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THE INFLUENCE OF CELEBRITY ENDORSEMENT
ON INTENTION TO DONATE BLOOD

Research necessity. Lithuania is committed to collect 100% of blood from unpaid donors
by 2020, so free of charge blood donation needs to be advertised to attract blood donors. In
such case, the research is done to testify effectiveness of national blood centre s advertisements
that includes celebrities’endorsement. A research studies influence of celebrities’endorsement
on donation type that was not studied before — blood donation.

Goal of the paper. To find out what is the influence of celebrity endorsement on intention
to donate blood of Lithuanian speaking consumers

Objectives of the research. To determine fit between celebrity endorsers and the cause
they promote, to test the relationship between source credibility on intentions to donate blood,
to test if attitude towards the ad mediates the relationship between celebrity credibility and
intention to donate blood, to test if involvement with the cause moderates the relationship
between celebrity endorsement and attitude towards the ad and relationship between atti-
tude towards ad and intention to donate, to compare the answers of respondents by their
demographic characteristics to determine possible target audience of the advertisement that
includes celebrity endorsement.

Value of the paper. The paper studied donation type that was not studied before in terms
of celebrity endorsement technique. It was found that trustworthiness is the most important
factor from source credibility construct for choosing a celebrity to advertise blood donation.
It was discovered that involvement with blood donation plays an important role regarding
intention to donate blood, thus, it is completely opposite than for other types of donations.

Methods of the research. Theoretical analysis was done through literature review. Quantita-
tive research was selected, online survey was a method to collect data, so convenience sampling
method was applied. The data is analysed using SPSS v. 24.0 sofiware.

1. LITERATURE REVIEW their topic. They influence opinion seekers
by giving advice or recommendations, by
serving as role model others can imitate,

by persuading or convincing others. Some-

1.1. The usage of celebrities in advertising
of non-profit organizations

Opinion leadership is the transition of
information from opinion leader to opin-
ion seekers. Corey (1971) described that
opinion leaders are people who are more
involved in activities related to their topic,
more informed about new developments in
their topic, read more in the media related to

times it is done without opinion seekers’
understanding that the message is intended
to influence their behaviour (Weimann,
1994). Valente and Pumpuang (2007) noted
that there are many different ways to choose
an opinion leader that would be suitable for
the campaign. One of them is to choose a
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celebrity. Non-profit organisations (NPOs)
rely on celebrities because they can be very
effective fundraisers. They are visible, they
can reach a wide audience and they know
how to communicate with it (Valente &
Pumpuang, 2007; Samman et al. 2009;
Wheeler, 2009). Celebrities are used to
support non-profits by raising awareness
of'the issues or funding with general public
(Van den Bulck et al. 2010).

To achieve these goals, they must be
credible. When credibility of communica-
tor is high, people are way more willing to
accept their message. If the source is less
credible, people tend to reject their message
and intentions (Grewal, Gotlieb, & Marmor-
stein, 1994). Most of the researchers studied
source credibility (Hovland et al., 1953) that
is measured by trustworthiness and expertise
of the source. Ohanian (1990) added attrac-
tiveness construct to this model claiming
attractive celebrities are more influential.
Added to that, source attractiveness model
(McGuire, 1985) is discussed in many papers
(Till and Busler, 2000; Wheeler, 2009). The
meta-analysis of Erdogan (1999) shows that
majority of studies in terms of celebrity en-
dorsers focus on celebrity attractiveness and
credibility, product-celebrity match, message
and product type, level of involvement, num-
ber of endorsements by celebrities, target re-
ceiver characteristics, and overall meanings
(e.g. personality, values, standards), attached
to celebrities.

Many researches proved that celebrity
endorsers still have a great impact on peo-
ple, but there are some conditions. Among
all the studies, the work of Petty, Cacioppo
and Schumann’s (1983) on the elaboration
likelihood model of persuasion was a huge
step forward in understanding the influence
of celebrity endorsers. The researchers in-
sisted that there are two routes — central and
peripheral - how the person gets the infor-

mation and acts according to it. If a person’s
ability/motivation to follow the message
is high (so is the involvement), then he is
concentrating on the message itself and
follows the central route. If a person is at
low level of involvement, he/she is focus-
ing on the context of the message, reacts to
the context, specific details, spokesperson
of an advertisement and nonverbal signals
within it, without cognitively processing
the key message delivered to him/her. The
above-mentioned authors concluded that
the use of celebrities in advertising helps
to form desirable consumer response, in
the event that the information is received
via the peripheral route. According to de
los Salmones and Dominguez (2016), ad-
vertising with celebrities is more influential
on people with low involvement than on
with high involvement so it is crucial to
study the involvement with the cause of the
target audience.

All these theories were used to conduct a
research. Celebrities play big role to influ-
ence people but it important to understand
what are the other factors that influence
donating behaviour.

1.2. Factors influencing donating behaviour

Most scholars agree that gender is a signif-
icant variable in measuring characteristics
of donations, but it is still a question who
is more willing to donate. Some researchers
found that women donate more frequently
and are more likely to donate money and
time to charitable causes (Schlegelmilch
et al., 1997a; Bekkers, 2010; Dvorak &
Toubman, 2013). Louie & Obermiller
(2000) reported that age is not a significant
factor in charitable giving behaviour while
others find correlations between age and do-
nating behaviour. Nichols (1994) mentioned
that young generation was in fact willing to



share its resources with charities more than
older one. Bekkers (2010) specified that
younger people are more likely to display
intentions to volunteer. Pharoah and Tanner
(1997) compared households and found that
older aged households are willing to donate
more than younger aged ones. The same
study found that richer households are more
involved in charitable giving than poorer
ones. It was found that marital status and
family size are affecting charitable giving
in money habits more than in time-spend-
ing habits (Yao, 2015). Households with
children were more likely to donate (Lee &
Chang, 2007; Yao, 2015). Married couples
were found to be more charitable as well
compared to unmarried ones (Yao, 2015).
Studies have found that education level can
have impact on charitable donors (James,
2008), but they are not agreeing about
the relations between education level and
charitable giving. According to Schlege-
Imilch et al. (1997a), donors may be found
among early schools’ leavers and among
people with higher education. On the same
year (Schlegelmilch et al. (1997b) it was
found that higher educated people actually
donate more than donors with lower levels
of education. Bekkers (2010) reported that
people with higher level of education are
more willing to volunteer, donate money
and give blood than people having lower
level of education. Bekkers (2010) found
that people with higher wages are more
likely to donate money but less likely to do-
nate time. Her study draws the attention to
previous experience as well as it has predic-
tive value for intentions to donate. People
who volunteered or gave money are more
likely to volunteer if asked. Thus, people
who gave blood are more likely to volunteer
than to donate money (Bekkers, 2010). In
such case, it is important to check previous
donating experience of respondents.

Even if there are no concrete findings in
terms on blood donors because most of the
researchers focused on intrinsic motives
rather than extrinsic ones, demographic
variables play important role in determining
what kind of people are willing to follow
celebrity endorsers and have an intention
to donate. This information is significant
for segmenting potential audience of the
advertising campaign and for targeting
purposes. It should be helpful for non-profit
organizations as usually they target majority
of population which can be corrected by
targeting the most promising audience.

2. METHODOLOGICAL PART
OF THE RESEARCH

Many researchers (Wheeler, 2009; de los
Salmones, Dominguez, Herrera, 2013; de
los Salmones, Dominguez, 2016) were using
real life examples to study the relationship
between celebrity endorsers and behavioural
intentions. This research is formulated by
following such practice and it tests the ef-
fectiveness of local commercial of national
blood centre of Lithuania. Video commercial
used celebrity endorsers to promote blood
donation. The commercial is in Lithuanian
and its target audience is Lithuanian speaking
consumers. This commercial was chosen due
to its primary goal —to promote blood dona-
tion with clear call to action, and multiplicity
of celebrity endorsers. Current commercial
spreads same message in different words,
calls to action, but each celebrity delivers
different reason for that. Due to lack of famil-
iarity with female endorsers, it was chosen
to study only male, similar aged celebrity
endorsers — Marijonas Mikutavigius, Zy-
driinas Savickas, brother Pijus. This decision
was made for narrowing down the need of
comparisons between chosen celebrities and
target audience.
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H1
Celebrity-cause Source
fit credibility

HS

H2
Ha Intention to
Attitude towards donate blood
ad
H6
Involvement

with the cause

Figure 1. Research model

By following results of previous re-
searchers six hypothesis were formulated:

H1: The fit between a celebrity and the
social cause has a direct positive influ-
ence on perceived source credibility.

H2: A higher degree of source credibil-
ity has a direct positive influence on
intention to donate blood.

H3: A higher degree of source credibil-
ity has a direct positive influence on
attitude towards the advertisement.

H4: The attitude towards the advertise-
ment is directly and positively related
to intention to donate blood

HS: The relationship between celebrity
credibility and attitude toward an ad
will be stronger in highly involved
individuals than in those with low
involvement.

H6: The relationship between attitude
toward an ad and intention to donate
blood will be weaker in highly in-
volved individuals compared to those
with low involvement.

Compilation of all hypothesis forms a
research model that is present in Figure 1.

2.1. Research design and sampling

For this research, the non-probability
sampling method - the convenience sam-
pling - was used. This sampling method

is the least costly in terms of time and
money. Convenience sampling means that
respondents who answered the question-
naire happened to be at the right time in
the right place (Malhotra, 2008). After
choosing suitable method for sampling, it
is crucial to determine sample size. After
comparison with previous relevant studies,
the sample size for this research can be
determined by taking an average of these
sample sizes. In such case, the sample size
is 342 respondents. Usually marketing
researchers chose confidence level of 95%
which means that 95% answers are lying in
this confidence interval. This level is chosen
for this research as well. If the confidence
level is 95%, then standard error associated
with chosen confidence level (z score) will
be 1.96. The online survey was chosen as
the most suitable form for this research
because the purpose of this research is to
understand common consumer behaviour.
Online survey is suitable to collect lot
responses in relatively quick time and it is
one of the most popular forms of research
when using convenience sampling method.
Each respondent is asked to fill a survey by
exposing him with three ads. After watch-
ing each ad, a respondent is asked to answer
questions about the celebrity, the advertise-
ment and his behavioural intentions. After
watching all three ads, the respondents
are asked to provide personal information



(demographic characteristics). The online
questionnaire was created on apklausa.lt.
Data was collected in the period from 29th
of April to 4th of May, 2017.

3. RESEARCH RESULTS
3.1. General results

According to De los Salmones and
Dominguez (2016) respondents’ involve-
ment with the cause an endorser is promot-
ing can be a moderating variable of source
credibility-attitude towards the ad and
attitude towards the ad-intention to donate
relationship. Involvement with the cause
was evaluated after watching all ads and
its mean is rather neutral (x=4.0130). Addi-
tional tests were run to see if any groups of
respondents are more involved with blood
donation than others since Wolin (2003)
mentioned there was a difference between
genders’ involvement. Few interesting
points appeared after these tests. Results
of independent samples T test (p=0.000, F=
7.420) showed there is a difference between
means of previous donors (x=5.4600) and
non-donors (x=3.6388) Previous donors are
more involved with blood donation than
non-donors which seems pretty logical.
Same test was applied to see if there is a
difference between means of respondents
having children and not. P value was sig-
nificant (p= 0.043) and it means respond-
ents who have children (x= 4.6724) are
more involved with blood donation than
respondents without children (x= 3.9561).
There were no more differences in terms
of other respondents’ characteristics such
as gender, age, income, marital status and
education level. Thus, further analysis is
needed to understand involvement‘s role
in celebrity credibility-attitude towards the
ad and attitude towards the ad-intention to
donate blood relationships.

3.2. Hypothesis testing

According to Erdogan, Baker, & Tagg
(2001), one of the most important factors
when choosing a celebrity for ad ranked
by advertising agencies’ managers was
celebrity-product/brand match. Wheeler
(2009) confirmed that celebrities who fit
better with NPOs generate higher source
credibility which influences intention to
donate money and time. Added to that,
de los Salmones, Dominguez and Herrero
(2013) found fit between the source and
non-profit cause directly influences source
credibility. As source credibility was com-
puted from trustworthiness and expertise
in that research, it meant the better fit be-
tween celebrity and cause is perceived, the
more expertise and trustworthiness is ob-
served. However, source credibility factor
is formed by adding attractiveness factor
to trustworthiness and expertise which,
hopefully, will not have any influence on
overall results between celebrity-cause fit
and source credibility.

H1 states that fit between a celebrity
and the blood donation has a direct positive
influence on perceived source credibility.
Results show that regression coefficients of
separate celebrities are positive and medi-
um strong while computed celebrity-cause
fit influences source credibility positively
strong. Such results confirm H1. The better
fit between celebrity and blood donation is
perceived, the greater source credibility is
found.

