 
3.1. tarnauti visuomenės interesams; 
3.2. nesinaudoti valstybės ar savivaldybės nuosavybe ne tarnybinei veiklai, taip pat nesinaudoti ir neleisti 

naudotis tarnybine ar su tarnyba susijusia informacija kitaip, negu nustato įstatymai ar kiti teisės aktai; 
3.3. neturėti asmeninių interesų ir nesiekti naudos sau, savo šeimai, artimiesiems ar draugams, vykdydamas 

savo tarnybines pareigas; 
3.4. vadovautis savo veikloje visuomenės viešaisiais interesais, įstatymų nustatyta tvarka ir priemonėmis 

vengti viešųjų ir privačių interesų konflikto; 
3.5. nesinaudoti savo tarnybine padėtimi ir nereikalauti kitų valstybės tarnautojų pagalbos siekdamas 

naudos sau, savo šeimai, artimiesiems ar draugams. 
4. Padorumo principas. Vadovaudamasis šiuo principu, valstybės tarnautojas privalo: 
4.1. elgtis nepriekaištingai, būti nepaperkamas, nepriimti dovanų, pinigų ar paslaugų, išskirtinių lengvatų ir 

nuolaidų iš asmenų ar organizacijų, jeigu tai gali sukelti viešųjų ir privačių interesų konfliktą; 
4.2. būti lojalus ir paslaugus visuomenei, kuriai tarnauja, taip pat savo vadovybei, kolegoms ir 

pavaldiniams; 
4.3. naudotis jam suteiktomis galiomis apginti visuomenės interesus nuo pažeidimų. 
5. Nešališkumo principas. Vadovaudamasis šiuo principu, valstybės tarnautojas privalo: 
5.1. būti objektyvus ir neturėti asmeninio išankstinio nusistatymo, priimdamas sprendimus; 
5.2. elgtis nešališkai, skirdamas tinkamą dėmesį žmonių teisėms, vykdydamas savo pareigas; 
5.3. elgtis teisėtai ir savo įgaliojimus naudoti nešališkai priimdamas sprendimus; 
5.4. nesinaudoti kitų žmonių klaidomis ar nežinojimu; 
5.5. išklausyti ir pateikti tokią informaciją, kuri padėtų asmeniui priimti tinkamiausią sprendimą. 
6. Atsakomybės principas. Vadovaudamasis šiuo principu, valstybės tarnautojas privalo: 
6.1. asmeniškai atsakyti už savo sprendimus; 
6.2. įstaigos vadovo reikalavimu atsiskaityti už savo veiklą; 
6.3. atsakyti už jo naudojamos informacijos, dokumentų tinkamą naudojimą ir konfidencialumą. 
7. Viešumo principas. Vadovaudamasis šiuo principu, valstybės tarnautojas privalo: 
7.1. užtikrinti priimamų sprendimų ir veiksmų viešumą, pateikti savo sprendimų priėmimo motyvus; 
7.2. teisės aktų nustatyta tvarka teikti reikiamą informaciją kitiems valstybės tarnautojams ir visuomenei. 

Informacija ribojama tik tada, kai būtina apsaugoti visuomenės interesus arba kai šitai reglamentuoja teisės 
aktai; 

7.3. teisės aktų nustatyta tvarka teikti oficialią informaciją, kuri nėra ribojama ar konfidenciali. 
8. Pavyzdingumo principas. Vadovaudamasis šiuo principu, valstybės tarnautojas privalo: 
8.1. būti nepriekaištingos reputacijos, gebėti deramai atlikti savo pareigas, nuolat tobulintis; 
8.2. būti mandagus, malonus, paslaugus ir tvarkingas; 
8.3. savo pareigas atlikti laiku, efektyviai, atidžiai ir profesionaliai; 
8.4. būti tolerantiškas, pagarbiai elgtis su kitais valstybės tarnautojais, kitais žmonėmis; 
8.5. visose situacijose veikti profesionaliai ir humaniškai, teikti tą informaciją, pagalbą ar paslaugą, kuri yra 

būtina, bet kartu gebėti teisingai ir taktiškai atmesti neteisėtus prašymus; 
8.6. suteikti žmonėms informaciją apie jų teises, pareigas, galimybes ir galimus padarinius, nedarydamas 

įtakos žmogaus apsisprendimui ir jo interesams; 
8.7. konfliktinėmis aplinkybėmis elgtis objektyviai ir nešališkai, išklausyti abiejų pusių argumentus ir 

ieškoti objektyviausio sprendimo; 
8.8. pripažinti savo klaidas ir jas taisyti arba siūlyti taisyti. 
 

Valstybės tarnautojų Lietuvoje analizė 
 

Valstybės tarnautojai yra įsipareigoja tarnauti visuomenei, kad būtų kuo mažiau korupcinio pobūdžio 
nusižengimų privaloma laikytis valstybės tarnybos etikos kodekso. Valstybės tarnautojų profesionalumas yra 
labai svarbi savybė, kurią įgyvenditi padeda etikos principai. 

Tyrimui atlikti buvo išdalinta 40 anketų. Anketos buvo išdalintos visiškai atsitiktinai, asmenims, kuriems 
teko bendrauti su valstybės tarnautojais. Respondentai nebuvo iš anksto informuojami apie galimus atsakymų 
variantus, ar kitaip nuteikinėjami. 
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Anketinio tyrimo metu buvo suformuoti klausimai apie valstybės tarnautojus, jų etikos principus ir 
respondentų nuomone apie valstybės tarnautojus. 

 
1 pav. Respondentų amžiaus grupė 

Šaltinis: Gustienė, R. remiantis respondentų apklausos duomenimis 
 

Analizuojant respondentų charakteristikas apklaustieji buvo išskirstyti pagal amžių: nuo 18-25; 25-35; 35-
45; 45-55; 65 ir daugiau metų. Surinkus duomenis paaiškėjo, jog daugiausiai į anketos klausimus atsakė 
žmonės, turintys 35-45 metus (1 pav.). 

 
2 pav. Respondentų nuomonė apie valstybės tarnautojų elgesį 

Šaltinis: Gustienė, R. remiantis respondentų apklausos duomenimis 
 

Kaip matyti iš (2 pav.) respondentų nuomonė, kaip su jais elgėsi valstybės tarnautojas. Paaiškėjo, kad 60 
proc. apklaustųjų teigė, kad valstybės tarnautojas elgėsi maloniai, 30 proc. respondentų atsakė, kad tarnautojai 
elgėsi iš dalies maloniai ir 10 proc. apklaustųjų atsakė, kad valstybės tarnautojas su respondent elgėsi 
nemaloniai. 
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3 pav. Apklaustųjų nuomonė kokias pasėkmes sukelia neetiškas valstybės tarnautojų elgesys 

Šaltinis: Gustienė, R. remiantis respondentų apklausos duomenimis  
 

Respondentų prašoma balų skalėje pažymėti, kaip jie vertina valstybės tarnautojo elgesį. Kur 1 balas reiškė 
prastą elgesį, 5 balai reiškė puikų elgesį. Iš visų atsakiusiųjų balų skalėje buvo galima surinkti 100 balų. 
Susumavus rezultatus gavome 66 balus. Pagal gautus skaičius galime teigti, kad valstybės tarnautojo elgesį 
respondentai vertina vidutiniškai. 

Neetiškas valstybės tarnautojo elgesys dažnai sukelia vienokias ar kitokias pasėkmes. Respondentams buvo 
pateikti 3 variantai, kokias pasėkmes gali sukelti neetiškas valstybės tarnautojo elgesys. 

1. Didina socialinį, ekonominį susiskaldymą, prisideda prie įtampos kūrimo visuomenėje. 
2. Žemina tradicines vertybes, demoralizuoja visuomenę. 
3. Pažeidžiamas visuomenės pasitikėjimas valstybe (3 pav.). 
 

 
4 pav. Respondentų nuomonė ar valstybės tarnautojai laikosi etikos kodekso principų 

Šaltinis: Gustienė, R. remiantis respondentų apklausos duomenimis 
 

Kiekvienas valstybės tarnautojas privalo laikytis etikos kodekso.Tačiau tik 30 proc. apklaustųjų mano, kad 
valstybės tarnautojai laikosi etikos kodekso principų, 10 proc. respondentų mano, kad valstybės tarnautojai išvis 
nesilaiko etikos kodekso ir 60 proc. mano, kad valstybės tarnautojai kartais laikosi etikos kodekso principų (4 
pav.). 
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5 pav.  Respondentų pasiskirstymas ar valstybės tarnautojai yra juos įžeidę 

Šaltinis: Gustienė, R. remiantis respondentų apklausos duomenimis 
 

Valstybės tarnautojas privalo elgtis padoriai, nešališkai, gerbti žmogų, jo teises ir laisvę. Panašu, kad 
didelių bėdų su pagarba ir padorumu valstybės tarnautojai neturi, 70 proc. respondentų teigia, kad valstybės 
tarnautojas nėra jų įžeidęs ar kaip kitaip pažemines. Net 30 proc. apklaustųjų nurodė, kad valstybės tarnautojas 
buvo įžeidęs ar kitaip savo veiksmais pažemines (5 pav.). 

 

 
6 pav. Respondentų nuomonė, koks pagrindinis etikos kodekso principų pažeidimas 

Šaltinis: Gustienė, R. remiantis respondentų apklausos duomenimis 
 

Respondentų klausiama, koks jų manymu yra pagrindinis etikos kodekso principų pažeidimas. 60 proc. 
apklaustųjų mano, kad tai – sąžiningumas, 25 proc. mano, kad tai – padorumas  ir 15 proc. mano, kad 
pagrindinis etikos kodekso principas, kurį pažeidžia valstybės tarnautojai – pagarba žmogui ir valstybei. Tas 
pats principas buvo išrinktas kaip labiausiai patinkantis tarnautojų bruožas ( 6 pav.). 

 
Išvados 
 

Valstybės tarnyba, tai teisinių santykių tarnyboje visuma. Visi valstybės tarnautojai yra visuomenės 
patikėtiniai, todėl ypač svarbu pasitikėjimas jais, t. y. tais, kuriems pavesta rūpintis bendrais visuomenės 
reikalais. Valstybės tarnyba susijusi su valstybės tarnautojo viešojo administravimo veikla valstybės ar 
savivaldybės institucijoje ar įstaigoje įgyvendinant tam tikros valstybės valdymo srities politiką ar užtikrinant 
jos įgyvendinimo koordinavimą. 

Valstybės  tarnautojo  etinė  kompetencija  ne  mažiau  svarbi  nei  kitos  kompetencijos, padedančios 
tinkamai atlikti tarnybines pareigas. Visi tarnautojai privalo laikytis etikos kodekso principais. Tik 
vadovaudamiesi minėtais profesinės ir asmeninės etikos principais, valstybės tarnautojai gali tikėtis tinkamai 
atlikti savo pareigą visuomenei. 

Anketinė analizė atskleidė, kad visuomenė nėra gerai susipažinusi su valstybės tarnautojų etikos kodeksu ir 
retas žino, kad tarnautojai privalo jo laikytis. Visuomenė turėtų labiau viešinti nutikimus susijusius su tarnautojų 
etikos principų pažeidimais, taip įpareigodama valstybės tarnautojus laikytis etikos kodekso nuostatų. 
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Apibendrinus tyrimą matoma, kad tarnautojai ne visada prisimena etikos principus ir todėl visuomenė tik iš 
dalies pasitiki valstybės tarnautojais. Pagrindinis visuomenei aktualiausias etikos kodekso principas tai ,, 
Pagarba žmogui ir Valstybei“, štai šio principo visuomenė ir norėtų, kad laikytųsi valstybės tarnautojai. 
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S u m m a r y  
 
This article examines the public service and the basic principles of public servants the. In order to ensure the ethical 
behavior of civil servants, it is necessary to encourage civil servants to comply with the Code of Ethics of the Civil Service. 
During the quantitative survey, a questionnaire survey was carried out on persons of all ages who had contacts with civil 
servants during their service. It revealed how citizens evaluate the behavior of civil servants, what are the main violations 
of the Code of Ethics. 
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ELEKTRONINI Ų SAUGOS SISTEMŲ MONTAVIMO YPATUMAI 
 
Eimantas Užkurėlis 
Lietuvos aukštoji jūreivystės mokykla 
Doc. dr. Saulius Lileikis 
 
Anotacija 
Elektroninės saugos sistemos neleidžia nesankcionuotai patekti į objektą. Ypatingos įrangos montavimo darbo sąlygos, darbas aukštyje, lauko sąlygos, 
specifiniai objektai, daro didelę įtaką darbo kokybei bei sudaro organizavimo sunkumus. Darbas su elektroninėmis saugos sistemomis reikalauja 
atsakingumo, pasiruošimo bet kuriems nenumatytiems atvejams. Įmonės personalo veiklą reikia reguliariai derinti atsižvelgiant į įmonės tikslus, nuolat 
keliamus naujus reikalavimus, darbo sąlygas objekte, klientų poreikius. Tyrimo objektas – elektroninės saugos sistemos. Tyrimo tikslas – atskleisti 
elektroninių saugos sistemų montavimo ypatumus. Pagrindiniai tyrimo metodai – mokslinės literatūros ir teisės aktų analizė, lyginamoji analizė, sintezė. 
Tyrimo tipas – teorinis aprašomasis. 
Pagrindiniai žodžiai: sauga, elektroninės sistemos, montavimas. 
 

Įvadas 
 

Elektroninės saugos sistemos – tai techninių priemonių kompleksas, neleidžiantis nesankcionuotai patekti į 
objektą. Jis formuoja pavojaus signalus nesankcionuotai prasiskverbus į saugomą objektą bei įvykus objekte 
avarijai. Elektroninių saugos sistemų rinka Lietuvoje šiuo metu žengia į naują etapą. Profesionalios elektroninės 
saugos sistemos įrengiamos didelėse gamyklose, stambiose įmonėse, parduotuvėse, individualiuose 
gyvenamuosiuose namuose ir butuose. 

Ypatingos įrangos montavimo darbo sąlygos (darbas aukštyje, lauko sąlygos, specifiniai objektai) daro 
didelę įtaką darbo kokybei. Darbas su elektroninėmis saugos sistemomis reikalauja atsakingumo, pasiruošimo 
nenumatytiems atvejams. Įmonės personalo veiklą reikia reguliariai derinti atsižvelgiant į įmonės tikslus, nuolat 
keliamus naujus reikalavimus, darbo sąlygas objekte, klientų poreikius. 

Tyrimo objektas – elektroninės saugos sistemos. 
Tyrimo tikslas – atskleisti elektroninių saugos sistemų montavimo ypatumus. 
Pagrindiniai tyrimo metodai – mokslinės literatūros ir teisės aktų analizė, lyginamoji analizė, sintezė. 
Tyrimo tipas – teorinis aprašomasis. 
 

Tyrimo rezultatai 
 

Teigiama, kad elektronines saugos sistemas galima suskirstyti į keturias grupes: 
− elektroninės apsauginės signalizacijos sistemos; 
− gaisro signalizacijos sistemos; 
− įeigos kontrolės sistemos; 
− vaizdo stebėjimo sistemos (Šiukšteris, Kaklauskas, 2016). 
Priklausomai nuo objekto dydžio ir poreikio gali būti įdiegta kuri nors viena iš jų (dažniausiai apsauginės ir 

gaisro signalizacijos) arba kelios sistemos. 
Elektroninės patalpų bei teritorijų apsauginės signalizacijos sistemos jau tapo neatsiejama buities ir verslo 

dalimi. Šiuo metu elektroninių apsauginės signalizacijos sistemų įranga bei galimybės labai pažengė į priekį. Jos 
gali ne tik sukelti aliarmą, bet ir atlikti daugybę kitų funkcijų: 

− pasiųsti radijo signalą į pranešimų gaviklį, 
− paskambinti vienu ar keliais telefono numeriais, 
− perduoti pavojaus signalą saugos tarnyboms, 
− nurodytu laiku įjungti arba išjungti tam tikrus įrenginius. 
Šias sistemas galima valdyti nuotoliniu būdu, pavyzdžiui, mobiliuoju telefonu. Elektronines saugos 

sistemas galima sujungti  su apšvietimo bei pastato automatikos sistemomis. 
Šiuolaikinėse elektroninėse saugos sistemose naudojami įvairiausi detektoriai: šiluminiai, ultragarsiniai, 

mikrobanginiai, optoelektroniniai ir kt. Elektroninių saugos sistemų valdymui naudojami mikroprocesoriai bei 
programuojami mikrovaldikliai. Sukurtos specializuotos elektroninės saugos sistemos: objekto, perimetro, 
teritorijos, automobilių, prekių ir kitos. Jose naudojamos pažangiausios technologijos. 

Lietuvoje vis auga įdiegiamų elektroninės apsauginės signalizacijos sistemų skaičius. Rinkoje plačiai 
žinomos firmų „Texecom“, „Jablotron“, „Pyronix“, „IntelliSense“, „Optex“, „Paradox“, „Visonic LTD“, 
„Aritech“ sistemos. Užsakovas, atsižvelgdamas į savo galimybes ir tikslus, gali pasirinkti atitinkamo lygio 
sistemą (Importance and Classification of Electronic Security System, 2018). 

Pagrindinės elektroninės apsauginės signalizacijos sistemų rūšys yra šios: 
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− perimetro apsaugos sistemos; 
− patalpų apsaugos sistemos; 
− objekto apsaugos sistemos; 
− automobilio apsaugos sistemos (Importance and Classification of Electronic Security System 2018). 
Lietuvoje yra dešimtys firmų, projektuojančių bei įrengiančių elektroninės apsauginės signalizacijos 

sistemas. Tad elektroninės apsauginės signalizacijos sistemų projektavimui, montažui bei priežiūrai reikia daug 
specialistų. 

Taigi elektroninė saugos sistema yra techninių priemonių kompleksas, reaguojantis į saugomų teritorijų, 
patalpų bei objektų įvairios rūšies pažeidimus, formuojantis pavojaus signalus ir perduodantis informaciją apie 
įsilaužimą nurodytais adresais.  

Elektroninę objekto saugą sudaro šios funkcijos: 
− nuolatinis saugomame objekte įrengtos elektroninės saugos sistemos siunčiamų signalų stebėjimas 

centrinio stebėjimo pulto kompiuteryje, 
− atitinkamas reagavimas gavus signalizacijos sistemos signalus, 
− apsaugos darbuotojų siuntimas prie saugomo objekto, 
− pranešimas užsakovui, 
− specialiųjų tarnybų iškvietimas ir pan. (Elektroninė pastatų ir patalpų apsauga, 2016). 
Objekte įrengti įsilaužimo, užpuolimo ir gaisro kontrolės jutikliai laidinėmis ar nelaidinėmis linijomis 

(spinduliais) prijungiami prie objekto apsaugos pulto (signalizacijos valdiklio). Objekto apsaugos pultas 
(signalizacijos valdiklis) yra objekto signalizacijos „smegenų“ centras, kuris apdoroja iš jutiklių gaunamą 
elektrinį signalą, įjungia ar išjungia vidinius ir išorinius signalizatorius: sirenas, blykstes, skaitmeninius 
pranešėjus ar kitokius įrenginius; pagal jutiklių signalus ir programavimo algoritmą formuoja pranešimą apie 
pavojų ir jį ryšio linijomis perduoda į apsaugos tarnybos, specialiosios tarnybos (policijos, gaisrinės tarnybos ir 
kt.) centrinio stebėjimo punktą ar tiesiogiai saugomo objekto valdytojui (Importance and Classification of 
Electronic Security System, 2018). 

Įrengiant elektroninę signalizacijos sistemą objekto apsaugos lygis priklauso nuo galimo pavojaus. 
Pavojaus įvertinimui įtakos gali turėti dirbamas darbas, objekto buvimo vieta, gyventojų gerovė ir pan. Galimo 
pavojaus įvertinimas paprastai būna subjektyvus, todėl tik pats užsakovas nusprendžia, kokią apsaugos sistemą 
jis norės įsirengti. Objekto saugos sistemos charakteristikas lemia finansai ir užsakovo poreikis. Tai lemia ir 
įsigyjamos įrangos kiekį bei parametrus. Aptarnauti sistemą bus paprasčiau, jeigu ją sudarys vieno tipo ir 
tarpusavyje keičiami elementai. Net pačią sudėtingiausią apsaugos sistemą turi sudaryti kelios funkcionalios ir 
viena nuo kitos nepriklausančios dalys, kurias būtų lengva valdyti ir naudoti. 

Toks požiūris didina sistemos patikimumą ir mažina eksploatacijos išlaidas. Įrengiant sistemą iškart reikia 
numatyti galimas papildomas jos funkcijas. Daugelis šiuolaikinių apsaugos sistemų turi modulinę sandarą, kuri 
leidžia išplėsti sistemą. Tam prijungiami papildomi moduliai. Be to, ji turi atitikti ir estetinius reikalavimus. 

1 paveiksle teikiami namo elektroninės apsauginės signalizacijos sistemos komponentai. 
 

 
1 pav. Namo elektroninės apsauginės signalizacijos sistema 

Šaltinis: Importance and Classification of Electronic Security System (2018). 
 
Paveiksle: 
1, 3, 5 – specialūs jutikliai 
2 – lauko sirena 
4 – automatinis šviestuvas 
6 – vaizdo stebėjimo kamera 
7 – stiklo dūžio jutiklis 
8 – judesio jutiklis 
9 – korpuso virpesių jutiklis 
10 – optinis barjeras 
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11 – magnetinis kontaktas 
12 – valdymo pultelis 
13 – durų užrakinimo jutiklis 
14 – pavojaus mygtukas 
 

Priešgaisrinė signalizacija yra pirmas žingsnis užkirsti kelią gaisrui. Tinkamai suprojektavus bei įrengus 
priešgaisrinę signalizaciją, objektas bus saugus, įvykus menkiausiam pavojui, sistema užfiksuos ir praneš apie 
įvykį. Palyginus su kitomis sistemomis, priešgaisrinė sistema yra pati būtiniausia ir ja reikia pasirūpinti 
pirmiausiai.  