H2 is formulated accordingly stating
that a higher level of source credibility has
a direct positive influence on intention to
donate blood. All standardized regression
coefficients vary between 0.4 and 0.6 which
means that there is medium strong positive
relationship between source credibility and
intention to donate blood. In such case, H2
is confirmed.
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Figure 2. Interaction effect of source credibility and involvement
with blood donation on attitude towards the ad

H3 is formed stating that higher degree
of source credibility has a direct positive
influence on attitude towards the advertise-
ment. All the coefficients vary from 0.6 to
0.7 that claims that there is a strong positive
relationship between source credibility and
attitude towards the seen ad. Having such
results, H3 is confirmed.

H4 claims that attitude towards the
advertisement is directly and positively
influences intention to donate blood. At-
titude towards the ad — intention to do-
nate regression coefficients of Marijonas
Mikutavigius and Zydriinas Savickas are
varied between 0.5 and 0.6 which marks
the attitude towards ads represented by
these celebrities’ influences intention to
donate after watching these ads positively
and medium strong. While attitude towards
ad with Brother Pijus and overall attitude
towards ads influence intention to donate
blood positively and strongly as regression
coefficient is bigger 0.6. In such case, H4
is confirmed.

Mediation. To see if attitude towards the
ad completely mediates the source credibili-
ty-intention to donate relationship, the effect
of source credibility on intention to donate

blood controlling for attitude towards the ad
should be zero. Unfortunately, it is not true,
so attitude towards the ad does not mediate
source credibility-intention to donate blood
relationship completely. However, if first
three hypotheses are confirmed, it means a
partial mediation exists on this relationship.

Moderation. An interaction (modera-
tion) analysis determines if relationship
between two variables is moderated (affect-
ed) by values of third variable. Involvement
with the cause is moderating variable in the
research model. Moderating variable was
categorized to have two distinctive catego-
ries —low and high involvement. Following
research of de los Salmones and Dominguez
(2016), the sample was divided into two
categories according to their involvement
with the cause. 112 respondents (30.68%)
answered to be low involved (involvement
mean varies between 1 and 2.75) with
blood donation, 113 respondents (30.95%)
were highly involved (involvement mean
varies between 5.25 and 7). 140 (38.36%)
cases were eliminated having intermediate
involvement (scored from 3 to 5).

If there is a significant relationship be-
tween independent variable and dependent
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Figure 3. Interaction effect of attitude towards the ad and involvement
with blood donation on intention to donate blood

(H3 and H4 confirmed that), moderation
effect exists when significant variance is
accounted for model where interaction vari-
able is included. Linear regression is used to
test the models. Later on, interaction effect
needs to be measured and plotted. This step
in done by using SPSS add-in PROCESS by
Andrew F. Hayes. The procedure is repeated
twice to test both hypotheses.
Examination of this plot showed as
source credibility and involvement with
blood donation increased, attitude towards
the ad did not grow by same values. Re-
spondents perceiving source credibility
at low level having low involvement with
blood donation perceived attitude the
worst. When respondents do not trust the
source, involvement has impact on attitude
towards the ad as results of low and high
involvement are different. At high source
credibility level, respondents with high and
low involvement perceived ad similarly.
To check if the strength of relationship,
regression was made by splitting outputs
by categories of involvement. The results of
regression shows that relationship between
source credibility and attitude towards the
ad is stronger in low involved individuals
(R?=0.697) than in those with high in-

volvement (R?=0.505). This is opposite to
hypothesis 5, so H5 is rejected.

These results are totally opposite to the
ones got from the research of de los Sal-
mones and Dominguez (2016). However,
this can be explained by remembering
that researchers studied behavioural in-
tentions towards NPOs while this research
studies totally different charitable giving
type — blood donation. It shows that source
credibility predicts attitude towards the ad
and involvement with blood donation is
important only when source credibility is
low. In such case, marketers should rather
increase source credibility than involvement
with blood donation to increase attitude
towards the ad with celebrity.

Examination of this interaction plot
showed enhancing effect that as attitude
towards the ad and involvement with blood
donation increased, intention to donate
blood increased. At low point of attitude
towards the ad, intention to donate blood
was more similar for respondents with low
and high involvement with blood dona-
tion. Intention to donate blood was bigger
when high attitude towards the ad and high
involvement was perceived. The line of
high involvement is steeper and it shows
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its bigger moderating effect. To check if
the strength of relationship, regression was
made by splitting outputs by categories
of involvement. The results of regression
show that relationship between attitude
towards the ad and intention to donate
blood is stronger in high involved indi-
viduals (R2=0.684) than in those with low
involvement (R2=0.389). This is opposite
to hypothesis 6, so it is rejected.

These results are totally opposite to the
ones got from the research of de los Sal-
mones and Dominguez (2016). However,
this can be explained by using different
type of donation and remembering concern
of Grace and Griffin (2006) noting that
more involved individuals, donate more.
The results show that attitude towards the
ad predicts intention to donate blood and
involvement with blood donation is impor-
tant here. People perceiving higher attitude
towards an ad and higher involvement are
more likely to donate blood that people low
involvement. In such case, marketers should
rather target highly involved people show-
ing them advertisements because they are
the ones who are willing to donate blood.

4. RESEARCH LIMITATIONS

This paper has several limitations, related
with analysed literature, selected ads and
measurement scales, sampling method and
gathered data. First of all, hypotheses of this
research were made according to few sourc-
es of literature, what might be not enough
to give accurate and reasonable predictions,
especially in case of involvement with the
cause. Hypotheses that includes moderation
are based only on one empirical research by
des los Salmones, Dominguez (2016) and
the results of this research contradict previ-
ous study. Secondly, the results of the sur-
vey were case sensitive, since respondents

reacted to particular given ads. In addition,
advertisements were selected subjectively
by the author of this paper and the messages
of advertisements were not controlled, so
the answers of respondents might be influ-
enced more by exact messages transferred
by celebrities that by their own being. All
advertisements were in Lithuanian lan-
guage, so the questionnaire was translated
from English to Lithuanian which might
have created some inaccuracies.

Moreover, gathered data was not normal-
ly distributed and results were calculated
by using parametric tests, what also could
evoke inaccurate findings. Selected sam-
pling method is an issue as well since it is
non-probability, convenience sampling and
itis way less representative. Sample was not
controlled by any variable such as gender
or age of respondents which caused that
majority of respondents were women. Thus,
it is not possible to adjust the results of this
research for all Lithuanian consumers and
results are limited for this particular sample.
Consumers’ behaviour changes over time,
so presented findings might not be the same
after some time. It is especially relevant
concerning object of this research — blood
donation. Many respondents were aged
less than 18 years which means they could
not have given blood before as person can
donate blood being above 18 years old.
However, this is compensated by asking
to determine only intention to donate, not
actual behaviour. That could be a possibility
for further research to extend the model by
actual donating behaviour that could be
predicted by intention to donate.

5. CONCLUSIONS AND
FUTURE RESEARCH

This research investigated what is the influ-
ence of celebrity endorsement on intention
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to donate blood of Lithuanian speaking
consumers. Findings of this research are
important for marketers, national blood
centre and academic researchers.

Firstly, this research compared celeb-
rities appearing in advertising campaign
of national blood centre. It found that
Brother Pijus was perceived to be the best
fitting person for blood donation campaign
compared to Marijonas Mikutacius (singer)
and Zydrinas Savickas (sportsman). Bek-
kers and Wiepking (2011) noted that more
religious people are more altruistic and it
raises their intention to donate blood, so
finding of this research raise a question for
further researchers to include religiosity of
respondents into survey as it was not done
in this research. Secondly, this research
supported results of previous researchers
stating that the better fit is between the ce-
lebrity and the cause, the more credibility
of the celebrity is perceived.

Trustworthiness was found to be the
most important factor in source credibility
construct contradicting results of Wheeler
(2009). In addition, Marijonas Mikutavi¢ius
scored the most in source credibility, but
the most trustworthy endorser is the most
important for blood donation campaigns. In
such case, Brother Pijus was found be the
most suitable person for such campaigns
among three people tested. This finding
leads to conclusion that blood donation as
charitable giving type cannot be studied
totally the same as money or time donations
as it gives different results.

Research model of this paper was based
on previous researches (Wheeler, 2009; de
los Salmones, Dominguez, Herrera, 2013;
de los Salmones, Dominguez, 2016) that
focused on different types of donation.
Though, this research found that source
credibility predicts intention to donate
blood as well as intention to donate money

or time. In addition to that, credible en-
dorsers enhance advertising effectiveness
(Eisend & Langner 2010), so higher level
of source credibility increases positive
attitude towards the ad. This research
supported such implication. Added to that,
attitude towards the ad predicts respond-
ents’ intention to donate blood as it was
found by previous studies. This research
found partial mediation of attitude towards
the ad on source credibility — intention to
donate blood relationship which was not
studied before.

This study followed the results of de
los Salmones and Dominguez (2016) and
investigated if involvement with blood
donation could be a moderating variable
in source credibility-attitude towards the
ad, attitude towards the ad-intention to do-
nate blood relationships. De los Salmones
and Dominguez (2016) tested intentions
towards NPOs and found that relationship
between source credibility and attitude
towards the ad is more significant when
people are highly involved. However, re-
sults of this paper are completely different.
Relationship between source credibility and
attitude towards the ad is stronger with low
involved respondents and there is almost
no difference in attitude towards the ad
between high and low involved respondents
when source credibility is at high level.
It shows that source credibility predicts
attitude towards the ad and involvement
with blood donation is important only
when source credibility is low. In such case,
marketers should rather increase source
credibility than involvement with blood
donation to increase attitude towards the ad.

According to de los Salmones and
Dominguez (2016), relationship between
attitude towards the ad and intention to-
wards NPOs was stronger in low involved
individuals than in those with high involve-
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ment. Though, findings of this research state
totally different. Intention to donate blood
was bigger when high attitude towards the
ad and high involvement was perceived. At
low point of attitude towards the ad, inten-
tion to donate blood was more similar for
respondents with low and high involvement
with blood donation. There results support
concern of Grace and Griffin (2006) stating
that consumers with high involvement, do-
nate more. In such case, marketers should
rather target highly involved people show-
ing them advertisements because they are
the ones who are willing to donate blood.
Contradicting results regarding moderating
variable should remind that different types
of donations should be studied in different
ways. As de los Salmones and Dominguez
(2016) studied intentions towards helping
NPOs, the results of their moderation are
not applicable in terms of blood donation.

Yet, involvement with blood donation
plays an important role in terms of intention
to donate blood. It was found that previous
blood donors are more involved with blood
donation which is very logical. It is inter-
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Abstract. The article estimates the interconnection and impact of issues, related to the
development of logistics, as industry. Namely, overview builds up interrelation among North
Sea waterway connections, trade, commercial alliances, military ambitions. Paper discovers
how labor diversification, technological progress formed the initial function of transshipments
within the Europe. A treatise considers little Ice Age, juridical aspects of trade and the epidemy
in the medieval commodities transshipment, in the timescale from Roman Empire (27 BC) to

the World War 2 (1945 year).
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Research questions

How waterway connections to the sea
enhance transportations in the medieval
world?

How plague reformed world trade
centers?

How trade alliances and military cam-
paigns facilitated innovations in logistic
infrastructure?

Methodology

In order to perform analysis of the factors,
following methods have been implement-
ed: comparative historical research, world
systems analysis.

Concepts:

1. Military campaigns forced society to
develop better transport infrastructure
and strategy, namely road, vehicles and
routes

2. Sea access influenced formation of first
trade centers.

3. Epidemy of plague restructured com-
mercial points and trade routes in Eu-
rope.

Sea productivity dominance, that in-
fluenced dominance in trade, that led to
financial dominance and re-investment
of funds back into the transport of trade
capitals.

Productivity Trade Financial Logistic
dominance dominance dominance dominance

Figure 1. Chain development of logistics from world-systems perspective
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INTRODUCTION

Since Roman Empire logistics was a key
tool for supplying military provision to
invade new territories. This function grad-
ually has been transformed into competitive
market advantage for a trade, once forma-
tion of independent trade centers began.
Before the industrial revolution, invention
of railway and rise of automotive industry
first trade cities were always allocated
near the sea or rivers, that facilitated trans-
portation of heavy cargo for long distance

commerce. After the revolution, railways
were established across the mining and
manufacturing centers far from the water.
Therefore, usage of geographic position
was decisive for trade, welfare and logistics
facilities of country. Along with the benefits,
due to poor supplies regularly occurred, as
plague, cholera and smallpox, that affected
medieval Europe. Is it possible to say, that
certain events in history determined further
development of transportation industry?
This question is to be answered.

PART 1: MILITARY CAMPAIGNS FORCED SOCIETY TO DEVELOP BETTER TRANS-
PORT INFRASTRUCTURE AND STRATEGY, NAMELY ROAD, VEHICLES AND ROUTES

Ancient campaigns. At Indian Campaign of Alexander the Great.