Gaisro aptikimo sistema skirta aptikti gaisrą kaip įmanoma anksčiau ir perduoti bei pateikti signalą taip, 
kad būtų galima imtis reikalingų veiksmų. Gaisrinės saugos sistema skirta garso ir / ar šviesos signalais pranešti 
pastate esantiems asmenims apie galimą gaisro pavojų. Paprastai šios sistemos yra apjungtos į vieną sistemą 
(Gaisro signalizacija, 2016). 

Gaisro saugos ir aptikimo sistemų reikalavimus reglamentuoja RSN 138-92 Pastatų ir statinių priešgaisrinė 
automatika, GĄET 06-95 Gaisro automatikos eksploatavimo taisyklės ir LST EN 54 standartas, kuris numato 
automatinių gaisro aptikimo ir gaisrinės signalizacijos sistemų įrangos privalomuosius saugos reikalavimus. 
Standartas LST EN 54-1:2000 nustato gaisro saugos ir aptikimo sistemos pagrindinius elementus (2 pav.). 

 
2 pav. Gaisro saugos ir gaisro aptikimo sistemos pagrindiniai elementai 

 
Elektroninės saugos sistemos darbą apsprendžia programa, įrašyta signalizacijos valdiklio atmintinėje. Dalį 

programos sudaro duomenų sritis. Joje yra užprogramuoti tipiniai sistemos parametrai. Jie vadinami 
gamykliniais nustatymais. Visuose gaminamuose to paties tipo signalizacijos valdikliuose jie yra vienodi. 
Tačiau kiekviena elektroninė saugos sistema turi savo ypatumus. Todėl po sistemos sumontavimo signalizacijos 
valdiklis yra užprogramuojamas. 

Prieš pradedant saugos sistemų projektavimo darbus, išnagrinėjama projekto statybinė-architektūrinė dalis. 
Remiantis objekto paskirtimi, nustatoma saugumo suderinama techninė užduotis (Įsakymas dėl normatyvinių 
statinio saugos dokumentų patvirtinimo, 2007). 

Techninėje užduotyje įvertinami rizikos faktoriai ir, atsižvelgiant į juos, suderinami objekto saugotinos 
vietos ir metodai. Pagal techninės užduoties reikalavimus parengiamas bendras prietaisų išdėstymo projektas, 
įvertinus prietaisų kiekį ir galimą grupavimą pagal funkcinę sistemos naudojimo ir valdymo paskirtį. 
Atsižvelgiant į objekto geografinę padėtį ir rizikos faktorius parenkamas sistemos signalų perdavimo būdas į 
centralizuotą stebėjimo pultą (saugos tarnybą). 

Pagal saugumo grupes 1-os ir 2-os klasės objektams taikomas bent modeminis signalų perdavimo būdas 
telefono linija, o kur nėra telefoninio ryšio linijos – radiobangis metodas, arba abu kartu. Visiems kitiems 
objektams (nuo 3-os iki 6-os apsaugos grupės) rekomenduojamas dubliuotas signalo perdavimas: telefono linija 
ar tiesioginio ryšio linija ir radijo bangomis (Įsakymas dėl normatyvinių statinio saugos dokumentų 
patvirtinimo, 2007).  

Dirbant objektuose yra naudojamos saugaus darbo instrukcijos. Darbuotojas supažindinamas su įvairiomis 
saugaus darbo instrukcijomis. Taip pat jį instruktuoja už saugų darbą įmonėje atsakingas asmuo. Perskaitęs 
instrukcijas, išklausęs kitų instruktavimų, darbuotojas pasirašo saugaus darbo instruktavimo žurnaluose. Savo 
parašu jis patvirtina, jog yra susipažinęs su jam privalomais žinoti darbo saugos reglamentais. 

Darbuotojai supažindinami su įvadine priešgaisrinės saugos instrukcija, darbuotojo veiksmų kilus gaisrui 
planu, saugos darbe instrukcija, saugos darbe instruktavimo darbo vietoje instrukcija, sauga dirbant su elektros 
prietaisais. Papildomai supažindinami su būtinomis darbo statybvietėje saugos instrukcijomis, tokiomis kaip 
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darbo sauga dideliame aukštyje, darbovietėse naudojami saugos ir sveikatos ženklai, patekimo į darbo vietas 
aukštyje priemonės. 

Darbas aukštyje yra vienas pagrindinių saugumo pavojų montuojant elektronines saugos sistemas. Dirbti 
aukštyje gali reikėti įvairiomis aplinkybėmis, pavyzdžiui, uoste ar doke, laive, oro uoste, prekybos patalpose ar 
kitoje nepažįstamoje vietoje. Visais atvejais kyla vienoda rizika. Todėl imamasi reikiamų atsargumo priemonių. 
Jei darbuotojas nėra tikras, kad gali dirbti saugiai, nereikėtų dirbti, kol įsitikins, kad yra parūpinta tinkama 
įranga arba imtasi reikiamų atsargumo priemonių (Darbų sauga, 2018). 

Aplinkosaugos taisyklės numato, kad utilizuojant apsauginės signalizacijos komponentų liekanas, į aplinką 
nepatektų kenksmingos medžiagos. Kiekviename elektros prietaise yra švino, formaldehidų, tauriųjų metalų. Iš 
pavojingų atliekų gali būti išgaunamos vertingos medžiagos. Pavyzdžiui, perdirbant senus prietaisus išgaunami 
vertingi metalai – nikelis, kobaltas, sidabras. Surinkus ir perdirbus nenaudojamus prietaisus kasmet galėtų būti 
pakartotinai panaudota tūkstančiai tonų mangano, cinko, geležies ir kitų brangiųjų metalų. Taigi visos 
signalizacijos komponentų liekanos yra surenkamos, surūšiuojamos ir atiduodamos perdirbimui (Lietuvos 
Respublikos aplinkos apsaugos įstatymas, 1992). 

 
Išvados 
 

Apibendrinant galima teigti, kad objekto saugos sistemos charakteristikas lemia finansai ir užsakovo 
poreikis. Dirbant objektuose naudojamos saugaus darbo instrukcijos. Darbas aukštyje yra vienas pagrindinių 
saugumo pavojų montuojant elektronines saugos sistemas. Aplinkosaugos taisyklės numato, kad utilizuojant 
apsauginės signalizacijos komponentų liekanas, į aplinką nepatektų kenksmingos medžiagos. 
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ELECTRONIC SECURITY SYSTEMS: INSTALLATION PECULIARI TIES 
 
S u m m a r y  
 

Electronic security systems are a complex of technical measures. It does not allow unauthorized access to the object. 
Special conditions for the installation of equipment make a significant contribution to the quality of work. Working with 
electronic safety systems requires emergency preparedness. The company’s activities need to be regularly adjusted 
according to the company’s goals. The object of the research is electronic safety systems. The goal of the research is a 
theoretical discussion of peculiarities of installation of electronic security systems. The main methods of the research are 
such as scientific literature and legislative analysis, comparison and synthesis. The type of the research is theoretically 
descriptive. 
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ORGANIZAVIMO TEORIJ Ų PRIELAIDOS KROVINI Ų GABENIMUI NUOSAVU 
AUTOTRANSPORTU 

Evelina Zasčiurinskait ė 
Lietuvos aukštoji jūreivystės mokykla 
Doc. dr. Saulius Lileikis 

Anotacija 
Susiformavus tarptautinei rinkai bei atsiradus tarptautinei prekybai, atsirado poreikis transportuoti žaliavas bei pagamintus produktus į skirtingas šalis, 
todėl tarptautinis krovinių gabenimas yra labai svarbi logistinės grandinės dalis. Tyrimo objektas – krovinių gabenimo nuosavu autotransportu 
organizavimo teorijos. Straipsnio tikslas – atskleisti organizavimo teorijų prielaidas krovinių gabenimui nuosavu autotransportu. Pagrindiniai tyrimo 
metodai – mokslinės literatūros analizė, lyginamoji analizė, sintezė. 
PAGRINDINIAI ŽODŽIAI: organizavimas, teorija, krovinių gabenimas, nuosavas autotransportas. 

Įvadas 

Tyrimo problemos aktualumas grindžiamas tuo, kad susiformavus tarptautinei rinkai bei atsiradus 
tarptautinei prekybai, atsirado poreikis transportuoti žaliavas bei pagamintus produktus į skirtingas šalis, todėl 
tarptautinis krovinių gabenimas yra labai svarbi logistinės grandinės dalis. 

Tyrimo objektas – krovinių gabenimo nuosavu autotransportu organizavimo teorijos. 
Straipsnio tikslas – atskleisti organizavimo teorijų prielaidas krovinių gabenimui nuosavu autotransportu. 
Pagrindiniai tyrimo metodai – mokslinės literatūros analizė, lyginamoji analizė, sintezė. 
Tyrimo tipas – teorinis aprašomasis. 

Tyrimo rezultatai 

Atsižvelgiant į krovinių gabenimo nuosavu autotransportu ypatumus (Russel, 2017; Tautkevičienė, 2016; 
Urbonas, 2014; Kontautienė, 2013 ir kt.) galima teigti, jog šį procesą organizuoja nuosavo autotransporto 
vadybininkas, kurio veiklos sritys yra: 

− bendravimas su klientais (užsakymo priėmimas, derybos dėl kainos, užsakymo patvirtinimas, vežimo 
sutarties sudarymas, sąskaitų išrašymas); 

− problemų sprendimas (greitos darbų veiklos organizavimas); 
− krovinio gabenimui reikalingų dokumentų ruošimas ir koordinavimas; 
− krovinio gabenimo proceso koordinavimas (nuolatinis ryšio palaikymas su vairuotoju-ekspeditoriumi, 

krovinio sekimas, problemų sprendimas); 
− nuolatinis informacijos teikimas klientui. 
Šiuolaikinių organizavimo teorijų (Šimanskienė ir kt., 2015; Galegher ir kt., 2014; Shin, Kook, 2014; 

Tamošiūnas, 2013; Gazarian, 2013; Čiarnienė, 2013 ir kt.) pagrindu galima teigti, jog krovinių gabenimo 
nuosavu autotransportu organizavimui labiausiai taikytinos yra šios teorijos: 

− tikslų darnos sinergija; 
− organizacinė kultūra; 
− motyvacijos teorijos; 
− partisipatyvinė (visuotinio dalyvavimo) teorija; 
− virtualios organizacijos teorija. 
Organizuojant krovinių gabenimo procesus nuosavu autotransportu yra svarbu pritaikyti atitinkamus 

veiklos organizavimo modelius, jog būtų nuosekliai pasiektas organizacijos tikslas. 
Tinkamo veiklos organizavimo modelio parinkimas kiekvienos transporto vadybininko funkcijos vykdymui 

gali pagerinti krovinio bei darbuotojų kontrolės lygį, sprendimų kokybę, informacijos perdavimo kokybę, 
klientų aptarnavimo greitį organizacijoje. 

Bendravimas su klientais yra neatskiriama transporto vadybininko veiklos dalis. Transporto vadybininkai 
bendrauja su klientais kasdien: priima užsakymą, aptaria krovinio gabenimo sutarties punktus, sudaro krovinio 
gabenimo sutartį, išrašo sąskaitą už suteiktas paslaugas. Krovinio gabenimo proceso metu transporto 
vadybininkas ir klientas nuolat keičiasi informacija (Tautkevičienė, 2016). 

Bendraujant su klientais ir siekiant juos išlaikyti yra svarbu palaikyti nuolatinį ir nenutrūkstamą ryšį, kuris 
turi būti paremtas pasitikėjimu ir pagalba, nes vienas iš krovinio vežėjo pasirinkimo kriterijų, kuriais remiasi 
klientas, yra vežėjo patikimumas. Šiam organizavimo procesui galima priskirti organizacinės kultūros principą, 
kuris grindžiamas pagarbos, etiško elgesio, pasitikėjimo pagrindu (Šimanskienė ir kt., 2015). 

4 paveiksle yra pateikta krovinių gabenimo nuosavu autotransportu ir šiuolaikinių teorijų sąsaja. 
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4 pav. Krovinių gabenimo nuosavu autotransportu ypatumų ir šiuolaikini ų organizavimo teorijų sąsaja 
 

Klientas, renkasi krovinio vežėją remiantis skirtingais kriterijais: pagal tikimybę pristatyti krovinį laiku, 
bendrą pristatymo laiką, vežimo kainą, finansinį vežėjo stabilumą, papildomų paslaugų teikimo galimybę, 
saugumą (Urbonas, 2014). 

Kliento tikslas yra, jog jo krovinys būtų pergabentas iš krovinio pradinio į galutinį tašką kuo mažesnėmis 
sąnaudomis, aukšta kokybe bei numatytu laiku. Organizacijos, teikiančios krovinių gabenimo paslaugas, tikslas 
yra uždirbti kuo daugiau pardavimo pajamų, suteikti aukštos kokybės paslaugas, patenkinti klientų poreikius, 
pelnyti gerą reputaciją.  

Kliento ir transporto vadybininko bendras tikslas yra krovinio galutinio tikslo pasiekimas mažiausiomis 
sąnaudomis ir geriausia kokybe, o siekiant bendrų tikslų atsiranda tikslų darnos sinergija, kuri atneša naudą 
klientui, darbuotojui ir organizacijai. 

Kaip minėta, klientas krovinio gabenimo metu nori nuolat gauti informaciją. Dažniausiai prašoma 
informacijos apie dabartinę krovinio buvimo vietą, jog būtų galima numatyti krovinio pristatymo vėlavimą (dėl 
susidariusių eismo spūsčių, blogų meteorologinių sąlygų, kelių eismo darbų, transporto priemonės gedimų ir 
kitų), todėl transporto vadybininkas turi nuolat stebėti krovinio gabenimo procesą. 

Visą reikiamą informaciją transporto vadybininkas turi susisteminti ir ją pateikti klientui informacinių 
sistemų pagalba (telefonu, elektroniniu paštu, kitomis). Kadangi klientas ir transporto vadybininkas fiziškai 
nesusitinka ir keičiasi duomenimis informacinių technologijų pagalba, šiam procesui organizuoti naudojama 
virtualios organizacijos teorija. Tai padeda sutaupyti nemažai laiko, nes nereikia rengti susitikimų, vykti į juos 
tolimais atstumais (Shin, Kook, 2014). 

Transporto vadybininkas koordinuoja visą krovinio gabenimo procesą, todėl jo metu turi spręsti įvairias 
iškilusias problemas. Dažniausiai šios problemos būna susijusios su transporto priemonėmis ir jų gedimais, 
krovinio transportavimo dokumentais, vairuotojais-ekspeditoriais, gabenančiais krovinį: darbuotojų trūkumu, 
darbuotojų kompetencijos užduočių vykdymui stoka, darbuotojų savivaliavimu, klaidingais vežimais, ir kitomis, 
o tai apsunkina krovinio gabenimo proceso organizavimą. 

Priimant svarbius sprendimus galima naudotis partisipatyvine (visuotinio dalyvavimo) teorija. Naudojant šį 
modelį sprendimai priimami įtraukiant visus departamento narius. Iš gausybės skirtingo mąstymo darbuotojų 
pateikiamų sprendimų yra atrenkamas priimtiniausias sprendimo variantas. Taip sumažinama klaidingo 
sprendimo priėmimo galimybė, įtraukiami visi darbuotojai į veiklos organizavimo procesą, skatinamas 
komandinis darbas. 

Krovinių gabenimo organizacija ir joje dirbantis transporto vadybininkas taip pat turi bendrų tikslų. Vienas 
iš jų yra plėsti klientų ratą ir krovinių srautą. Tai padidina organizacijos pelną ir kai kuriais atvejais transporto 

Tikslų darnos sinergija 

Organizacinė kultūra 

Motyvacijos teorijos 

Partisipatyvinė teorija 

Virtualios organizacijos 
teorija 

Bendravimas su klientais 

Problemų sprendimas 

Dokumentų ruošimas ir 
koordinavimas 

Gabenimo proceso 
koordinavimas 

Informacijos teikimas 
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vadybininko atlygį, jei taip nurodyta sutartyje. Krovinio gabenimo užsakymo sudarymą vykdo transporto 
vadybininkas. Krovinio gabenimo sutarties sudarymo faktą patvirtina krovinio vežimo sutartis, kuri nurodo 
kliento (užsakovo) ir krovinio vežėjo įsipareigojimus bei atsakomybę. 

 Kadangi transporto vadybininkas sudaro krovinio gabenimo sutartis su klientais, kurie atneša pelną 
organizacijai, jis yra skatinamas sudaryti kuo daugiau krovinio vežimo sutarčių. Darbuotojų skatinimui yra 
taikomos motyvacijos sistemos. Motyvacinės priemonės gali būti materialios (piniginės, nepiniginės) ir 
psichologinės. 

Jei organizacijoje yra priimta tam tikra organizacinė kultūra, ji nurodo ribas, kuriomis turi vadovautis 
organizacijoje dirbantys asmenys. Organizacinė kultūra padeda suvokti transporto vadybininkui elgesio ir 
bendravimo su klientais normas, kurios yra priimtinos konkrečioje organizacijoje, pavyzdžiui organizacija gali 
laikytis principo „klientas visada teisus“. Tokiu atveju kliento poreikiai yra iškeliami aukščiau už organizacijos, 
tačiau praktikoje tai yra labai retas atvejis. 

Kaip minėta, transporto vadybininkas yra atsakingas už krovinio dokumentų, susijusių su krovinio 
gabenimu koordinavimą. Transporto vadybininkas siunčia vairuotojui-ekspeditoriui krovinio paėmimo ir 
pristatymo koordinates, krovinio gabenimo instrukciją, informaciją apie krovinį, leidimus įvažiuoti į teritoriją, 
instrukciją, kaip užpildyti CMR. Transporto vadybininkas seka ADR sertifikato galiojimo terminą, siunčia jo 
bei ETKM kopijas ir kitus dokumentus vairuotojui-ekspeditoriui informacinių technologijų pagalba. 

Kai kuriuose vilkikuose vairuotojai-ekspeditoriai turi planšetinius kompiuterius su specialiomis įdiegtomis 
programomis, telemetrika (pavyzdžiui, „Loctracker“), kurių pagalba gali siųsti bei gauti visus reikiamus 
dokumentus iš transporto vadybininko. Šis informacijos perdavimo procesas yra ne tik patikimas ir saugus, 
tačiau taip pat sutaupo daug laiko. Todėl šis procesas organizuojamas virtualios organizacijos teorijos pagrindu. 

Transporto vadybininką ir vairuotoją-ekspeditorių gabenant krovinį nuosavu autotransportu irgi sieja tikslų 
darna. Abu minėti darbuotojai yra suinteresuoti atlikti paslaugą kokybiškai patenkinant kliento poreikius bei 
mažiausiomis laiko sąnaudomis. Tačiau nuolatinė vairuotojų-ekspeditorių kaita organizacijoje gali apsunkinti 
krovinio gabenimo procesų organizavimą bei darbo našumą, nes nauji darbuotojai reikalauja adaptacinio 
laikotarpio, didesnės kontrolės bei daugiau instrukcijų. 

Išanalizavus transporto vadybininko veiklos sričių bei šiuolaikinių organizavimo teorijų sąsajas, galima 
teigti, jog maksimalus krovinių gabenimo organizavimo efektyvumas gali būti pasiektas transporto vadybininko 
veiklos sritims pritaikant įvairias šiuolaikines organizavimo teorijas. Teorijų kombinavimas padeda integruoti 
visas transporto vadybininko funkcijas į bendrą visumą. Toks kompleksinis požiūris leidžia efektyviau pasiekti 
organizacijos ir darbuotojų tikslus. 

Išvados 

Apibendrinant galima teigti, jog siekiant patenkinti vis didėjančius kliento poreikius ir pasiekti bendrų 
šiuolaikinės organizacijos tikslų, krovinio gabenimo procesas nuosavu autotransportu turi būti organizuojamas 
remiantis šiuolaikinėmis organizavimo teorijomis. Siekiant pasiekti maksimalų krovinių gabenimo 
organizavimo efektyvumą reikia transporto vadybininko funkcijoms pritaikyti atitinkamas šiuolaikines 
organizavimo teorijas, kurios turi būti sujungtos į darnią sistemą. Bendravimo su klientais procesas gali būti 
organizuojamas remiantis tikslų darnos sinergijos, organizacinės kultūros ir motyvacijos teorijomis, problemų 
sprendimų priėmimas – remiantis partisipatyvine teorija, dokumentų koordinavimas – virtualios organizacijos 
teorija, vežimo proceso koordinavimas – tikslų darnos sinergija ir virtualios organizacijos teorijomis. 
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PREREQUISITES FOR ORGANIZATIONAL THEORIES OF CARGO TRANSPORTATION BY 
OWN ROAD TRANSPORT 

S u m m a r y  

International trade is characterized by the need to transport goods to various countries. The object of the research is 
organizational theories of cargo transportation by own road transport. The goal of the research is to conduct theoretical 
investigation of prerequisites for organizational theories of cargo transportation by own road transport. The main methods 
of the research are such as scientific literature analysis, comparison and synthesis. The type of the research is theoretical 
descriptive. 
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KONTEINERIN ĖS LINIJOS YPATUMAS GABENANT J ŪRŲ KROVINIUS 
 
Greta Kazlauskaitė 
Lietuvos aukštoji jūreivystės mokykla 
Doc. dr. Saulius Lileikis 
 
Anotacija 
Jūrų laivybos sektoriuje sparčiai didėja konteinerių importo bei eksporto rodikliai. Lyginant 2010 – 2014 m. Europos Sąjungos jūrų uostų konteinerių 
krovos srautų duomenis, importo krovos rodikliai padidėjo 1,04 karto ir siekė 2014 m. 17 mln. TEU. Lyginant Europos Sąjungos šalių eksporto rodiklius 
nuo 2010 m. padidėjo 12,5 % ir siekė daugiau nei 16 mln. TEU (Klaipėdos valstybinio jūrų uosto statistika, 2016). Tyrimo objektas – konteinerinė linija. 
Tyrimo tikslas – atskleisti konteinerinės linijos ypatumą gabenant jūrų krovinius. Tyrimo metodai: mokslinės literatūros analizė, apibendrinimas. Tyrimo 
tipas – teorinis aprašomasis. 
PAGRINDINIAI ŽODŽIAI: konteinerinė linija, jūrų kroviniai, gabenimas. 
 