Innovation

Role

Mobile

constructions.
for the defense purposes

Army used specially-constructed pontoon bridges and ships, that could be easily
disassembled after crossing rivers or sea gulfs, transferred to the new location or reused

Warehouses

Formation of new cities and mints along the roads Alexander’s troops for keeping treasury
and troops’ movement without slowing down.

Route planning

Alexander’s marches moved along food sources, sometimes they had to avoid wide
territories to keep close to fertile lands.

Medieval times
Innovation Role
Outsourcing An outcome of policy to force knights to provide themselves with provision was a decision

to lead a war at the enemy’s cost, hence, to demolish and to devastate cities, looting food
storages. In 17 century, owing to French military reforms arrays were provided with daily
meals by cost of state and during campaigns troops were granted special supply convoy. That
preceded to establishment of shops across the France to sell products directly to knights.

American Revolutionary War (1793—-1794)

Innovation Role
Transatlantic As Americans prevented procurement at the mainland, British learned how to wage war
shipments, and deliver provision through Atlantic ocean.
shipbuilding
industry
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Napoleonic wars (1807-1812)

Innovation Role
Military Trains regiments with cattle, that focused on rapid shipment of goods. Napoleon preferred
“train” to keep all provision outside of the state, so that it was easier to attack opponents in a flash

American Civil War (1861-1865)

Innovation Role
Military This war first time to use railway for military purposes, branched network of rails was
railway built for transport of personnel and weaponry.
WWI and WW2

Innovation Role
Military These wars catalyzed emergence of aviation from zeppelins to jet-fighters, maritime
aviations cargo, production infrastructure and runways and paved roads for them.

PART 2: SEA ACCESS INFLUENCED
FORMATION OF FIRST TRADE
CENTERS

Amber Road (since 1300 BC)

Amber Road is an ancient trade route, that
was initiated for amber trade from Baltic to
the Mediterranean states and it is important
route for both Southern and Northern Eu-
rope, as the network was connected with 3
seas: North, Mediterranean, Baltic. Besides
the direct connection between Baltic coast
and modern Italy and Spain. Amber from
Baltic coast was also transported to the Silk
Road, once it reached Black sea. Each coun-
try on the Amber Road’s path has developed
internal infrastructure, namely Germany got
high number of small cities and trade points
along the river sleeves, especially concen-
trated near Hamburg and Lubeck, that lead
to Brenner Pass, proceeding southwards to
Brindisi, modern Italy and Ambracia, that
is a territory of Greece. Amber became a
subject of commerce since 3000 BC, and
Amber Road remained the only long-dis-
tance trade route, till the Roman Empire.

At the times of Roman Empire and emperor
Tiberius Caesar Augustus paved roads ac-
cording to the highest urban standards and
for a century it was an engine for civilization
until the Danube and Dnipro rivers attained
popularity and majority of investments have
been done there, that eclipsed the Amber
Road’s success.

Western Roman Empire (395—-480 AD)

Germany shares its history with Roman
Empire, that had great road and maritime
connections between its parts. Three modern
German cities were originated under auspice
of Roman Empire, such as Ara Agrippinen-
sium=Cologne, Augusta Treverorum=Trier,
Mogontiacum=Mainz. The imperial routes
were divided into 4 categories: road, coastal
sea, river and open sea tracks. Anticipated
fastest time of travel via Roman routes from
Cologne to Roma in summer or winter is
35-36 days, but the cheapest track takes 56
days. According to the Stanford Geospatial
Model cost of transportation in denarii per kg
of wheat by donkey: 40 ($144.8), by wagon:
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50 ($181), per passenger in a carriage: 1931
($6990), if we take 0,99 pure silver, when 1
denarius = US$3.62.

Holy Roman Empire (800-1806)

1. Germanic wars. They took place
throughout centuries and resulted into
secession of Holy Roman Empire. The
subjects of Empire’s trade were jewel-
ry, coal, sweets, wine and fruits. This is
notable that Holy German Empire used
camels for a trade nearby the Black sea
and along the Silk Road. Unfortunately,
it was impossible to reach further coun-
tries via Silk Road, for instance northern
Africa or Trans-Saharan area to get salt,
ivory, and gold from there, so Romans
had to invent new ways for merchan-
dising, as usage of Overland Silk Road,
when in the northern Iran, the Silk path
connects with roads to Caspian Sea and
the Persian Gulf ports to proceeded to
modern Syrian land.

2. Crusades. The medieval’s military am-
bitions and regular crusades let warriors
face the problem of forage not only for
themselves but for horses. The practice
“supply-yourself-on-your-own” put war-
riors more and more into traps, forced
them to hold negotiations about barter
exchange of resources with local citi-
zens and to face a threat of poisoning
in hostile states. Management of army
resources reached improvement of this
issue once the rule “5-10 miles per day”
has been adopted. That meant army will
move forward not more than 5-10 miles
a day through the terra firma, meanwhile
special troops will divide the surround-
ing territories into stripes and harvest as
much grass and forage for animals as
they can in order to return to the troop in
the shortest time.

3. Hundred Years’ War. Holy German Em-
pire was involved into Hundred Years’
War between 1337 and 1453 and Great
Northern War from 1700 to 1721. In
the first battle it served as intermediary
for French army supplies in the North-
ern sea cost. In case of Great Northern
War Army of the Holy Roman Empire
learned how to organize provision in the
low temperature, also, it can be consid-
ered as military outsourcing, as Army of
Holy Roman Empire was not a regular
entity, but was mobilized and equipped
only at the times of threats.

Hanseatic league

The merchant position of Germany rocketed
once the Hanseatic league was established.
Newly-made connections with Baltics
and Scandinavia opened door for a trade
to Kievan Rus. One of the common char-
acteristics of cities-members of league is
independence and legal autonomy, so each
of them has own rules for export and import
and often specialize on certain industry.
Lubeck and Danzig had a strong focal field-
ship building, that allowed Hansa union to
control shipbuilding market and compete
with Dutch. To improve own position in the
rivalry Hansa limited all possible leakage
of ship building technologies outside of
union, but even with such efforts a cost of
cargo transportation with Dutch facilities
was lower. The Hanseatic Kontore had their
own treasury, court and seal, like the guilds,
the Kontore were led by ,,eldermen®. In
1347, the Kontor of Brussels modified its
statute to ensure an equal representation of
the league‘s members. To that end, member
communities from different regions were
pooled into three circles. The merchants
from their respective Drittel would then
each choose two eldermen and six members
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of the Council to administer the Kontor for
a set period of time. After unification of
Duchy of Burgundy and rise of Swedish
Empire Amsterdam overtook key position
of Hanseatic union for export of Polish
and Baltic grain, lost control over Baltic
sea and internal struggles after Protestant
Reformation demolished alliance and offi-
cially only Lubeck, Hamburg and Bremen
remained Hanseatic and call themselves as
such till now.

PART 3: HOW PLAGUE REFORMED
WORLD TRADE CENTERS?

Chinese merchant cities at the 1300 years
already have been infected and active trade
with China via both Silk Road and maritime
connections brought Black Plague to Italian
sea ports together with rats. The epidemy
reached Germany in 1349. The spread of
the bubonic plague and the collapse of the
Mongol Empire made Overland Silk Road,
mentioned in the Part 2 more dangerous
than before, therefore, trade flows from
Western Europe gone from Asia to Africa
due to high risk of infecting, as outcome of
the epidemy, Cairo became a commercial
center for mariners from Italy.

Not only trade is the reason of plague in
European continent. Because of different
weather conditions, welfare of territory,
intensity of import-export operations and
many other factors speed of spread of
plague varied. Second wave of epidemy in
Europe lasted long enough, from 1345 till
1840. Northern War, that covered Scandina-
vian region and Prussia, was a catalyzer for
a new splash of diseases. Especially tragic
this time was for Bremen and Hamburg,
where war refugees were allocated and
already existed epidemy of a smallpox, the
plague was brought by Danish ships. The

first victims of that happenings were not
single refugees, but armed forces, in this
condition malady was a “brake factor” for
further invasion of military arrays. To keep
the rest of country safe Hamburg blocked
any movement of vessels at Elba river.
Interesting, that castle in the case of Kiel
city, played role of isolator and saved illness
within castle and did not let it spread to the
rest of territory. The other two outbreaks
are in Silesia under Habsburg Monarchy.
The logistics of this case takes beginning in
Constantinopol, from where infection was
delivered to Southern Poland, and later on
to German lands. Baltic states at that wave
did not suffered so massive, due to previ-
ous experience in 14th century, so German
cities, that were located closely to Baltic
cost stayed most safe. Background factor of
plenty similar ailments was a famine during
Little Ice Age.

PART 4: TRANSFORMATION INTO
THE CORE NATIONS

Till the beginning of 19th century vivid
trade resulted into harsh labour differ-
entiation and occupation dynasties with
solid experience of doing particular kind
of products, that is called a highly skilled
labor force. According to historical precur-
sors one region was good in defined range
of goods, that was achieved with a help of
a good educational system. Geographic,
ethnic and religious differentiation only
facilitated this process, as landowners and
farmers stayed in the east and the heavy
industry workers moved to the west, since
1750. Overall welfare and consumption
capacity in internal market was in a good
shape, that stimulated demand for inno-
vations. International treaties as customs
union Zollverein made fruitful grounds for
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surplus trade outside of German territory.
Innovations appeared firstly in the valleys of
rivers Ruhr, Inde and Wurm, as it was place
for rich natural resources as coal, coke and
gas. This was an impetus for entrepreneurial
activity nearby mining points, especially
in ironwork industry and as it was cheap
and fast to ship in the countries of customs
union. Ruhr region used mine carts ,,Hunde*
since the 1556 and new flow of investment
in 1700th transformed it into wagonway
horse-drawn connection of mining spots
with the Ruhr river.

Lack of own technological background
was no more a boundary, once British
invented steam engine and locomotives in
1804. Germany quickly imported technical
blueprints, hardware and trained personnel
just in the railway shops in central cities.
Till 1850 Germany was able to meet
own demand and produce equipment for
railway construction. The state political
strategy only supported construction of
railway nodes, as it meant to stimulate
interchange between provinces and big
cities, thus, encourage local spirit. At the
beginning railway companies belonged
to the regional owners and one enterprise
covered limited number of routes, as The
Rauendahl Incline in Bochum, Schle-
busch-Harkort Coal, Deilthal Railway.
Later, Central European railway made an
efforts to connect Silesian lands, Berlin
and Southern states. After unification of
Germany in 1871 within The Landerbahn
era, state endeavored to nationalize private
companies and fully control connection
of Hamburg and Bremen ports with Ruhr
mines together with earning revenues from
passenger and cargo transportation. This
approach was beneficial for the state treas-
ury and for the infrastructure construction
in agricultural peripheries, but not for the
entire economic development.

PART 5: WORLD WARS AS ENGINES
OF NEW TRANSPORT MODES GROWTH

wwi

1. Since the beginning of war the supplies
were done through the horse-drawn
wagons, but weather conditions, mud,
cold and absence of wet roads led to im-
possibility to fulfill the plans and evo-
lution of transport facilities. Progress
in technology gave world firearms and
back in the days artillery was heavy,
especially equipment for mortar fire in
tranches, that was responsible for 75%
of casualties, so horse power was not in
use anymore. Beside the simple trans-
portation mode railways performed de-
fense function, particularly in the coast-
al areas, as most severe weapons for
long-distance fire were installed direct-
ly on the platforms based on the rails. At
the Figure 2 is depicted booming num-
ber of passenger transportations at the
WW1 and WW2, that was performed
due to significant enlargement of fleet.

2. Meanwhile, at the middle of WW1 Ger-
man technological progress reached pro-
duction and exploitation of submarines.

3. Among the challenges logistics faced in
1914-1918 was insufficient length and
size of rails for a tremendous-sized Ger-
man army, as alternative for rails, special
trench railways were built at the battle-
fields, that allowed to deliver provision
to the frontlines. However, German pro-
vision as for civilians as for troops was
generally imported and coming primar-
ily from USA, so UK’s Navy blockad-
ed German provision coming through
Atlantic ocean lead to massive starva-
tion of population and Germany’s failure
in WWI1, also Germany could not use
U-boat (submarine) facilities for supply
delivery, due to North Sea Mine Barrage.
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Figure 2. Record number of passenger were transported in Great Britain exactly
at the times of WW1 and WW2

4. Aviation. German zeppelins were often
use for bombing raids of British and
French cities, but they had cons as vul-
nerability to the artillery if they fly in
low altitudes, also it made successful
navigation for bombing of certain cit-
ies difficult, so zeppelin bombs rarely
reached targets

ww2

1. Mechanization and car production lift
up military supplies to the new stage.
German army was well equipped by the
high cargo capacity trucks, so delivery
was faster, also it pushed improvements
in road infrastructure in Germany, to
use full potential of military trucks.
However, for far-flung attacks it was
a bad idea to rely on trucks, as Polish
and Russian territories were full of mud,
rains and snow, that decreased speed of
Hitler’s forces and sources of fuel were
not determined in advance, so fuel prob-
lem was one of the most crucial.