Įvadas 
 

Jūrų laivybos sektoriuje sparčiai didėja konteinerių importo bei eksporto rodikliai. Lyginant 2010 – 2014 m. 
Europos Sąjungos jūrų uostų konteinerių krovos srautų duomenis, importo krovos rodikliai padidėjo 1,04 karto 
ir siekė 2014 m. 17 mln. TEU. 

Lyginant Europos Sąjungos šalių eksporto rodiklius nuo 2010 m. padidėjo 12,5 % ir siekė daugiau nei 16 
mln. TEU (Klaipėdos valstybinio jūrų uosto statistika, 2016). 

Tyrimo objektas – konteinerinė linija. 
Tyrimo tikslas – atskleisti konteinerinės linijos ypatumą gabenant jūrų krovinius. 
Tyrimo metodai: mokslinės literatūros analizė, apibendrinimas.  
Tyrimo tipas – teorinis aprašomasis. 
 

Tyrimo rezultatai 
 

Krovinių vežimas vandens transportu labai išsiplėtojo išaugus Azijos valstybių ekonomikai ir jų tarptautinei 
prekybai su Šiaurės Amerika bei Europa. Okeanininiais laivais anksčiau buvo vežamos žaliavos – naudingos 
iškasenos, žemės ūkio, chemijos pramonės produkcija, o paskutiniame dešimtmetyje imta vežti brangesnes 
(vertinant santykiai svorio vienetui) prekes, įvairių pramonės rūšių produkciją – suklestėjo elektronikos, 
drabužių prekyba (Jaržemskis, Jaržemskis, 2014).  

Populiariausias krovinių gabenimas jūrų transportu yra konteineriuose. Žemiau pateikiamas konteinerių 
gabenimo intensyvumas 1 paveiksle.  
 

 
 

1 pav. Konteinerių srautų judėjimas 
Šaltinis: Rodrigue, J. P. (2013). 

 
Intensyvi raudona spalva žymi dažniausiai gabenamų konteinerių linijin ę laivybą, t.y. tarp Europos šalių, 

Šiaurės Amerikos bei pietų Azijos.  
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Iki 1970 m. pagaminti konteineriniai laivai talpino iki 1000 konteinerių, nuo 1990 m. pagamintų laivų 
talpumas siekė 4000 konteinerių (Kemme, 2013). Tai rodo, kad esant konteinerių gabenimo paklausai, jūrinis 
transportas sparčiai tobulėjo. 

Krovinių gabenimas jūra turi daug pranašumų lyginant su kontinentiniu gabenimu. Tai yra viena pigiausių 
transporto rūšių, krovinių gabenimui iš tolimųjų kraštų. Jūrų transportu vežami ne tik įprastiniai, bet ir 
nestandartiniai kroviniai. Didelė keliamoji galia leidžia transportuoti labai sunkius bei didelių gabaritų 
krovinius. Konteinerių naudojimas transportavimui jūra apsaugo krovinį nuo nepalankaus oro poveikio, 
netyčinių sugadinimų. 

Laivybos linijos atstovai organizuoja konteinerių pervežimą linijin ėje laivyboje. Linijinė laivyba – krovinių 
vežimas pastoviais maršrutais pagal paskelbtus grafikus ir tarifus. 

Nuosekliai vykdoma uosto, laivybos kompanijų, laivų ir laivybos linijų agentavimo įmonių, sausumos 
transporto sistemos bei krovinių savininkų integracija sukuria ilgalaikio bendradarbiavimo sistemą, bendrą 
organizacinę struktūrą, skatina rengti ir vykdyti bendrus projektus bei kitas priemones, kurios didina kiekvieno 
integralios sistemos dalyvio efektyvumą (Belova, Mickienė, 2012). Laivybos linijos agentavimo integracija 
schematiškai pateikiama 2 paveiksle. 
 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
2 pav. Integracijos strategijos poveikis uosto efektyvumui 

Šaltinis: Belova, J., Mickienė, R. (2012). 
 

Norint kokybiškai, greitai bei saugiai transportuoti krovinį nuo pakrovimo uosto iki paskirties uosto, 
laivybos linija turi numatyti gabenimo priemonių privalumus bei trūkumus, šiuo atveju – koteinerių. 

Konteineris – didelė, standartinio dydžio metalinė tara, pritaikyta įpakuoti krovinį gabenimui. Konteineriai 
sudaryti taip, kad juos būtų galima perkelti iš vienos vietos į kitą vietą tik su specialia įranga, kuria galima 
greitai krovinį perkelti ant kitos transporto priemonės – laivo, sunkvežimio ar geležinkelio platformos. 

Konteinerio matavimo vienetas – 20 pėdų ekvivalentas (TEU). Tai yra dažniausiai naudojamas konteinerio 
dydis (Rodrigue, 2013). Standartinio 1 TEU konteinerio pavyzdys pateiktas 3 paveiksle. 

 
3 pav. 20 pėdų konteineris 

Šaltinis: Savannah Freight Services Ltd. (2016). 

LAIVYBOS LINIJOS AGENTAVIMAS 

Galimybės Priemonės Poveikis 

Pelno optimizavimas; 

Veiklos 
diversifikavimas; 

Veiklos tarifų 
reguliavimas; 

Serviso plėtra ir 
efektyvinimas. 

Gabenimas pagal 
vieną kainą ,,nuo durų 

iki durų“ 
transportavimo 
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Konteinerių privalumai: 
• Standartizavimas. Standartinė transportavimo priemonė, kuri gali būti tvarkomi niekur pasaulyje (ISO 

standartą) per specializuotas režimais (laivų, sunkvežimių, baržos ir vagonai) ir įranga. Kiekvienas 
konteineris turi unikalų identifikavimo numerį ir kodą. 

• Lankstumas. Konteineriai gali būti naudojami vežant įvairius krovinius, pavyzdžiui, akmens anglis, 
kviečius, pagamintų prekių, automobilių, šaltai (greitai gendančių prekių) ir t.t. Konteineriai protaikyti 
gabenti suverstinius krovinius, skysčius (naftos ir chemijos produktų) ir šaldytų krovinių. 

• Išlaidos. Mažesnės transporto išlaidos dėl standartizacijos privalumų.  
• Greitis. Greitos perkrovimo operacijos. Terminalo krovos laikas sumažintas nuo 3 savaičių iki maždaug 

24 valandų. 
• Sandėliavimas. Konteineriai yra sandeliuojami pagal paprastesnes ir pigesnes pakuotes. Taip pat ir 

pagal transportavimo kryptį: importo ar eksporto. 
• Saugumas. Konteinerio turinys yra nežinomas vežėjams. Jis gali būti atidarytas tiksiuntėjo, muitinės 

atstovų ar užsakovų. Taip sumažinama broko ir nuostolių (vagystės) atvejų (Rodrigue, 2013). 
Konteinerinės linijos agentui svarbu žinoti ne tik konteinerio privalumus bet ir trūkumus siekiant 

kokybiškai suteikti paslaugas. 
Konteinerių trūkumai: 
• Terminalo teritorijos užpildymas. Didelis vartojimas terminalo vietos (daugiausia sandėliavimo. 
• Kapitalo intensyvumas. Konteinerių krova infrastruktūra ir įranga (kranai, sandėliavimo įranga, vidaus 

kelių, geležinkelių prieigos) yra svarbios kapitalo investicijos. 
• Krova. Konteinerių išdėstymo sudėtingumas.  
• Perskirstymas. Daug konteineriai yra kraunami tušti (20 % visų srautų). Bet užpildytas, ar tuščias, 

konteineris užima tą tapatį tūrį erdvėje.  
• Vagystė ir nuostoliai. Didelės vertės prekes ir apkrovos įrenginys, kuris gali priverstinai atidarytas ant 

sunkvežimių. Pažeidžiamumas tarp terminalo ir galutinės paskirties vietos. Kasmet apie 1500 
konteinerių yra prarandami jūroje, tačiau šie skaičiai skiriasi iš esmės priklausomai nuo to, koks 
konkretus incidentas vyksta bet kuriuo metų. 

• Neteisėta prekyba. Konteineris kaip priemonė, kuri naudojama nelegalios prekybos prekių, narkotikų ir 
ginklų, taip pat nelegalia imigracija. Susirūpinimas dėl konteinerių naudojimo terorizmo tikslais 
(Rodrigue, 2013). 

Konteinerinės laivybos linija gabenant krovinius konteineriuose turi planuoti efektingą konteinerių 
panaudojimą, bei numatyti saugų krovinio transportavimą 

Itin svarbu gabenimui naudoti techniškai tvarkingus konteinerius, turinčius muitinės leidimo lentelę gabenti 
krovinius su muitinės antspaudais ir plombomis ir saugumo leidimo lentelę su galiojančiu apžiūros terminu. 

Pažeistus, deformuotus ar turinčius kitų gedimų konteinerius, dėl kurių jų krovos darbai gali būti nesaugūs 
arba kurie neužtikrina gabenamo krovinio saugumo ar kokybės išlaikymo, naudoti draudžiama. Gali būti 
pripildomi tik konteineriai, kurie tinka konkrečiam kroviniui gabenti ir kurie yra išvalyti nuo prieš tai gabento 
krovinio likučių (Jaržemskis, Jaržemskis, 2014). 

Konteinerio tinkamumą, konteinerinės laivybos linijos, organizuojamam krovinio gabenimo klausimą 
sprendžia krovinio siuntėjas, kuris, pastebėjęs konteinerio gedimus, turi atsisakyti pripildyti konteinerį. 
Konteinerio paruošimas kroviniui priimti ir krovinio paruošimas jį pakrauti, jo išdėstymas ir tvirtinimas 
konteineryje atliekamas laikantis šių reikalavimų: 

− konteineriai turi būti apžiūrėti iš vidaus ir iš išorės prieš krovimo pradžią; 
− krovinys, gabenamas konteineryje, turi būti padėtas ir pritvirtintas viduje taip, kad nesugadintų 

konteinerio ir nepakenktų kroviniui, laivui ar laivo įgulos nariams viso laivo reiso metu;  
− personalas, kraunantis konteinerius, turi turėti reikiamą kvalifikaciją (Urbonas, 2015). 
Universaliais laivais krovinys konteineriuose gabenamas denyje be siuntėjo sutikimo. Siuntėjui pateikus 

raštišką nurodymą, konteineris gali būti gabenamas triume. Krovinys konteineryje priimamas ir priduodamas 
vežėjui arba jo įgaliotam atstovui plombuotame konteineryje pagal siuntėjo pareikštą svorį, patikrinus plombų 
tvarkingumą ir plombos numerio atitikimą važtos dokumentams (Lee, Meng, 2015). 

Konteinerius su nereikalingais ženklais ir klaidinančiais įspėjamaisiais, markiravimo, pavojingumo ir kitais 
ženklais, trukdančiais nustatyti konteinerių tapatybę, gabenti draudžiama. Konteinerių pakrovai į laivą siuntėjas 
sudaro pakrovos lapą kiekvienai jūrų važtaraščio ar konosamento partijai. Pakrovos lape nurodomas: 

• konteinerio numeris; 
• konteinerio tipas; 
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• konteinerio svoris bruto; 
• konteinerio svoris neto (masė);  
• krovinio neto masė;  
• jo pavadinimas;  
• plombų įspaudai (Jaržemskis, Jaržemskis, 2014).  
Konteinerinė laivybos linija turi numatyti prekių pristatymo išlaidas, kurios priklauso ir nuo krovinio 

paėmimo ir pristatymo sąlygų. Tam, kad būtų aiškios sąlygos, jos yra nustatytos INCOTERMS sąlygomis, 
kurios yra suskirstytos pagal transportavimo būdą. Jos nustato aiškius santykius tarp pirkėjo ir pardavėjo, ir kas 
už ką privalo sumokėti (Kemme, 2013). 