2. Railways. German army expected to fo-

cus supply volumes on locomotives. In-
itially, fuel for trucks, ammunition and
weaponry had to reach Russian front-
lines in outskirts via rail, but it was not
the case, as the railway system varied
and German locomotives could not be
used in Russia and vice versa, so choice
was between upgrading own wagons or
Russian, that did not seem possible in a
short terms.

. Airpower. Due to described above

struggles air forces undertook function
of main transport mode for delivery to
the surrounded army units or cities, as it
was with 6" army in Stalingrad. Allied
forces endeavored to block inland con-
nections as bridges and railways, but as
Germany was more powerful in terms
of air transportation in majority cases it
only limited own supplies of enemies.
In the WW2 German aviation reached
progress in supply aviation along with
military, by means of creation of bomb-
ers and jets, and getting more experi-
ence in the instant air forces’ operations.
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4. U-boats took revenge in WW2 in terms
of strategic utility. As UK and USA
used numerous cargo ship convoys to
deliver resources via Atlantics German
took an advantage of underwater supe-
riority and significantly threatened hos-
tile ships.

CONCLUSION

Geographical location near the Northern
sea indeed was precious and valuable ad-
vantage for settlement of trade centers in
Northern-Western Germany since BC ages.
Second historical factor, that facilitated
trade and logistics was establishment of
independent legal system in the Cologne,
Hamburg and Bremen, so merchants rely on
stable trade conditions. Hanseatic alliance
determined future of Germany, as it let
Lubeck have own ship building industry,
that later transformed into military ship
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MAZMENINES PREKYBOS IMONIU TRAUKOS ZONU
FORMAVIMO STRATEGINIAI SPRENDIMAI

Santrauka. Greitai kintancioje, konkurencingoje verslo aplinkoje mazmeniniy prekybos
jmoniy issidéstymo klausimai yra itin aktualiis. Problema ta, kad itin stiprios konkurencijos
mazmeninés prekybos jmoniy sektoriuje sqlygomis, daznai naujo prekybos objekto vietos
parinkimo procesas, atliekamas ne iki galo apmgstant visas detales, ne pilnai jvertinus rin-
kos tyrimy rezultatus. Minétos aplinkybés sqlygoja tai, kad mazmeninés prekybos jmonés,
norédamos biti kuo arciau vartotojy, vis dazniau jsikuria Salia jau veikianciy konkurenty,
kas dar labiau skatina konkurencijos jtampq, nes visi prekybos objektai siekia pritraukti tuos
pacius potencialius klientus. Dél Sios priezasties kyla daug dvejoniy dél mazmeninés prekybos
imoniy viety parinkimo strateginio tinkamumo.

Raktiniai ZodZiai: mazmeniné prekyba, mazmeninés prekybos jmonés vieta, traukos zona,

mazmeninés prekybos jmoniy isdéstymas.

IVADAS

Siandieninéje mazmeninés prekybos
sektoriuje veikiancios jmonés dél daugelio
itaka daranciy veiksniy, tokiy kaip infor-
macijos gausa, naujos technologijos, sparti
interneto skvarba, gyventojy vartojimo ir
taupymo pokyciai ir kity reik§mingy poky-
¢iy, veikia pagal Siek tiek kitokius principus
nei prie§ deSimtmetj. Mazmeninés prekybos
jmoniy gausa itin didelé, ypa¢ didziuosiuose
miestuose, kur gyventojy skai¢ius nuolatos
didéja, todél vartotojai turédami Zymiai
daugiau pasirinkimy, galimybiy, suzadinti
smalsumo iesko vis kazko naujo, geresnio,
norédami sutaupyti laikg — greitesnio. Mi-
néti ypatumai salygoja tai, kad mazmeninés
prekybos jmonés jausdamos tokj spaudima,
stengiasi pasiiilyti kazkg naujo, jdomaus,
kad pritraukty kuo daugiau vartotojy, taciau

daznai pamirsta, kad vis délto vartotojas pa-
sirenka vieng ar kita mazmeninés prekybos
objekta tiesiog dél jam tinkamos prekybos
vietos, t.y. jos alokacijos.

Problema: esant stipriai konkurencijai
mazmeninés prekybos jmoniy sektoriuje,
daznai prekybos vietos parinkimo procesas
atlickamas ne iki galo apmastant visas de-
tales, ne pilnai jvertinus tyrimy rezultatus,
t.y. mazmeninés prekybos jmonés, noréda-
mos biti kuo ar¢iau vartotojy, vis dazniau
isikuria $alia jau veikian¢iy konkurenty, o
tokia situacija dar labiau skatina konkuren-
cijos jtampa, nes visos jmonés tokiu atveju
siekia pritraukti tuos pacius aplinkinius
gyventojus.

Sio straipsnio tikslas — remiantis moks-
lingje literatiiroje pateikiamais teoriniais
mazmenineés prekybos objekty iSdéstymo
aspektais, atlikti mazmeninés prekybos



MAZMENINES PREKYBOS IMONIU TRAUKOS ZONU FORMAVIMO STRATEGINIAI SPRENDIMAI 25

jmoniy i8déstymo ir traukos zonos for-

mavimo strateginiy sprendimy analize,

pateikiant praktinj pritaikymg Antakalnio
mikrorajone.
Straipsnio uZdaviniai:

1. Susipazinti su strateginiy sprendimy bei
mazmeninés prekybos imonés traukos
zony sampratomis ir iSnagrinéti veiks-
nius, kurie daro jtakg mazmeninés pre-
kybos jmoniy viety parinkimui.

2. IS$nagrinéti mazmeninés prekybos jmo-
niy traukos zony skai¢iavimo ypatumus.

3. I8analizuoti mazmeninés prekybos jmo-
niy iSdéstyma Vilniaus miesto Antakal-
nio mikrorajone bei pateikti mazmeninés
prekybos imoniy traukos zony padidini-
mo galimybes.

TEORINIAI STRATEGINIU
SPRENDIMU ASPEKTAI

Strateginiams sprendimams mokslinéje
literatiiroje skiriamas ypatingas démesys —
Jju savoka ir pozymius analizavo labai daug
autoriy. B. Melnikas ir R. Smaliukiené
(2007) teigia, kad strateginiais sprendimais
yra laikomi strategijos turinj sudarantys val-
dymo sprendimai. Pasak autoriy strateginiai
sprendimai gali biiti tokie, kurie nusako tam
tikros sistemos, situacijos ar objekto kaitos
procesy turinj ir kryptinguma, arba tokie,
kurie nusako kaitos rezultaty turinj ir jiems
pasiekti reikalingus veiksmus, taciau abejais
atvejais strateginiams sprendimams bidin-
gi tam tikri bendri strateginiy sprendimy
turinio ir struktiiros pozymiai. G. S. War-
ren, D. Howat, I. Hume (2001) teigia, kad
strateginiai sprendimai yra sprendimai,
kurie paveikia visus kitus jmon¢je priima-
mus sprendimus, kadangi nustato esming
jos vystymosi krypti. E. H. Bowman ir
G. T. Moskowitz (2001) taip pat pritaria,
kad strateginiai sprendimai paliecia visa
jmoneg, jie dazniausiai priimami auks¢iau-

siame valdymo lygmenyje ir yra orientuoti
1 imones ateitj ilgalaikéje perspektyvoje, o
viso to rezultate, nulemia jos veiklos krypt;.
S. Jaynes (2015) nurodo esminius strategi-
niy sprendimy bruozus: sprendimai pavei-
kia visg jmong, jie turi tiesioginj poveikj
visoms jmongs veikloms, jy svarba jmonei
yra ilgalaiké. Taigi, Siame straipsnyje bus
kalbama apie strateginius sprendimus, su-
sijusius su mazmeninés prekybos objekty
traukos zony formavimu ir nustatymu.

TEORINIAI MAZMENINES
PREKYBOS OBJEKTU TRAUKOS
ZONU NUSTATYMO ASPEKTAI

Mazmeninés prekybos jmoniy teritoriné
analizé Siomis dienomis atrodo kiek pamirs-
tatema, taciau gana detaliai apie tai anksc¢iau
plétojo lietuviy autoriai V. Caplikas (1998)
A. Pajuodis (1995, 2005) ir keletas uzsienio
autoriy, analizuodami visus pagrindinius
mazmeniniy prekybos jmoniy traukos zony
formavimo teorinius aspektus, t.y. traukos
7onos sampratg, jmoniy vietos parinkimui
jtaka darancius veiksnius bei traukos zony
skaiCiavimo ypatumus. Visa tai labai svarbu
suprasti, norint gerai suvokti mazmeninés
prekybos imonés vietos parinkimo svarbg
bei kaip gi veikia mazmeninés prekybos
imoneés teritorinis funkcionavimas.

Anot A. Pajuodzio (2005), prekybos
objekto traukos zona yra teritorija, kurioje
veikia jmonés trauka, arba teritorija, kurioje
yra jos potencialiis pirkéjai. Sis terminas turi
ne vieng sinonimg: prekybos jmonés veiklos
laukas, jtakos teritorija, veiklos arealas ir
kity terminy, tarp kuriy didelio skirtumo
néra, nes visi apibiidina tg pacig prekybos
objekto veiklos konkrecig teritorijg, jo sg-
veikos su aplinka lauka (V. Caplikas, 1998).
Kaip ir V. Caplikas (1998), A. Pajuodis
(2005) taip pat teigia, kad prekybos objek-
to aptarnavimo zong elementariai galima
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suvokti kaip apskritimo formos teritorija,
kuri gali biiti skiriama j dvi, glaudzig savei-
ka turincias dalis — centras, arba prekybos
objekto teritorija ir periferija, arba vartotojy
(gyventojy) teritorija taCiau pabrézia, kad
i§ tikryjy prekybos aptarnavimo zonos
forma ir dydis gali buti labai jvairiis, nes
tai priklauso nuo jvairiausiy veiksniy,
tokiy kaip paties prekybos objekto dydis,
gyvenvietés dydis, gamtiniy kliti¢iy, kon-
kurenty i$sidéstymo, transporto magistraliy
ir kity veiksniy. Aiskiau suvokti traukos
zonos pazinimo naudg padeda P. K. Sinha,
D. P. Uniyal (2007) pateiktas trijy daliy
prekybos objekto aptarnavimo zonos su-
skirstymas: pagrindiné, antroji, trecioji. Pir-
moji juosta — tai ar¢iausia prekybos objekto
aptarnavimo zonos teritorija, kurioje yra
nuo penkiasdeSimt iki aStuoniasdeSimt
procenty visy prekybos jmongs pirkéjy — i$
Sios juostos pirkéjai nuperka daugiausiai
jmonés parduodamy prekiy. Sekancioje
(antrojoje) prekybos objekto aptarnavimo
zonos juostoje gyvena apie dvideSimt pro-
centy pirkéjy. Sioje juostoje pirkéjai labiau
i8sisklaide ir nemazg dalj prekiy daznai
isigyja 18 konkurenty. Treciojoje juostoje
gyvena tie pirkéjai, kurie prekybos objekte
lankosi tik atsitiktinai. IS $ios juostos atvyks
tie pirkéjai, kurie bus pasiruos¢ keliauti
didesnj atstumg, kad apsipirkty biitent
tame objekte. Tokj patj prekybos objekto
aptarnavimo zonos suskirstyma pateikia ir
A. Pajuodis (2005) pridurdamas, kad pri-
reikus gali buti iSskiriama ir daugia juosty,
bet i§ esmés geografiskai apibrézti galima
tik ta teritorija, kurig sudaro pirmoji ir an-
troji prekybos objekto aptarnavimo zonos
juostos, nes treciosios (periferinés) juostos
ribas nustatyti itin sudétinga, bet jvertinti jos
jtaka prekybos objekto apyvartai privaloma.
I8 viso to galima matyti, kad maZzmenineés
prekybos jmoniy traukos zonos pazinimo
procesas néra toks paprastas, ir sudétin-

gumg jrodo A. Pajuodis (1995), teigdamas,
kad prekybos objekto aptarnavimo zona gali
bati veikiama dviejy ar net daugiau jmoniy,
kurios prekiauja panasiu prekiy asortimentu.
Tokiu atveju jy aptarnavimo zonos i$ dalies
arba visiskai sutampa, viena kitg dengia.
Taigi, nepaisant traukos zonos pazinimo
problemiskumo, jmonéms naudinga jas pa-
zinti bei naudoti tai strateginiuose planuose,
nes tai ne tik paprasc¢iausiai parodo i§ kur
atvyksta didzioji dalis pirkéjy, bet atskleidzia
ir daug kitos informacijos, kuria remiantis
galima nustatyti dabarting jmonés biklg ir
net prognozuoti kokia biity ar bus ateitis.
ISanalizavus mazmeninés prekybos
imonés traukos zonos samprata, darosi
aiSku, kad Sio sektoriaus jmonés, noréda-
mos sékmingai gyvuoti, bene svarbiausia
ka turi padaryti, tai pasirinkti strategiskai
tinkamg vietg. Tai patvirtina ir daugelis
autoriy, kurie atliko skirtingo pobiidzio
tyrimus. E. Rudiené bei R. Stasys (2015),
iSanalizave mazmeninés prekybos jmoniy
internacionalizacijos elementus, nustate,
kurie i$ jy daro didZiausig poveik] vartoto-
jams. Vienas i$ jy vieta, taciau kartu ir dar
keletas elementy — prekybos jmonés forma-
tas, prekiy asortimentas, kaina, kilmés Salis,
ivaizdis, reklama, komunikacija. A. Zhi-
galova (2012) atlikusi alkoholiniy gérimy
vartojimo jprociy, parduotuviy pasirinkimo
kriterijy, specializuoty alkoholio parduotu-
viy jvaizdzio, vartotojy lukesciy ir kt. em-
pirinj tyrima, taip pat paZyméjo strategiskai
tinkamos parduotuvés vietos svarba, taciau
anot Sios autorés labai svarbiis alkoholio
parduotuvés kriterijai yra ne tik vieta, bet
ir asortimentas, perkamiausiy prekiy kainy
lygis ir parduotuvés jvaizdis. K. Nefaité
(2012) atlikdama prekybos centry erdvés
estetikos tyrima, sieké kuo nuodugniau
perteikti prekybos centro vieSyjy erdviy
estetikos vaizdinj, pagrista trimis erdvés
suvokimo elementais (prasme, strukttra ir
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identitetu). Akcentuotina tai, kad minéta
autore (2012) pabrézé, kad s€kmingai funk-
cionuojanti prekybos centro struktiira - tai
ne tik pirkéjus pritraukti, bet ir i§laikyti savo
viduje gebanti vieta. Remiantis $iy tyrimy
rezultatais, galima teigti, kad mazmeninés
prekybos jmonéms vieta yra itin svarbi,
taciau vien ji sékmingo teritorinio funkci-
onavimo savaime negarantuoja.

Tapo aisku, kad pasirinkti tinkama vieta
mazmeninés prekybos objektui néra taip
paprasta, nes yra labai daug prekybos vietai
jtaka daranciy veiksniy, ir visi jie svarbis,
kiekvieng i§ jy reikia atitinkamai jvertinti.
Kalbant apie Siuvos veiksnius, kurie yra
esminiai formuojant traukos zona, turintys
didziausig jtakg mazmeninés prekybos
jmonéms norint uzimti palankig vieta, kuri
uztikrinty sekmingg ir stabilig padétj, auto-
riy nuomongs i$ esmes labai nesiskiria —tiek
L. P. Simkin (1990), T. Mazzarol ir S. Choo
(2003), tiek V. Capliko (1998), P. K. Sinha,
S. P. Uniyal (2007), F. Karakaya, C. Canel
(1998) ir E. Pioch, J. Byrom (2004) i$skiria-
mus mazmeninés prekybos jmoniy vietoms
jtaka darancius veiksnius daugiau ar maziau
galima priskirti prie A. Pajuodzio (2005)
pateikty atitinkamy veiksniy grupiy:

1. Paklausa. Cia svarbiausieji veiksniai
yra gyventojy skaiCius, jy struktiira,
perkamoji galia bei gyvenimo ir varto-
jimo jprociai.

2. Konkurencija. Svarbiausias veiksnys
Sioje grupéje yra konkurenty struktiira —
jy skaicius ir sudétis.

3. Pasiekiamumas. Pagrindiniai veiksniai
¢ia — fizinés, laiko ir finansinés sgnau-
dos. Pirkéjai skirstomi j péscCiuosius,
atvykstantys savo transportu arba vie-
$uoju transportu. Siuo metu labai svar-
bus veiksnys tampa automobilio stové-
jimo aikstelé, jos nuotolis iki prekybos
objekto.

4. Patalpa (pastatas, iemés sklypas). Cia
esminiai tokie veiksniai, kaip patalpy
plotas, patalpy iSplétimo galimybe, sta-
tybiné buiklé ar statybos, remonty darby,
zemés pirkimo, patalpy nuomos ar pir-
kimo i$laidos. Prekybos objekto veiklos
sékmé priklauso ir nuo tokiy veiksniy:
asortimentas, kainos, reklama ir kt. Todél
labai svarbu nustatyti kokiomis marke-
tingo priemonémis, kokia prekiy apyvar-
ta pavyks pasiekti toje prekybos vietoje.

5. Kiti veiksniai. Sie veiksniai turi situa-
cinj pobidj. Tai gali biiti apsiriipinimo
darbuotojais, prekémis salygos, tam
tikri statybos prieziiros jstaigy nuro-
dymai bei apribojimai, Salia esanciy
objekty neigiamas poveikis ir kt.
Remiantis minéty autoriy pateiktais

veiksniy sgrasais, atsizvelgiant | daugiausiai

sutampancius aptartuose literatiiros Salti-
niuose pateiktus veiksnius, i§skyriau pagrin-
dinius mazmeninés prekybos jmonés vietos
parinkimo veiksnius (zitiréti 1 lentelg).
Taigi, nors prekybos vietai, Zinoma, jtaka
daro ir tokie aspektai, kaip mazmeninés pre-
kybos jmonés vadovybés pozitiris, spren-
dimy priémimo stilius, bet, galima matyti,

1 lentelé. Pagrindiniai maZmeninés prekybos jmoniy viety parinkimo veiksniai

Vartotojy (pirkéjy) populiacija

Zemés sklypo, pastato nuomos/jsigijimo kainos

Vartotojy (pirkéjy) artumas

Gera infrastruktiira

Konkurenty artumas

Komunikacijos sistema

Darbo jégos prieinamumas ir kaina

Automobiliy parkavimo galimybés

(Saltinis: sudaryta autorés, remiantis mokslinés literatiiros analizés rezultatais)
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kad patj didziausig vaidmenj dazniausiai
vis délto atlieka tie veiksniai, kurie zymiai
nulemia mazmeninés prekybos jmonés
sanaudas.

Kalbant apie mazmeninés prekybos jmo-
nés vietos parinkima, praeityje dazniausiai
buvo pasikliaujama tiesiog nuojauta, anks-
tesne patirtimi, bet didéjanti konkurencija,
spaudimas paskatino iSaugti mazmenininky
poreiki plétoti ir naudoti labiau objektyvius,
mokslinius metodus sprendziant problemas
bei priimant sprendimus, susijusius su maz-
meninés prekybos jmonés vieta (E. Pioch,
J. Byrom, 2004). Taigi, jau zinant esmi-
nius aspektus susijusius su mazmeninés
prekybos jmoniy traukos zonomis, lieka
i$siaiskinti kokiais metodais galima Sias
zonas nustatyti, ypac¢ detalizuojant tuos
metodus, kurie bus naudojami planuojamam
tyrimui jgyvendinti. Tokj vietos planavi-
mo metody sarasg pateikia T. Hernandez,
D. Bennison (2000), i$skirdami Sesias pa-
grindines metody grupes: pirmajai grupei
priklauso patirties pasitelkimo metodas,
antrajai — kontrolinio saraso ir analogijos
metodai, trecigja sudaro regresinés ir dis-
kriminantinés analizés metodai, ketvirtajai
priklauso ,,spieciy“ ir faktoriné analizés,
penktajai — gravitacijos modeliai ir pas-
kutiniajai grupei — ekspertinés sistemos ir
neuroniniai tinklai. Vieng i$ §iy metody,
gravitacijos modelius, detaliai analizuoja
A. Pajuodis (2005), kuris juos priskiria te-
oriniams dedukciniams metodams — vienam
18 dviejy buidy nustatyti prekybos objekto ar
centro traukos zona. Kaip teigia A. Pajuodis
(2005), gravitacijos modelius, kurie pagristi
klasikinéje fizikoje Zinomu visuotinés trau-
kos désniu, ir kuriems literatiiroje skiriama
nemazai démesio, pirmasis pradéjo taikyti
butent W. L. Reilly, kurio modelj tobulino ir
modifikavimo ne vienas mokslininkas. Vie-
nas i$ jy yra P. D. Converse, gaves formule,
kurios pagalba galima nustatyti nuotolj iki

miesto prekybos tinklo aptarnavimo zonos
riby (zidiréti 1 formule):

d
D= ,
1+

(D

v |'_'U

J

kur i ir j — miestai, D — nuotolis nuo miesto
7 iki jo aptarnaujamos zonos riby (km),
P — gyventojy skai¢ius, d — nuotolis tarp
miesty (km).

Taip pat A. Pajuodis (2005) papildo,
kad labai svarbu atsiminti keletg aspekty
apie Sios formulés naudojima. Visy pirma,
Sios formulés pagalba ties¢je, jungiancioje
du kaimyninius miestus, nustatomas tik
pusiausvyros (liizio) taskas, kuriame yra
tokio pat intensyvumo trauka j abu miestus.
Tai nereiskia, kad kazkurio miesto traukos
zonos uz §io tasko jau nebéra — uz jo jau
yra didesné kito miesto trauka. Antra, §iuo
metodu galima nustatyti tik miesto prekybos
tinklo trauka viena kryptimi, bet ne visa
aptarnavimo zong. Taip pat, vienas svar-
biausiy, treciasis aspektas: nors matome,
kad pirmiau gravitaciniuose modeliuose
masei iSreiks$ti buvo naudojamas gyven-
tojy skaicius, véliau J. W. Rouse nustaté,
kad W. Reilly formulé gali buti taikoma
ir analizuojant viename mieste esan¢iy ar
planuojamy prekybos centry trauka. Tokiu
atveju vietoj gyventojy skaiciy jraSomi
prekybos centry plotai, o vietoj nuotolio
tarp miesty —nuotolis tarp prekybos centry.

Ir tai dar ne visi mazmenings prekybos
jmongés traukos zonos nustatymo biidai.
A. Pajuodis (2005), iSskiria ir dar vieng
nepaminétg biuda, kuriuo galima nusta-
tyti prekybos objekto ar centro traukos
zong — empiriniai indukciniai metodai,
kurie yra pagrjsti pirmine informacija,
gaunama tiriant teritorija, kuriai turi jtakos
mazmeninés prekybos objektas — tiriami
demografiniai, geografiniai ir kiti tos te-
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ritorijos veiksniai. Autorius empiriniams
indukciniams metodams priskiria gyventojy
(pirkéjy) apklausos prekybos objektuose
ir gyvenamosiose teritorijose bei laiko ir
nuotolio metodus. Vieng i$ jy, gyventojy
(pirkéjy) apklausos metoda, itin iSsamiai
pateikia V. Caplikas (1998), teigdamas, kad
gyventojy apklausos metodas duoda gana
tikslius ir patikimus rezultatus. Atliekant
specialias anketines apklausas didesnéje ar
net visoje galimos traukos zonos teritorijoje
gaunami rezultatai, kurie leidzia tiksliai
nustatyti zonos ribas ir susidaryti aiSky
gyventojy prekybinés migracijos vaizda.
Autoriaus teigimu, gana ilgg laika Lietuvoje
prekybinés migracijos, prekybos objekty
ir jy centry traukos zony tyrimams buvo
naudojama Seimos apklausos anketa, ku-
rios pagrindinius rodiklius sudaré: pirkiniy
pavadinimai, jy jsigijimo laikas, kaina ir
vieta. Tokia anketa leidZia nustatyti atskiros
Seimos pirkiniy jsigijimo geografija — kur ir
kokias prekes jsigyja, kur perka reciau, kur
dazniau. Pagal gautus iy ankety duomenis
galima gauti aiSky atsakyma, gyventojai
daugiausiai prekiy jsigyti vyksta j kita
gyvenviete ar jsigyja jas vietoje. Pagal
pirkinius, jsigytus kitose gyvenvietése, ga-
lima nustatyti konkrecios vietos gyventojy
prekybinés migracijos kryptj. Tai labai svar-
bus metodinis tyrimo dalykas, nes biitent
gyventojy prekybinés migracijos krypties
pagrindu nustatomos traukos zonos ribos.
IS apdoroty ankety duomeny suzinome,
kokioje vietoje analizuojamos zonos gy-
ventojai isigijo daugiausia prekiy arba kur
dazniausiai vyko jy pirkti. Tuomet zemé-
lapyje pazymimos kiekvienos apklaustos
gyvenvietés pagrinding migravimo kryptj
isigyjant prekes. Atsizvelgiant j tas kryptis,
bréziamos traukos zonos ribos aplink pre-
kybos centra. Autorius pabrézia, kad pries
tai nustacius gravitacijos modeliy pagalba
orientacines zony ribas, sumazinama gyven-