INCOTERMS sąlygas nustatė Tarptautiniai prekybos rūmai (International Chamber of Commerce / ICC). 
INCOTERMS sąlygos išimtinai reguliuoja santykius tarp pardavėjo ir pirkėjo. Tai priemonė, kuri padeda 
nustatyti Šalių pareigas ir įsipareigojimus pasirašant pirkimo - pardavimo sutartis. Konteinerinės linijos agentui 
aktualiausios transportavimo sąlygos yra skirtos jūrų transportui. 

Prieš gabenant konteinerį, konteinerinės linijos agentui yra išduodamas konosamentas arba jūrų važtaraštis, 
kuriame pateikiami visi konteinerio ir krovinio duomenys bei rekvizitai. Į vieną konteinerį leidžiama pakrauti 
kelias vieno ar kelių siuntėjų krovinio siuntas, skirtas vienam ar keliems gavėjams (Kemme, 2013). 

Krovinių vežimo jūra sutarties sąlygos, neįrašytos į konosamentą, yra privalomos krovinių gavėjui, jeigu 
konosamente yra nuoroda į dokumentą, kuriame tos sąlygos įrašytos. Krovinių siuntėjas turi laiku perduoti 
vežėjui visus su kroviniais susijusius dokumentus, kurių reikalauja uosto, muitinės, sanitarijos arba kitos 
institucijos, ir atsakyti už nuostolius, atsiradusius vežėjui dėl to, kad šie dokumentai buvo perduoti ne laiku, 
netinkami arba neišsamūs. 

 
Išvados 
 

Galima teigti, jog konteinerinės linijos ypatumas yra tas, jog ji yra specifinė lyginant su kitomis linijomis, 
kurios gabena keleivius iš pradinio uosto į paskirties uostą. Konteinerinės linijos agentas privalo užtikrinti 
techniškai tvarkingus konteinerius, numatyti privalumus bei galimus trūkumus, užtikrinti saugų krovinių 
paruošimą bei transportavimą narveliniuose laivuose, numatyti ir pritaikyti pristatymo bei krovos sąlygas 
atsižvelgiant į situaciją. 
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THE SPECIFICITY OF THE CONTAINER LINE FOR THE CARRI AGE OF SEA CARGOES 
 
S u m m a r y  
 

The specificity of the container line is that it is different compared to other lines that transport passengers from the 
original port to the destination one. The Container Line Agent must provide technically correct containers, anticipate 
advantages and potential deficiencies, ensure the safe preparation of loads and transportation of them in cellular ships, plan 
and adapt the delivery and loading conditions according to the specific situation. 
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KELIŲ TINKLO TECHNINĖS BŪKLĖS KITIMO ĮVERTINIMAS IR PROGNOZAVIMAS 
 
Mykolas Eidukevičius, Justinas Randis, Gabrielė Užkuryt ė, Regimantas Jonas Žiūkas 
Kauno technikos kolegija 
Lekt. Elvyra Augutien ė 
 
Anotacija 
Šiame darbe buvo sukurtas kelių, gatvių tinklo būklės vertinimo ir kitimo  prognozavimo modelis, kuris leidžia pasirinkti įvairias kelių remonto 
strategijas, užtikrinančias nustatytą tinklo būklės integruotą kokybės lygį. Modelio pagalba  galima išrinkti geriausią remonto strategiją pagal mažiausią 
kainą, trumpiausią remonto laiką, mažiausius transporto apribojimus arba pagal kitus, tiek atskirus, tiek ir integruotus kriterijus  aprašomus matematinio 
modelio tikslo funkcija. Šio darbo naujumas yra tai, kad integraliai vertinamas viso pasirinkto tinklo būklės lygis vienu metu ir leidžia užtikrinti geriausias 
ir maždaug vienodas eismo sąlygas visiems eismo dalyviams tinkle, be to optimizuojant reikalingus kaštus. 
PAGRINDINIAI ŽODŽIAI: kelio(gatvės) būklė, pažaidos, priežiūra ir  remontas, matematinis modelis, prognozavimas. 

 
Įvadas 
Kelių būklė yra viena iš dvidešimtojo ir dvidešimt pirmojo amžiaus problemų, kuriai yra skiriama labai 

daug dėmesio ir pastangų. Autotransporto priemonių skaičius vis dar didėja, todėl kyla kokybės reikalavimai 
keliams ir gatvėms. Lietuva ir jos miestai šią problemą irgi įvardija kaip vieną iš aktualiausių. Nemaža dalis 
mokslininkų, tarp jų ir Lietuvos, ypač iš Vilniaus Gedimino technikos universiteto, deda daug pastangų, 
spręsdami įvairiausias kelių ir gatvių būklės vertinimo bei gerinimo problemas. Didelė šių darbų dalis skirta 
medžiagų, kurios naudojamos kelių tiesime gerinimui [1], naujų savybių suteikimui. Tačiau ne ką mažiau yra 
svarbu teisinga ir efektyvi kelių priežiūra bei remontas.  

Tikslas 
Šis darbas yra skirtas sukurti paprastas priemones, kurios leistų vartotojui greitai ir efektyviai įvertinti 

bendrą kelių ar gatvių tinklo būseną, atlikti jų prognozavimą ir galimų remonto strategijų efektyvumą. Tai 
galėtų būti kaip pirminis tinklų vertinimas, leidžiantis išskirti atskirus kelių ir gatvių segmentus, kuriems toliau 
būtų taikome sudėtingesnė diagnostikos ir vertinimo metodika. 

Darbo metodologija 
Darbe naudojamos kelių (gatvių) vertinimo, pažaidų nustatymo, remonto darbų pasirinkimo ir kitos 

metodikos bei rekomendacijos, numatytos LR teisės aktuose, nutarimuose ir kituose dokumentuose, surinkta 
statistika apie kelių būklę, eismo intensyvumą, atliktus remontus, tiesinėmis lygtimis aprašytas kelių būsenos 
kitimas ir  atlikti skaičiavimai, kaip keičiasi kelių būklė priklausomai nuo pasirinktos remontų strategijos. 
 
Tinklo pasirinkimo ir b ūklės įvertinimo žingsniai 
 

1 žingsnis. Pasirenkamas tiriamasis kelių (gatvių) tinklas. 
2 žingsnis. Nustatomas kiekvienos gatvės vidutinis paros eismo intensyvumas VPIk. 
3 žingsnis. Pagal galiojančių dokumentų rekomendacijas įvertinama kiekvienos atkarpos techninė būklė 

balais (10 balų sistema)  TBBk. 
4 žingsnis. Tinklas suskaidomas į homogenines atkarpas H1, H2,...HN. atkarpų ilgis žymimas HIk.  Atkarpa 

yra  homogeninė, jeigu joje vykstantis transporto intensyvumas maždaug vienodas, ta pati kelio (gatvės) 
kategorija ir visos atkarpos būklė maždaug vienoda ( panašiu laiku atliktas panašaus sudėtingumo remontas). 

5 žingsnis. Surenkama informacija apie homogeninėse atkarpose atliktus remontus. Jeigu įmanoma, 
nustatoma, kada ir koks buvo darytas kelio (gatvės) remontas, rekonstravimas arba kada buvo nutiesta gatvė. 
 
Analizė 
 

Kelių (gatvių) tinklo bendrą integralinę būklę vertinsime visų homogeninių atkarpų svertiniu vidurkiu 
(vidutinis techninės būsenos balas) 
  

 (1) 

Bendrai tinklo būsenai apibūdinti naudosime du skirstinius. Homogeninių kelių atkarpų ilgio ir eismo 
intensyvumo pasiskirstymus pagal būklę. 

Kelių tinklo kokybės kriterijumi pasirenkame dvi sąlygas.  
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, k=1, 2, 3, …. N    ir    . 

Tai reiškia, kad reikalaujame, jog vienu metu kiekvienos homogeninės atkarpos būklė būtų neblogesnė nei 
nustatyta kritinė Bkr ir vidutinis viso pasirinkto kelių tinklo vidutinis svertinis balo vidurkis VTBB būtų  
nežemesnis už nustatytą bazinį Bb. 
 

Prognozė 
 

Toliau pereiname prie kelio (gatvės) techninės būklės prognozavimo.  
Darome prielaidą, kad kelio techninė būklė laikui bėgant  blogėja tolygiai (tiesiškai) priklausomai nuo 

transporto intensyvumo. 
Skirsime keturias kelių (gatvių) intensyvumo grupes pagal intensyvumo intervalus (Ik-1;Ik):  

1-a grupė –   , 2-a grupė -  ,3-a grupė -   ,4-a grupė  -    . 

Sakykime, kad kelias (gatvė) po remonto, rekonstrukcijos arba nutiesimo iki nebetinkamo naudojimui (jei 
daugiau remontų nebedarytume) tarnauja Ti (i=1,2,3,4)  laiką, priklausomai nuo transporto intensyvumo, t.y. 
nuo to, kuriai intensyvumo grupei iš keturių jis priklauso . Tada TBB(t) kitimas bus aprašomas formule: 

,  (i=1,2,3,4)     (1 pav.) 

 

 
1 pav. Kelio būklės kitimas po rekonstrukcijos 

  

Jeigu šiuo metu kelias turi įvertinimą , tai jo būsena kinta pagal dėsnį (2 pav.). 
 

,                 

 

 
2 pav. Kelio būklės kitimas nuo dabartinio laiko momento 
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Remontų įtaka kelio būklei 
 

Remiantis galiojančiais kelių priežiūros dokumentais [2], galima nustatyti skirtingų remontų atstatomąjį 
poveikį kelio būklei: 

kelio rekonstrukcija atstato kelio būseną iki 10 balų (BR); kapitalinis remontas ( KR) pagerina  kelio būklę 
penkiais balais (BKR); paprastas remontas (KP) pagerina kelio būklę trimis balais (BPR);defektų šalinimas (KD) 
pagerina kelio būklę dviem balais (BDD). 

Kelio būklės kitimas po remonto aprašomas lygiagrečia tiese, pakelta per Bk,   kur   k=BR, BKR, BKP, BDD. 

Tarkime, kad nuo kelio nutiesimo pradžios arba po rekonstrukcijos, kelio būklė yra 10 balų ir ji kinta pagal 
lygtį (2). Laiko momentu Tpr atliekamas paprastas kelio remontas ir jo būklė pakyla per BPR balų. Po to kelio 
būklė vėl kinta pagal tą patį tiesinį dėsnį, kurio formulė dabar bus tokia:  

 (3) 

       Kelio eksploatavimo laikas prasitęsia iki laiko momento   .  Visa kelio būklės kitimo dinamika 

parodyta  3 pav. 
     TBB(t) 
 
10                    BPR 

                 

    

                         Tpr                                t 

 
 
 

3 pav. Kelio būklės kitimas po remonto 
 

Turėdami remonto planą arba strategiją, pvz. nukritus kelio būklei iki 4 balų, daromas paprastas kelio 
remontas, tačiau po trijų tokių remontų iš eilės  ir vėl kelio būklei pasiekus 4 balus atliekamas kapitalinis kelio 
remontas, o pakartojus tokį ciklą tris kartus, jau atliekama kelio rekonstrukcija. Sukurtu modeliu galime 
įvertinti, ar ši strategija neleis nukris VTBB žemiau nustatyto bazinio lygio, pvz.  Bb=5. 
 