tojy apklausos teritorija, tyrimo apimtis ir
iSlaidos — gyventojy apklausa atlieckama tik
tam tikrame plote arba atstumu j abi puses
nuo orientaciniy riby, o apdorojus apklausos
duomenis, patikslinamos iSankstinés ribos,
nustatoma tiksli tiriamo prekybos centro
traukos zona. Nors A. Pajuodis (2005)
teigia, kad gyventojy (pirkéjy) apklausos
metodas labiau tinka jau veikiancios pre-
kybos jmonés jtakos zonai nustatyti, taciau
autoriaus pasteb¢jimu, W. Applebaum
pasitlytas analogijos metodas kaip tik re-
miasi batent pirkéjy apklausa. Sio metodo
esmé: naujy supermarkety prognozavimas
grindziamas jau veikianc¢iuose supermarke-
tuose pirkéjy elgsenos tyrimo rezultatais.
Siuose objektuose pirkéjai apklausiami, juy
gyvenamoji vieta pazymima miesto plane.
Tuomet ketvir¢io mylios atstumu, aplink
veikiancio supermarketo vieta, bréziami
apskritimai ir apskaic¢iuojama kiekvienai
juostai tenkanti viso pirkéjy skaiciaus
dalis. Bitent i§ to sprendziama apie su-
permarketo jtakos zong ir atskiry juosty
reikSme apyvartai formuotis. Jei manoma,
kad naujo numatomo statyti supermarketo
vietos padétis panasi, pasinaudojama Siais
duomenimis ir parenkama i§ visy alterna-
tyviy viety pati tinkamiausia. Dar galima
iSskirti vieng, anot E. Pioch, J. Byrom
(2004), siais laikais mazmeninés prekybos
imonés aptarnavimo zonai nustatyti daznai
naudojama metoda — geografinés informa-
cinés sistemos, skirtos duomeny kaupimui,
saugojimui, vaizdavimui ir taip pat suteikia
galimybe¢ juos redaguoti, integruoti bei
analizuoti. Taigi, dinamiskos mazmeninés
prekybos jmoniy aplinkos salygos, vis
intensyvéjanti konkurencija, technologijuy
iStobuléjimas, paskatino mazmenininkus
dar labiau jvertinti prekybos vietos svarbg,
ir viso to rezultatas nulémé Siandienine
mazmeninés prekybos jmoniy aptarnavi-
mo zonos formavimo metody jvairove, jy
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vystymasi, sudétingéjima. Svarbu atsiminti,
kad geriausia pagal galimybes naudoti du
ar net keleta metody kartu, kad uztikrinti
patikimus rezultatus.

MAZMENINES PREKYBOS OBJEKTU
EMPIRINIS TYRIMAS: SITUACIJA
IR METODIKA

Lietuvoje pastebima mazmeninés prekybos
imoniy plétra, kadangi jsilieja vis naujy
konkurenty j rinkg bei, zZinoma, pleciasi ir
jau rinkoje veikiancios jmonés. Tai pastebi
UAB ,,Inreal valdymas* analitikas R. Zul-
pa, teigdamas, kad mazmeninés prekybos
apimtys Lietuvoje auga jau ne vienerius
metus. Kadangi didieji miestai pasizymi
dideliu nuolatiniy gyventojy skai¢iumi bei
atvykstanciu i§ svetur zmoniy gausa, bi-
tent juose paprastai susitelkia daugiausiai
investuotojy, jmoniy, taip pat sparciai auga
ir mazmeniné prekyba. Zinoma, prie tokiy
Lietuvos miesty, visy pirma, priskiriamas
Vilnius, todél pasirinkau analizuoti bitent Sio
miesto teritorija - Antakalnio mikrorajona,
nes tai iSskirtiné miesto dalis, kurioje apie
640 jmoniy susitelkusios pagrinde vienoje
Antakalnio gatvéje labai arti viena kitos.
Traukos zony tyrimui atlikti pasirinkau maz-
meninés prekybos tinkly prekybos centrus,
nes $iuo metu konkurencija tarp mazmeninés
prekybos tinkly dél viety parduotuvéms yra
paastréjusi. Tai pastebi bendrovés ,,Rimi
Lietuva“ vadovas P. Dahlas, kuris teigia, jog
vienas didziausiy 2017 mety i$§tikiy mazme-
ninés prekybos sektoriuje dalyviams bus deél
tinkamy ploty plétrai. Lietuvoje didziausi
tokie mazmeninés prekybos tinklai yra:
UAB,,VP Market* valdomas ,,Maxima LT,
UAB, Norfos mazmena“ valdomas ,,Norfa®,
UAB, Palink valdomas ,,Iki“ ir UAB ,,Rimi
Lietuva“ valdomas ,,Rimi*, kurie paskelbé
apie 200 mln. eury vertg virsSijant]j susijungi-
mo sandorj, bet jo poveikio rinkai gali reikéti

palaukti iki 2017-yjy pabaigos, nes tik tada
turéty paaiskéti susijungimo strategija., ir
visai nesenai ] Lietuvos rinkg jsiliejes UAB
,Lidl Lietuva“ valdomas ,,Lidl*“. Tyrimui
atlikti pasirinkti trys mazmeninés prekybos
tinkly prekybos centrai Antakalnio mikro-
rajone: ,,Rimi“ adresu Antakalnio g. 55/1,
,Maxima“ adresu V. Grybo g. 21, “Iki”
adresu Antakalnio g. 42.

Atsizvelgiant | galimy maZzmeninés
prekybos jmonés traukos zonos nustatymo
metody privalumus ir triikumas, jy papildy-
ma vienas Kito atzvilgiu, bei kartu jvertinant
savo galimybes, pasirinkau taikyti Siuos du
metodus: P. D. Converse formulg ir pirkéjy
anketing apklausg. Taigi, P. D. Converse
formulés pagalba bus galima nustatyti
apytiksles pasirinkty mazmeninés prekybos
imoniy traukos zony ribas, o atlikus pirkéjy
anketine apklausg — patikslinti rezultatus.

Kadangi, V. Dikc¢iaus (2011) teigimu,
apklausiant gatvéje ar prekybos centre,
respondentas néra linkegs daug laiko skirti
bendravimui, sudaryta anketa trumpa, tik
1§ septyniy klausimy, ja sudarant remtasi
K. Kardelio (2007) sitiloma klausimyno lo-
giskumo seka. Siuo atveju, atliekant tyrima
anketinés apklausos metodu, yra sickiama
tik patikslinti matematiniu statistiniu metodu
gautus rezultatus, padidinti Zinojima apie
esamg situacija, tai pagal V. Dik¢iy (2006),
toks tyrimas yra vadinamas zvalgybiniu.
Nuspresta, kad atliekant Zvalgomajj tyrima,
Siuo atveju bus pakankama apklausti 20
respondenty. Respondentai buvo pasirinkti
atsitiktinai.

MAZMENINES PREKYBOS OBJEKTU
EMPIRINIO TYRIMO REZULTATAI

Pasirinkty prekybos centry traukos zony
skai¢iavimui reikalingi duomenys ir ap-
skaiciuotos traukos zony ribos pateiktos
lenteléje (zitiréti 2 lentele).
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2 lentelé. Prekybos centry traukos zony skaic¢iavimo duomenys ir rezultatai

Prekybos centry plotai Atstumai tarp prekybos centry Traukos zony ribos
D, __ 583 583
,Maxima“ — 1002 m? Nuo ,,Maxima* iki ,,Jki“ — 407 m iki-Rimi 14 [550 1,631
1381
407 407
LIki“ — 1381 m? Nuo ,,Iki* iki ,,Rimi*“ — 583 m Dii-Maxima™= 1002 1,852_220
1+ 1381
Duo o - 526 526 34,
Rimi“ — 550 m? Nuo ,,Rimi“ iki ,,Maxima‘“ — 526 m Maxima-Rimi™™ + [550 1,741
1002

(Saltinis: sudaryta autorés, remiantis atliktu tyrimu ir internetine prieiga www.maps.lt)

68 102

9
Nepy
c
¥

Silog

NERTS

1 pav. Prekybos centry traukos zony ribos

(Saltinis: sudaryta autorés, remiantis atliktu tyrimu). Apskaiciuotos traukos zonos grafiskai pavaizduotos Zemélapyje

pagal mastelj: 100 m. — 2,7 cm; 1 m. — 0,027 cm.

Apskaiciavus abejingumo taskus tarp
prekybos centry — ribas tarp trijy prekybos
centry, kuriose yra gyventojai iSskirstomi i
einancius j vieng, antrg arba tre¢ig prekybos
centrus, atidedami gauti taskai, atitinkamai
sujungiami ir tuomet jau vizualiai galima
matyti apytikres kiekvieno prekybos centro
traukos zony ribas (zitréti 1 pav.).

Galima teigti, kad prekybos centry vie-
tos, lyginant juos tarpusavyje, yra strate-
giskai geros, nes trauky zonos nepersipina.
Matome, kad didziausia traukos zona yra
prekybos centro ,,Iki*, nes Sio prekybos cen-
tro didziausias prekybinis plotas, savaime
galima daryti prielaida, kad ir platesnis bei
gilesnis asortimentas — visa tai pritraukia
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daugiau klienty. Antra pagal dydj traukos
zona yra prekybos centro ,,Maxima*, kurio
prekybos plotas taip daug nesiskiria nuo
prekybos centro ,,Iki*, kaip skiriasi preky-
bos centro ,,Rimi*“ — daugiau nei dvigubai
mazesnis, todél ir traukos zona pati ma-
ziausia. Susidares tarpas tarp traukos zony
viduryje reiskia, kad tai gali buti palanki
vieta naujai mazmeninés prekybos imonei,
nes tos teritorijos gyventojai nepriskiriami
nei vienai i§ trijy prekybos centry traukos
zonoms. Deja, tai labai nedidelé teritorija,
nepasizyminti gyventojy gausa ar aplinkiniy
objekty isskirtinumu, todél, mano nuomone,
§i vieta néra itin patraukli, perspektyvi.

ISVADOS IR TOLIMESNIU TYRIMU
IZVALGOS

Nusprendus patikslinti vieno i§ prekybos
centro traukos zonos ribas ir jvertinti jo
patraukluma pirkéjy atzvilgiu bei bendrai
i$siaiskinti mazmeninés prekybos jmoniy
pakankamumg Antakalnio mikrorajone,
buvo atlikta prekybos centro ,,Maxima“
pirkéjy anketiné apklausa. Remiantis jos
rezultatais, daromos iSvados ir teikiami
pasitilymai:

» pagrindiniai prekybos centro klientai
yra tie, kurie netoli jo gyvena, pagrinde
atstumu nuo 200 metry iki 500 metry, ir
dazniausiai ¢ia 2-3 kartus | savaite at-
vykstantys pés¢iomis;

* ,Maxima®“ prekybos centro traukos
zona yra realiai Siek tiek didesné, nei
nustac¢ius matematiniu statistiniu meto-
du, ypac turint omenyje kitg aplinkine
prekybos centro teritorijos puse nei yra
iSsidéste konkurentai ,,Rimi* ir ,,Iki* —
apima ir tuos pirkéjus, kurie gyvena ar
dirba 600-800 metry atstumu nuo pre-
kybos centro.

» prekybos centro ,,Maxima“ pirkéjy at-
zvilgiu, sékmingai jgyvendinti strategi-

niai sprendimai, darantys jtaka prekybos
centro traukos zonos susiformavimui ir
funkcionavimui yra susij¢ su prekybos
centro artumu vartotojams, asortimentu,
kainos ir kokybés santykiu bei nuolaidy
pasitilymy pirkéjams pateikimu;

turéty biiti sprendziamos problemos dél
prekybos centro ,,Maxima‘“ pri¢jimo/
privaziavimo patogumo bei jo pasie-
kiamumo vieSuoju transportu. Kadan-
gi vieSojo transporto marsruta, stoteliy
alokacijos sudétinga buty koreguoti, tai
realiausias pasiiilymas biity praplésti
automobiliy stovéjimo aikstele, pada-
ryti jg patogesne atvaziuojantiems auto-
mobiliu pirkéjams — tai galéty praplésti
prekybos centro traukos zonos aprépia-
ma plota;

Antakalnio mikrorajone yra papildomy
prekybos centry poreikis, nes ne visus
pirkéjus tenkina esamy prekybos centry
savybés, nors ir nezymiai, bet net ir ats-
tumas, yra viena i§ jy. Nauja prekybos
centrg sitilyCiau jrengti BistryCios arba
Kankliy gatvése, nes toje mikrorajono
dalyje, kurioje i$sidésciusios Sios gatves,
pastebimas jy trikumas. I§ ¢ia atvyks-
tantiems pirkéjams artimiausias preky-
bos centras ,,Maxima*, iki kurio atstu-
mas gali siekti apie 600-700 metry, todél
biity palanku jrengti artesnj pirkéjams
prekybos centrg. D¢l Sios priezasties, ir
taip pat dél esanc¢iy aplinkiniy objekty,
tokiy kaip vaiky lopselis-darzelis, daug
gyvenamyjy namy, manau §i vieta biity
palanki naujam prekybos centrui.
Antakalnio mikrorajone Salia prekybos
centro ,,Maxima“, esan¢io V. Grybo g.
21, palanku buty jsikurti Sioms specia-
lizuotoms mazmeninés prekybos jmo-
néms: drabuziy, avalynés, kosmetikos ir
duonos, bandeliy, konditerijos gaminiy,
nes remiantis pirkéjy nuomone, Zymus
Jju poreikis egzistuoja biitent aplinkingje
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prekybos centro ,,Maxima“ teritorijoje.

Apibendrinant, galima teigti, kad pir-
kéjy apklausos metodas iSsamiai papildo
ankstesnius matematiniu statistiniu traukos
zony nustatymo metodu gautus duomenis
ir suteikia galimybe jvertinti kitus su maz-
meninés prekybos jmonés traukos zonos
funkcionavimu susijusius svarbius veiks-
nius. Naudojant P. D. Converse formule,

NAUDOTA LITERATURA

1. Apie Antakalnj. [zitréta 2017 10 24]. Prieiga per
internetg: <http://www.antakalnis.It/index.php/
apie-antakalni>.

2. Bowman, E. H., Moskowitz, G. T. (2001). Real
Options Analysis and Strategic Decision Making.
Organization science, No. 12 (6), p. 772-777.

3. Canel, C., Karakaya, F. (1998). Underlying di-
mensions of business location decisions. Indus-
trial Management & Data Systems, p. 321 —329.

4. Caplikas, A. (1998). Teritoriné prekybos ir pas-
laugy organizacija. Vilnius: Vilniaus universite-
to leidykla.

5. Daugiausiai | plétrg investavo ,Maxima®“ ir
,,Lidl*. [ziGréta 2017 10 11]. Prieiga per interne-
ta: <http://124.1t/It/verslas/item/166401-daugiau-
siai-i-pletra-investavo-maxima-ir-lidI>.

6. Dik¢ius, V. (2006). Marketingo tyrimai: teorija
ir praktika. Vilnius: V§] Vilniaus vadybos auks-
toji mokykla.

7. Dik¢ius, V. (2011). Anketos sudarymo princi-
pai. [zitréta 2017 10 16]. Prieiga per interneta:
<http://www.ef.vu.lt/dokumentai/katedros/Rin-
kodaros_katedra/Medziaga studentams/Anke-
tos_sudarymo_principai.pdf>.

8. Hernandez, T., Bennison, D. (2000). The art and
science of retail location decisions. International
Journal of Retail & Distribution Management,
p. 357 -367.

9. Lnreal” 2016-2017 ekonomikos ir NT rinkos
apzvalga. [zitréta 2017 10 11]. Prieiga per inter-
neta:  <http://www.inreal.lt/file/6/3/7/2017 NT-
rinkos-apzvalga_Inreal SB_Cobalt 2017-02-07.
pdf>.

10. Interneto zemélapiy svetainé. [ziuréta 2017 10
12]. Prieiga per interneta: <http://maps.lt/map/
default.aspx?lang=It#g=antakalnio%20g>.

11. Jaynes S. (2015). Making strategic change: a cri-
tical discourse analysis. Journal of Organizatio-
nal Change Management, No. 28 (1), p. 97-116.

jsitikinta, kaip literatiiroje teigiama, kad
prekybos objekty traukos zonos yra nevie-
nodo dydzio ir formos, o atlikta prekybos
centro ,,Maxima* pirkéjy apklausa puikiai
irode¢, kad nereiskia jog uz traukos zonos
riby, nustatyty naudojant P. D. Converse
formulg, prekybos centro traukos jau nebé-
ra, o tik tai, kad uz jy jau yra didesné kity
prekybos centry trauka.

12. Kardelis, K. (2007). Moksliniy tyrimy metodolo-
gija ir metodai. Siauliai: Lucilijus.

13. Mazzarol, T., Choo, S. (2003). A study of the
factors influencing the operating location de-
cisions of small firms. Property Management,
p. 190-208.

14. Melnikas, B., Smaliukiené, R. (2007). Strategi-
nis valdymas. Vilnius: Generolo Jono Zemaicio
Lietuvos karo akademija.

15. Nefaite, K. (2012). Erdvés estetikos tyrimas.
Prekybos centry atvejis. Acta Academiae Artium
Vilnensis / 64, p. 169 — 185.

16. Pajuodis, A. (1995). Mazmeninés prekybos mar-
ketingas. Vilnius: Lietuvos informacijos institu-
tas.

17. Pajuodis, A. (2005). Prekybos marketingas. Vil-
nius: Eugrimas.

18. Pioch, E., Byrom, J. (2004). Small independent
retail firms and locational decision-making:
outdoor leisure retailing by the crags. Journal
of Small Business and Enterprise Development,
p. 222 —-232.

19. Rudiene, E., Stasys, R. (2015). The identifi-
cation of the retailinternationalization elements
effected upon consumers. Regional Formation
& Development Studies, No. 2 (16), p. 66 —77.

20. Simkin, L. P. (1990). Evaluating a store location.
International Journal of Retail & Distribution
Management, p. 33-38.

21. Sinha, P. K., Uniyal, D. P. (2007). Managing re-
tailing. India: Oxford University Press.

22. Warren, G. S., Howat, D., Hume, I. (2011). Stra-
tegic thinking and decision making: literature re-
view. Journal of strategy and management, No.
4 (3), p. 238-250.

23. Zhigalova, A. (2012). Building consumer orien-
ted strategy for a specialised regional store
chain. Regional Formation & Development stu-
dies, No. 3 (8), p. 275 — 286.



Autoré: Diana Voitkevi¢
El pastas: diana.voitkevic94@gmail.com

Darbo vadovas: doc. dr. Rimantas LukoSevicius

ZAIDYBINIMO, KAIP PERSONALO MOTY VAVIMO
METODO, TAIKYMO POREIKIS IR GALIMYBES
LIETUVOS BANKINIAME SEKTORIUJE

Santrauka. Siame darbe analizuojama mazai Zinoma placiajai visuomenei, taciau sparciai
populiaréjanti savo inovatyvumu ir efektyvumu verslo lygmenyje, motyvavimo metodika — Zai-
dybinimas. Bandoma issiaiskinti ar Zaidybinimas galéty buti aktualus ir naudingas Lietuvos
bankiniame sektoriuje motyvuojant darbuotojus atlikti nuobodzius ir monotoniskus uzdavinius.
Uzsienio literatiiros analizés rezultatas — Zaidybinimo taikymo konceptualus modelis, kuris
atspindi Sios metodikos diegimo zingsnius ir taisykles bei leidzia istirti jos realizavimo porei-
ki ir galimybes nagrinéjamoje srityje. Atlikto empirinio tyrimo vertingumas pasireiskia per
Zinias apie zaidybinimo pagalba biitinas gerinti motyvavimo priemones, apie dominuojancius
zaidéjy ir linksmumo tipus Lietuvos bankiniame sektoriuje, apie tinkamus naudoti Zaidimy
komponentus ir jy priklausomybe nuo darbuotojy charakterio bruozy, poreikiy, preferencijy
ir psichologiniy aspekty. Darbo teoriné verté — mokslinis pagrindas tolesniems Sios srities
tyrimams, kuris parodo tyrimo specifikas, apribojimus ir sunkumus. Praktiné verté — pagristos
rekomendacijos jmonéms, norinciomas diegti zaidybinimq ir sulaukti teigiamo griztamojo rysio.
Svarbiausi pasiekti rezultatai.: nustatytas Zaidybinimo kaip darbuotojy motyvavimo priemonés
poreikis Lietuvos bankiniame sektoriuje; jvertinti darbuotojy poreikiai darbe ir atitinkamai
nustatytos motyvavimo priemoneés, kurias reikéty patobulinti; Lietuvos bankinio sektoriaus
darbuotojai priskirti atitinkamiems zaidéjo ir linksmumo tipams; jvertintas darbuotojy poziiiris
J zaidybinimo motyvavimo metodikq, nustatyta kokius zaidimo komponentus reikéty naudoti
kuriant Zaidybinimo sistemgq, atsizvelgiant j darbuotojy zaidéjo ir linksmumo tipus.

Raktiniai ZodZiai: Zaidybinimas, matyvacija, inovacijos, personalas, bankinis sektorius

IVADAS

Vieni pagrindiniy dalyky, nuo kuriy pri-
klauso kiekvienos organizacijos sékmé, yra
personalo poreikiy atitikimas, motyvacija,
didinanti darbuotojy lojaluma, jsitraukima
bei atsidavima, ir uztikrinanti jy pasitenki-
nimg darbu. Tai garantuoja gery specialisty
iSlaikyma, teigiamg klimata, rezultatyvy
darba ir jmonés konkurencinguma (Grausly-
té, 2008). Buvo pastebéta, kad Zzaidziant

zaidimus yra tenkinami tam tikri individo
poreikiai, skatinamos auksciausio lygio
kognityvinés funkcijos, kurios daro poveikj
iniciatyvos, atlygio, tikslo ir sugebéjimy
suvokimuli, taip pat, veikia atmintj ir vaiz-
duote (Gilkey, Kilts, 2007). Be to, Zaidimai
suteikia galimybe kontroliuoti ir koreguoti
zmoniy elgsena (Narayanan et al., 2016).
Todel dabar yra bandomos kurti naujos dar-
buotojy motyvavimo priemonés pasitelkiant
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butent zaidimy teikiamas galimybes. Vienas
naujausiy ir inovatyviausiy, motyvavimo
priemoniy yra Zaidybinimas (angl. gamifi-
cation). Zaidybinimas — Zzaidimy elementy ir
techniky naudojimas ne zaidimy kontekste
(Werbach, Hunter, 2012). ISsiaiskinus zmo-
niy poreikius, bandomos taikyti zaidybinimo
priemongs, kurios paveikia asmens elgesj ir
pakreipia ji organizacijai naudinga linkme
(Narayanan et al., 2016).

Remiantis mokslinés literatiiros analize
(Narayanan et al. (2016); Vinichenko et
al. (2016); Ergle (2015)), galima teigti,
kad Zaidybinimo priemonés taikymas yra
pakankamai populiarus uzsienio Salyse,
tuo tarpu Lietuvoje jis yra mazai zinomas
ir beveik nenaudojamas. Analizuojama
tema yra aktuali, kadangi dauguma vadovy
bando i$spresti vieng ir tg pacig problema —
siekiama iSsiaiskinti, kokias motyvavimo
priemones reikéty taikyti jy veikimo srityje
tam, kad biity pasiekti auksc¢iausi rezultatai.
Ypac Sios problemos sprendimas yra svarbus
bankiniam sektoriui, kuriame darbas yra pa-
kankamai nuobodus ir monotoniskas, taciau
nepaisant to, i Sio sektoriaus darbuotojy tiki-
masi kokybisko ir efektyvaus darby atlikimo.

Darbe detaliai nagriné¢jama dar mazai
kity mokslininky istirta darbuotojy moty-
vavimo priemon¢ — Zaidybinimas. Darbe
pateikiamos naujausios mokslinés litera-
tliros apzvalgos ir zinios apie zaidybinimo
procesa, kurios yra praple¢iamos atlickamy
empiriniy tyrimy. Dauguma mokslingje lite-
ratiiroje sitilomy Zaidybinimo paaiSkinimy
ir koncepcijy yra bendrojo pobiidzio, todél
juose néra atsizvelgiama j darbuotojy porei-
kius, charakterio bruozus ir kitas svarbias
aplinkybes. Remiantis autoriy Kostecka ir
Davidavic¢iené (2015); Berzinskas (2015)
darbais, labai maZai Zzmoniy Lietuvoje yra
susipazing su zaidybinimu, todél néra tikri,
ar §i priemoné yra veiksminga, nezino, kaip
ja diegti, ir kokiy jos taikymo pasekmiy
tikétis. Sio darbo tikslas yra i$siaiskinti,

koks yra zaidybinimo, kaip darbuotojy
motyvavimo priemonés taikymo poreikis
ir galimybés Lietuvos bankiniame sekto-
riuje. Pateiktam tikslui pasiekti atlikta tiek
Lietuvos, tick uzsienio mokslinés literatiiros
apzvalga. Numatytam empirinio tyrimo
tikslui ir uzdaviniams spresti pasirinktas
kiekybinis metodas, panaudotas tyrimo
instrumentas — apklausa. Empirinio tyrimo
metu gautiems duomenims analizuoti ir in-
terpretuoti taikomas statistinis metodas bei
atlickamas kintamyjy tarpusavio santykiy
matavimas, analizuojant kryzmines lenteles
ir apskaiciuojant Kramerio V ir Kontigen-
cijos rySiy stiprumo matus.