Taikymo pavyzdys 
 

Sukurto modelio demonstracijai buvo pasirinktas Kauno gatvių tinklo fragmentas, esantis aplinkui 
Savanorių pr. ir Tvirtovės al. sankryžą. Į ją pateko Tvirtovės al., Nuokalnės, Utenos, Sukilėlių pr., Archyvo, 
Kalniečių, Savanorių, Algirdo, Kačanausko, Kampo ir  J. Žemgulio gatvių atkarpos.  Gatvių tinklą riboja 
Savanorių pr., Kampo, Sukilėlių pr. ir Utenos gatvės.   Ekspertiškai įvertintų gatvių būsenos (balais) ir gatvių 
intensyvumai pateikti 1 lentelėje. 

 1 lentelė 
Gatvių tinko kategorija, eismo intensyvumai ir dangos būklė 

Gatvė Kategorija Intensyvumas aut/ parą Balai Atkarpos ilgis km 

Tvirtovės al. B1 3900 6 0,75 
Nuokalnės g. B1 3900 8 0,2 
Utenos g. B2 2200 6 0,5 
Sukilėlių pr. C1 1900 6 0,8 
Archyvo g. Kitos gatvės 1500 6 0,25 
Kalniečių g. C2 2200 6 1,2 
Savanorių pr. B1 3300 4 0,8 
Algirdo g. Kitos gatvės 1400 4 1,0 
Kačanausko g. Kitos gatvės 1200 4 0,3 
Kampo g. D1 1300 6 0,9 
J. Žemgulio g. Kitos gatvės 800 6 0,5 
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Šiame gatvių tinkle dominuoja gatvės, kurių būklė įvertinta 6 balais. Gatvių ilgio pasiskirstymas pagal 
būklę pateiktas  4 pav. Kaip matome,  iš 11,7 km bendro gatvių tinklo beveik 5 km turi 6 balų įvertinimą. 
 

        
4 pav. Gatvių ilgio pasiskirstymas pagal būklę                     5 pav. Eismo intensyvumo pasiskirstymas pagal būklę 
 

Analogiška situacija ir su eismo intensyvumu. Didžioji eismo dalyvių dalis pravažiuoja gatvių atkarpomis, 
kurių įvertinimas yra 6 balai. Bendras eismo intensyvumo pasiskirstymas pagal gatvių būklę pateiktas  5pav. 

Pagal formulę (1) nustatę vidutinį svertinį gatvių tinklo vidurkį gauname, kad jis yra lygus 5,57  balo. 
Kad galėtume prognozuoti gatvių tinklo būklę, išskiriame keturias gatvių eismo intensyvumo grupes: 
1-a grupė -   , kelio tarnavimo laikas nuo nutiesimo 30 metų; 2-a grupė -   

, kelio tarnavimo laikas nuo nutiesimo 25 metai; 3-a grupė -     , kelio 
tarnavimo laikas nuo nutiesimo 20 metų; 4-a grupė  -    , kelio tarnavimo laikas nuo nutiesimo 15 
metų. 

Naudodami formulę (2) gauname atskirų gatvių būklės pokytį per kiekvienus metus. Rezultatai pateikiami 
lentelėje 2. Paskutinėje lentelės eilutėje pateikima vidutinė  gatvių tinklo būsena. 

2 lentelė  
Atskir ų gatvių ir j ų tinklo būklės kitimas laike. 

Gatvė Balai B0  
(Ti) 

Balai 
2020 

Balai 
2022 

Balai 
2024 

Balai 
2026 

Balai 
2028 

Balai 
2030 

Balai 
2032 

Balai 
2034 

Tvirtovės al. 6  (20) 5 4 3 2 1 0   

Nuokalnės g. 8 (20) 7 6 5 4 3 2 1 0 
Utenos g. 6 (25) 5,2 4,4 3,6 2,8 2 1,2 0  
Sukilėlių pr. 6(25) 5,2 4,4 3,6 2,8 2 1,2 0  
Archyvo g. 6(25) 5,2 4,4 3,6 2,8 2 1,2 0  
Kalniečių g. 6(25) 5,2 4,4 3,6 2,8 2 1,2 0  
Savanorių pr. 4(20) 3 2 1 0     
Algirdo g. 4(25) 3,2 2,4 1,6 08 0    
Kačanausko g. 4(25) 3,2 2,4 1,6 08 0    
Kampo g. 6(25) 5,2 4,4 3,6 2,8 2 1,2 0  
J. Žemgulio g. 6(30) 5,3 4,7 4 3,3 2,7 05 0  
 5,57 4,64 3,76 2,89 2,01 1,3 0,54   
 

Kaip matome, jau po kelerių metų atskiros gatvės pasiekia 3 balų ribą, kurią galima laikyti minimalia. 
Vidutinė tinklo būsena taip pat gana sparčiai prastėja ir po 4 metų nukrinta žemiau 4, kuriuos santykinai irgi 
galima laikyti ribine reikšme gatvių tinklui. Jei po ketverių metų visose gatvėse, kurių būsena blogesnė nei 4 
balai atliktume defektų pašalinimo remontą, bendras gatvių tinklo lygis pakiltų iki 4,7 balo. 
 
Išvados 
 

Darbe sukurtas matematinis modelis gatvių tinklo dangos būsenų vertinimui ir prognozavimui. Pateiktas 
skaitinis pavyzdys parodė, kad modelis lengvai valdomas, o jo realizavimui reikalingą statistiką galima 
nesunkiai gauti iš kelių priežiūros įstaigų arba vartotojui susirinkti pačiam. Modelis turi kelis parametrus, kurių 
reikšmė yra aiški ir paprasta, todėl jų nustatymui pilnai pakanka ekspertinio įvertinimo. Taip pat lengva 
pastebėti, kad šiuo modeliu labai lengva įvertinti didelį kiekį įvairiausių gatvių tinklo remonto strategijų. Šiame 
darbe nebuvo nagrinėjama remontų kaina, jų atlikimo greitis, bet šiuos kintamuosius nesunku įtraukti į suskurtą 
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modelį, o tai leistų išrinkti ne tik tas remonto strategijas, kurios palaikytų užduotą gatvių tinklo kokybę, bet ir 
darytų tai su mažiausiomis sąnaudomis. 
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E V A L U A T I O N  A N D  F O R E C A S T I N G  O F  T H E  T E C H N I C A L  S T A T E  FO R  T H E  R O A D  
N E T W O R K  
 
S u m m a r y  
 
This work introduces a model designed to assess the condition of roads and street networks that can be used to predict their 
pattern of change. The said model allows selecting various strategies of road maintenance that ensure integrated level of 
quality of the established network condition. The model helps to select the best possible road repair strategy based on the 
lowest cost, shortest time of repair works, lowest traffic restrictions and other individual and integrated criteria expressed 
through the objective function of a mathematical model. The innovativeness of this model lies in the fact that it allows an 
integrated and simultaneous evaluation of the entire network condition level selected. This way, the best and even traffic 
conditions to all road users present in the network might be ensured, while necessary costs are optimised as well.  
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SANDĖLIAVIMO ŠALDYTUVUOSE TECHNOLOGINIS PROCESAS 
 
Vilius Rubinas 
Lietuvos aukštoji jūreivystės mokykla 
Doc. dr. Saulius Lileikis 
 
Anotacija 
Sparčiai tobulėjančios technologijos logistikos sektoriuje leidžia palaikyti aukštą prekių kokybę gabenimo ir sandėliavimo metu. Tinkamas aplinkos 
sąlygas palaikantys sandėlių įrengimai turi veikti sklandžiai, kad nebūtų pakitęs temperatūros diapazonas ir prekės nesugestų. Tyrimo objektas – 
sandėliavimo šaldytuvuose technologinė veikla. Tyrimo tikslas – atskleisti sandėliavimo šaldytuvuose technologinio proceso sampratą. Pagrindiniai 
tyrimo metodai – mokslinės literatūros analizė, lyginamoji analizė, sintezė. Tyrimo tipas – teorinis aprašomasis. 
Pagrindiniai žodžiai: Sandėliavimas, Šaldytuvas, Technologija, Procesas. 
 

Įvadas 
 

Pasauliui tampant vis globalesniam, prekyba intensyvėja tarptautiniu mastu. Sparčiai tobulėjančios 
technologijos logistikos sektoriuje leidžia palaikyti aukštą prekių kokybę gabenimo ir sandėliavimo metu. Kur 
gamyba yra specializuota, neišvengiami tolimieji vežimai. Krovinių vežimo paslaugas teikiantys verslininkai 
turi garantuoti didžiausią operacijų ekonomiškumą konkrečiomis sąlygomis. Vežimo efektyvumo didėjimas 
mažina saugojimo išlaidas, o saugojimo sandėliuose efektyvumo didinimas užtikrina aukštą krovinių saugojimo 
laipsnį laukiant, kol jie bus išvežti (Baublys, 2016). 

Skirtingi produktai reikalauja skirtingų laikymo sąlygų, kartais specifinių, kad prekė išlaikytų savo kokybę. 
Kuo geresnės prekių transportavimo ir laikymo sąlygos, tuo maisto produktas bus šviežesnis ir kokybiškesnis. 
Tinkamas aplinkos sąlygas palaikantys sandėlių įrenginiai turi veikti sklandžiai, kad nebūtų pakitęs 
temperatūros diapazonas ir prekės nesugestų. Pakitus maisto žaliavų laikymo sąlygoms, tinkamoje terpėje spėję 
išplisti mikroorganizmai maisto produktuose gali sugadinti didelę dalį krovinio. Todėl svarbus šaldytų maisto 
produktų sandėliavimo proceso aspektas – maisto kontrolė. 

Tyrimo objektas – sandėliavimo šaldytuvuose technologinė veikla. 
Tyrimo tikslas – atskleisti sandėliavimo šaldytuvuose technologinio proceso sampratą. 
Pagrindiniai tyrimo metodai – mokslinės literatūros analizė, lyginamoji analizė, sintezė. 
Tyrimo tipas – teorinis aprašomasis. 
 

Tyrimo rezultatai 
 

Socialinės ekonomikos sistemos požiūriu, maisto šaldymo logistinės grandinės sistema yra susijusi su 
ekonominiu efektyvumu. Šaldytų maisto produktų logistikos sistemos veiklos sąnaudos yra didesnės už kitas 
logistikos sistemas. Taip yra todėl, kad maisto produktai logistinėje grandinėje turi būti aprūpinti specialiais 
šaldymo įrenginiais. Maisto produktų laikymo sąlygos priklauso nuo šaldymo įrenginių veiklos charakteristikų, 
izoliacinių medžiagų, šaldymo technologijų. Temperatūrą palaikantys įrenginiai yra ne tik brangūs, bet ir 
reikalauja didelių investicijų ir energijos sąnaudų eksploatavimo metu (Wang, 2016). 

Šaldytų krovinių logistinės grandinės tikslas yra bendradarbiavimas. Efektyvios sistemos veiklai užtikrinti 
reikalingas ryšys tarp skirtingų grandinės operacijų ir procesų. Abipusiu ryšiu dalinamasi informacija apie 
krovinio būklę ir esamą vietą tam tikru metu. Atsižvelgiant į tai galima daryti išvadą, kad šaldytų maisto 
produktų logistinės grandinės operacijų bendradarbiavimas apima tris tikslus – saugumą, našumą ir sąnaudas 
(Wang, 2016). Vieni iš svarbiausių logistikos sistemos elementų yra sandėliai. Jie yra visame gamybos procese 
ir reikalingi visose logistikos grandinės stadijose: nuo žaliavų tiekėjo iki paskirstymo sistemos. Tai yra įvairūs 
pastatai, statiniai bei įrenginiai kroviniams priimti ir saugoti, jiems paruošti bei išsiųsti galutiniam vartotojui. Iš 
esmės tuo paaiškinama didelė įvairaus tipo bei paskirties sandėlių įvairovė (Zinkevičiūtė, Vasiliauskas, 2013). 
Krovinio sugadinimo rizikos priklauso nuo pagrindinių operacijų, sudarančių krovinių technologinio 
apdorojimo procesą. Operacijų eilės tvarka teikiama schemoje (1 pav.). 

 
 
 
 
 
 
 

1 pav. Technologinė sandėliavimo proceso operacijų schema 
Šaltinis: Zinkevičiūtė, V., Vasilis Vasiliauskas, A. (2013).  

Iškraunama transporto priemonė Transportuojama viduje 

Sandėliuojama Komplektuojami užsakymai Išsiunčiama siunta 

Priimamas krovinys 
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Sandėlio posistemę sudaro moduliai ir elementai, apibūdinantys techninius bei technologinius statinių bei 
pastatų rodiklius, krovos įrenginius, parenkamus pagal krovinių srautą, krovos vienetus ir pan. Galima išskirti 
tokius pagrindinius modulius: sandėliuojamas krovos vienetas, sandėlių pastatai ir statiniai, krovos ir 
transportavimo įranga. Sandėliavimo būdas suprantamas kaip technologinės įrangos, ant kurios ar kurioje 
saugomas krovinys, parinkimas kroviniui talpinti ir saugoti (Zinkevičiūtė, Vasiliauskas, 2013). Įrangos tipai 
pateikti 1 lentelėje. 

1 lentelė 
Funkcinis sandėlio technologinės įrangos skirstymas 

Technologinė įranga 
Tara Priežiūros priemonės Krovinio priežiūros 

priemonės 
Saugojimo įrenginiai 

Padėklai, 
konteineriai, 
dėžės, 
statinės ir t. t. 

Siurbliai, 
Varikliai 
Kontrolės (stebėjimo) 
priemonės ir pan. 

Krovos priemonės, 
paketavimo įrenginiai, 
perdirbimo įrenginiai ir t.t 

Stelažai, 
rietuvės, 
bunkeriai, 
aikštelės ir kt. 

Šaltinis: Zinkevičiūtė, V., Vasilis Vasiliauskas, A. (2013). 
 

Europos standartą atitinkantys padėklai – europadėklai. Daugelis padėklų skirti pakrauti sunkiems 
kroviniams (1000 kg – normali padėklo apkrova).Vienas iš padėklų privalumų yra būdų juos kilnoti ir gabenti 
įvairovė. Padėklus sandėliuose dažniausiai kilnoja ir vežioja šakiniais krautuvais, tačiau paprastai būna 
įmanoma padėklą pervežti rankomis varomu vežimėliu. 

Sandėliuojami kroviniai yra atvežami į tam skirtas vietas, kurios pritaikytos krovinio iškrovai. Transporto 
priemonės iškrova vyksta per pakrovimo / iškrovimo vartus. Retai pasitaiko atvejų, kai autotransporto 
priemonės iškraunamos sandėlio patalpose esant minusinei temperatūrai. Pirmiausia krovinys iškraunamas 
tarpinėse patalpose, tarp autotransporto priemonės ir paties šaldytuvo. Daugumoje pakrovimo ir iškrovimo 
patalpų (dokų) yra palaikoma maždaug +5 laipsnių temperatūra. Ši temperatūros palaikymo dokuose technika 
yra sukurta siekiant dviejų pagrindinių tikslų: 

- pašalinti šilumos apkrovą, kol krovinys pasiekia žemos temperatūros režimą šaldytuve (kur 
temperatūros palaikymas reikalauja daugiau energijos); 

- kad būtų išvengta paviršių kondensacijos ir drėgmės bei su jomis susijusių higienos bei saugumo rizikų 
(Dellino, 2013). 

Šių darbų atlikimo technologija priklauso nuo krovinio, transporto priemonės ypatumų, krovos įrangos bei 
krovos vieneto. Pagal techninius požymius visos krovimo mašinos skirstomos į dvi grupes – nuolatinės 
(nepertraukiamos) veiklos ir pertraukiamos (ciklinės) veiklos. Sandėliavimui šaldytuvuose dažniausiai 
naudojamos pertraukiamos veiklos krovimo mašinos (2 lentelė) (Zinkevičiūtė, Vasiliauskas, 2013). 

 
2 lentelė 

Krovos įranga 
Taikoma sandėlio krovos vienetui 
formuoti, krovos darbams atlikti 

Taikoma rūšiuojant ir 
komplektuojant siuntas 

Taikoma transportuoti krovos 
vienetus 

Hidrauliniai vežimėliai Rankiniai vežimėliai Hidrauliniai vežimėliai 
Elektrinis transportas Hidrauliniai vežimėliai Elektrinis transportas 
Automatiniai krautuvai Elektrinis transportas Automatiniai krautuvai 

Šaltinis: Zinkevičiūtė, V., Vasilis Vasiliauskas, A. (2013). 
 

Hidrauliniai vežimėliai (2 pav.) skirti kroviniams transportuoti rankiniu būdu. Iš pradžių jie kiek pakeliami, 
pabaigoje – nuleidžiami. Jais galima transportuoti tiek atskirus vienetinius krovinius, tiek sudėtus ant padėklų. 

 

 
2 pav. Hidraulinis vežimėlis 

  



AKADEMINIO JAUNIMO SIEKIAI: EKONOMIKOS, VADYBOS, TEISĖS IR TECHNOLOGIJŲ ĮŽVALGOS 2018 
XV-osios tarptautinės studentų mokslinės-metodinės konferencijos straipsnių rinkinys 

 

220 

Labiausiai paplitęs krovos ir transportavimo įrangos tipas šiuolaikiniuose vidutinio bei didelio galingumo 
šaldymo sandėliuose yra elektriniai vežimėliai ar vilkikai. Elektriniai vežimėliai skirti transporto priemonėms 
pakrauti / iškrauti bei kroviniams perkelti sandėlio viduje. 

Šaldytuvuose krovos vienetams transportuoti naudojami elektrinės krovos mašinos, kadangi šaldytuvuose 
dažniausiai laikomi šaldyti maisto produktai. Krautuvai skirstomi į dyzelinius, benzininius ir elektrinius. Elektra 
varomos krovos mašinos yra pranašesnės už dyzelinu ar benzinu varomas krovos mašinas tuo, kad neišskiria 
toksiškų medžiagų – jų emisija yra nulinė. Krovos darbams sandėliuose naudojamos kuo mažiau emisijų 
išskiriančios krovos mašinos higienos pažeidimo rizikai sumažinti (Mehrdad, Yimin, Emadi, 2017). 

Techniniai elektrinių krautuvų duomenys yra tokie patys, kaip ir dyzelinių arba benzininių. Tačiau reikia 
pažymėti, kad jų galingumas mažesnis (iki 3 tonų). Ypatingą vietą tarp šakinių krautuvų užima elektriniai 
šakiniai krautuvai (3 pav.), galintys dirbti siauruose tarpuose tarp stelažų. Ši technologija ypatinga tuo, kad 
šakės gali pasisukti 90 laipsnių kampu į bet kurią pusę nuo krautuvo judėjimo krypties (t. y. šakės gali sukiotis 
180 laipsnių kampu). 

 
3 pav. Šakinis elektrinis krautuvas 

Šaltinis: Zinkevičiūtė, V., Vasilis Vasiliauskas, A. (2013). 
 
Keltuvai būna hidrauliniai, elektriniai (prie jų dar priskiriami aukštuminiai) ir dirbantys siauruose 

įėjimuose. Ten, kur sandėlis gana aukštas, tačiau plotas mažas, tinka hidrauliniai keltuvai. Jie padeda krauti 
padėklus nedideliuose sandėliuose, kuriuose krovinių apyvarta nedidelė. Savaeigiai elektriniai keltuvai 
(4 pav.) – šiuo metu plačiausiai paplitę. Jie paprastai naudojami dideliuose sandėliuose, kuriuose yra greita 
krovinių apyvarta (Zinkevičiūtė, Vasiliauskas, 2013). 

 

 
4 pav. Elektrinis keltuvas 

 
Technologinės įrangos parinkimas yra susijęs su didžiausiu šaldytuvo ploto ir aukščio išnaudojimu. Todėl, 

priklausomai nuo poreikio ir tikslingumo, kroviniai gali būti saugomi įvairiais būdais – laisvai (ant grindų), 
nenaudojant jokių technologinių įrenginių, rietuvėse ir įvairaus tipo stelažuose. Dažniausiai kroviniai saugomi 
stelažuose. Pagrindiniai šaldytuvuose naudojamų stelažų tipai – priešakiniai  ir giluminiai (įėjimų). Į rietuves 
kraunami tik kroviniai tinkamoje taroje. Jeigu krovinių tara netinkama, krauti galima tik viena eile specialiai 
paskirtoje vietoje. Paketus formuoti ant padėklų reikia tik tvarkingomis priemonėmis, atitinkančiomis jų kėlimo 
galią ir darbų vykdymo schemas (Gečas, 2012). 

 
Išvados 
 

Technologiniai procesai šaldytuvuose labai priklauso nuo technologinės įrangos. Sandėliavimo  
šaldytuvuose technologinė įranga nulemia sandėlio darbo našumą, taip pat sandėliuojamų krovinių laikymo 
sąlygas. Svarbu kiek įmanoma labiau išnaudoti sandėlio parametrus ir įrangą, kad sandėliavimo procesas būtų 
kuo efektyvesnis. Šaldytuvuose diegiamos naujos technologijos padeda išlaikyti šaldytų maisto produktų 
kokybę ir sumažinti energijos sunaudojimo kaštus. 
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TECHNOLOGICAL PROCESS OF WAREHOUSING IN REFRIGERATO RS 
 
S u m m a r y  
 

Rapid improvement of technology in the logistics sector allows to maintain high quality of products during their 
transportation and storage. Storage equipment with the required environmental conditions must work smoothly in order to 
maintain the temperature range and quality of products. The object of the research is the technological activity of 
warehousing in refrigerators. The goal of the research is a theoretical discussion of warehousing in refrigerators 
technological process. The main methods of the research are such as scientific literature analysis, comparison and 
synthesis. The type of the research is theoretical descriptive. 

 

 