Sis darbas turéty sudaryti mokslinj
pagrindg tolesniems Sios srities tyrimams
(ypac Lietuvos), parodyti tyrimo apriboji-
mus, sunkumus ir galimybes bei jvertinti
Lietuvos bankinio sektoriaus darbuotojy po-
reikius, charakterio bruozus ir kitas salygas.

Darbas pasizymi teorine ir praktine verte,
nes yra pirmas tyrimas Lietuvoje, anali-
zuojantis zaidybinimo poreikj ir taikymo
galimybes Lietuvos bankiniame sektoriuje.
Darbas atskleidzia zaidybinimo poreikj
bankiniame sektoriuje, suteikia reikiamas
zinias norintiems diegti Zaidybinimo siste-
mas Lietuvos bankiniame sektoriuje, patei-
kia darbuotojy poziiirj j Zaidybinimg kaip
motyvavimo priemong¢ tam, kad organiza-
cijos, kuriy darbo pobiidis yra pakankamai
nuobodus ir monotoniskas, galéty pradéti
svarstyti apie darbuotojy motyvacijos ska-
tinimg zaidybinimo priemonés pagalba, o
netolimoje ateityje, galbiit, netgi diegima.

1. ZAIDYBINIMAS — KAIP PERSONALO
MOTYVAVIMO METODAS

Zaidybinimas yra vienas inovatyviausiy, kol
kas mazai taikomy, personalo motyvavimo
metody. Pirmosios ,,zaidybintos* online-sis-
temos buvo minimos XX a. devintajame de-
$imtmetyje. Siandien zaidybinimas pradeda
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vaidinti vis svarbesnj vaidmen; Siuolaikinio
verslo aplinkoje. Sgvoka ,,zaidybinimas*
neturi vieno apibrézimo. Mokslinéje literatii-
roje pateikta didelé Sio reiskinio paaiskinimy
jvairové. Darbe sgvoka ,,zaidybinimas*
suvokiama kaip darbuotojy motyvavimo
priemoniy derinys, salygojantis darbuotojy
aukstg motyvacijos ir jsitraukimo j darbg
lygi, naudojant geriausius zaidimy elementus
ne zaidimy aplinkoje.

Zaidybinimas suteikia galimybe apjungti
daugybe motyvavimo priemoniy ir teikti
efektyvius jy derinius motyvuojant darbuo-
dojima darbo efektyvumui didinti paaiskina
Deci ir Ryan pristatyta Savimotyvacijos teo-
rija (angl. self-determination theory). Tyréju
Deci ir Ryan (2000, 2014) manymu, zmogus
1§ savo prigimties yra aktyvus veikéjas, kurj
skatina judeéti j priekj didelis vidinis noras
augti, taciau iSorin¢ aplinka turi stiprinti §j
norg. Dél jauciamy pokyc¢iy demografinéje,
technologingje ir konkurencinéje srityse, kai
kuriy jmoniy vadovai vis dazniau pradeda
naudoti zaidimus kaip biida, leidziantj radi-
kaliai pakeisti jmonés organizacing struktiirg.
Zmoniy motyvacija Zaisti zaidimus poreikiy
teorijy atstovai aiskina siekimu patenkinti
savo poreikius. Anot Grainer (2013) beveik
visi zaidimo mechanizmai yra susij¢ su vie-
nu ar keletu A. Maslow piramidéje pateikty
poreikiy. Pabréziama, kad paprastai zaidimai
suteikia zaidéjams galimybe patenkinti jy
aukstesnio lygio poreikius, t.y. socialinius,
pagarbos ir saviraiSkos poreikius (Shell,
2014). Siekiant padidinti darbuotojy moty-
vacija, galima taikyti tokius pat motyvavimo
metodus kaip ir Zaidimuose, kadangi zaidéjai
dazniausiai biina labiau motyvuoti nei dar-
buotojai (Kostecka, Davidaviciené, 2015).
Zaidybinimas teigiamai veikia zmones, nes
zaidimas padeda jiems visiSkai jsitraukti |
veikla, yra pastebimi pasickimai ir darbuo-
tojai linksta déti didesnes pastangas atliekant

darba bei teikiant pagalba savo bendradar-
biams. Be to, dalyvavimas Zaidime ir noras
pereiti j kita lygj, skatina Zzmonés tobuléti ir
suteikia galimybe matyti pasiekta progresa
(Ergle, 2015).

Bandant paaiskinti zaidybinimo nauda K.
Werbach ir D. Hunter (2012), taip pat i$skiria
zaidybinimo ir jsitraukimo j veikla rysj. Anot
autoriy, poreikiai, kurie jtraukia Zmones |
zaidimus, egzistuoja tiek darbo vietoje, tiek
rinkoje ir teisingas jy zaidybinimas sglygoja
individy motyvacija veikti. Antras svarbus
zaidimais formuojamas motyvacijos aspek-
tas — galimybiy jvairovés suvokimas. Tuo
atveju, jeigu zaidimas efektyvus, tai yra ne
itin sunkus, bet ir ne itin lengvas — zaidéjai
nuolatos yra motyvuojami tobuléti. Todél
jmonés, siekiancios inovatyviy idéjy, turéty
taikyti Zaidybinimo metoda, kuris paskatinty
darbuotojus ieSkoti naujy problemy sprendi-
my ir veikimo varianty. Nepaisant to, kad $i
metodika yra pakankamai nauja, dauguma
tokiy jmoniy kaip Nike, American Express,
Microsoft ir Samsung, jdiegusiy zaidybinimo
elementus j savo verslo procesa, pastebi tei-
giamus rezultatus (Werbach, Hunter, 2012).
Zaidybinimas leidZia jmonéms panaudoti
zmoniy prisiriS$img prie Zaidimy joms nau-
dinga linkme, taip skatinant darbuotojy
motyvacija, kuri paveikia atlickamo darbo
kokybe. Zaidimai yra galinga priemong,
teikianti galimybe stebéti darbuotojy elgesj
ir efektyviau juos kontroliuoti (Narayanan
etal., 2016).

2. ZAIDYBINIMO, KAIP MOTYVAVIMO
PRIEMONES, POREIKIO IR TAIKYMO
GALIMYBIU LIETUVOS BANKINIAME
SEKTORIUJE KONCEPTUALUS
MODELIS

Remiantis Werbach ir Hunter (2012) zai-
dybinimas, kaip darbuotojy motyvacijos
skatinimo metodas, efektyvus tada, kai:



ZAIDYBINIMO, KAIP PERSONALO MOTY VAVIMO METODO, TAIKYMO POREIKIS IR GALIMYBES LIETUVOS BANKINIAME... 37

» darbo pobudis reikalauja auksto moty-
vacijos lygio;

+ imon¢ turi galimybe suteikti savo dar-
buotojams veikimo laisve;

» yra zinoma, koks darbuotojy elgesys
yra pageidautinas ir jj jmanoma iSreiksti
algoritmais;

+ zaidybinimo metodas ir kitos jmone-
je naudojamos tradicinés motyvavimo
priemonés gali sékmingai saveikauti
tarpusavyje.

Imoneés vadovai, nusprende diegti Zai-
dybinimo sistema, turéty gerai apgalvoti
kiekviena detale. Zaidybinimas reikalauja
tiek ktirybos, tieck mokslo. Tyréjai K. Wer-
bach ir D. Hunter (2012) siiilo Zaidybinimo
sistemos diegimo koncepcija, pagal kurig
zaidybinimg reikéty diegti etapais, naudo-
jant Sesiy ,,D zingsniy principa:

« Apibrézti (angl. — Define). Siame etape
nustatomi zaidybinimo sistemos diegi-
mo tikslai.

» Pavaizduoti (angl. — Delineate). Nusta-
¢ius tikslus bitina apgalvoti: ko jmoné
nori i§ zaidéjy ir kaip jie bus tam skati-
nami.

« Apibadinti (angl. — Describe). Zaidéjy
suskirstymas j labiausiai tinkancias pa-
gal elgesj grupes.

Viena Zinomiausia zaidéjy tipy klasifika-
cija buvo sukurta 1980 m. tyréjo R. Bartle,
kuris analizavo pirmus interaktyvius (angl.
online) zaidimus, veikianc¢ius tekstinés
informacijos pagrindu. Tyrimas tapo nau-
dingas siekiant suvokti, zmoniy polinkio
zaidimams priezastinguma.

R. Bartle (1996) iSskyré keturis Zaidéjy
tipus:

Siekiantieji (angl. achievers). Pagrin-
dinis jy zaidimo motyvatorius — laiméjimas;

Tyrinétojai (angl. explorers). Pagrin-
dinis motyvatorius — tyrin¢jimy galimybés;

Bendraujantieji (angl. socialisers) —

megsta bendrauti su kitais zaidéjais, tai yra

labiausiai juos motyvuojantis faktorius;
Zudikai (angl. killers). Nori tiek laimé-

ti, tiek matyti kity zaidéjy pralaiméjimus.

* Sukurti (angl. — Devise). Gryztamojo
ry$io kiirimas. Apibrézti visus suZzai-
dybintoje sistemoje galimus etapus ir
atitinkancius jiems uzdavinius su tikslu
ne tik jtraukti zaidéja, bet ir skatinti jj
veikti.

* Nepamirsti (angl. — Don’t forget). Rei-
kéty nepaliaujamai vertinti estetinj zai-
dybinimo sistemos poveik] ir galvoti, ar
idomu jame zaisti. Egzistuoja daugy-
bé linksmumo iSmatavimy (Werbach,
Hunter, 2012).

Zaidimy kiiréja N. Lazzaro, kuri specia-
lizuojasi emocionaliy zaidimy vystyme, at-
liko Zaidéjy grupiy tyrima ir iSskyré keturis
linksmumo tipus:

Sudétingas linksmumas (angl. hard
fun) — sudétingos uzduotys, kurios tampa
pramoga dél jauciamo pasitenkinimo jg
jvykdzius.

Lengvas linksmumas (angl. easy
fun) — zaidimai su vidutinio lygio links-
mumu, nereikalaujantys daug pastangy ir
vertinami kaip geras biidas ,,nuleisti garg™.

Rimtas linksmumas (angl. serious
fun) — linksmumas jauc¢iamas keiciant Zai-
dimo herojus ir jy pasaul;.

Socialus linksmumas (angl. people
fun) — linksmumas, atsirandantis dél sg-
veikos su kitais zaidéjais, net jeigu jie yra
konkurentai (Lazzaro, 2004).

Kokj linksmumo tipg turéty salygoti zai-
dybinimo sistema, priklauso nuo issikelty
tiksly, zaidéjy, motyvacijos. Idealiu atveju
zaidybinimas turi buti lankstus (Werbach,
Hunter, 2012).

+ Panaudoti (angl. — Deploy). Siame eta-
pe svarbu surinkti visus ankstesniy eta-
pu duomenis, pasirinkti tinkamus Zaidi-
mo komponentus.
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Zaidybinimo diegimo pagrindas

Zidybinimo taikymo galimybeés,
priklausancios nuo darbuotojy.

1 pav. Zaidybinimo, kaip motyvavimo priemonés, poreikio ir
taikymo galimybiy Lietuvos bankiniame sektoriuje modelis

(Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Werbach ir Hunter (2012); R. Bartle (1996); N. Lazzaro (2004)).

Egzistuoja trys zaidimo elementy katego-
rijos, kurios yra naudojamos zaidybinime:
dinamikos, mechanikos ir komponenty.
Dinamika — tai bendri zaidybinimo as-
pektai, kurie turi btiti valdomi ir j kuriuos
turi buti atsizvelgta, bet kuriy negalima
tiesiogiai jdiegti | zaidima. Dinamikos
pavyzdziai jmoniy veikloje galéty buti
darbuotojy kvalifikacijos kélimas, inova-
tyvios kultliros formavimas ir kiti didelés
apimties tikslai. Mechanika — pagrindiniai
procesai, kurie plecia veiksmus ir formuoja

zaidéjy jsitraukimg. Mechanikos panau-
dojimas darbo Zaidybinime pasireiSkia
per uzdavinius, galimybes, konkurencija,
bendradarbiavimg. Komponentai — konkreti
forma, kurig priima mechanika ir dinamika.
Empiriniame tyrime naudojami zaidimo
komponentai: avatarai, kovos, prieiga prie
turinio, lyderiy reitingai, lygiai, sociali-
nis profilis, zenkliukai, dovanos, taskai,
komanda, kovos su vadovais, kolekcijy
rinkimas, virtualios prekés, viso jy— 13.
Zaidimo elementai sgveikauja hierarchijos
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tvarka (Werbach, Hunter, 2012). Svarbus
zaidybinimo diegimo momentas — viename
zaidybinimo projekte negali biiti taikomi
visi egzistuojantys komponentai, svarbu
atrinkti labiausiai tinkanc¢ius priklausomai
nuo darbo specifikos ir norimy rezultaty.

Remiantis auksc¢iau i§vardytais, Werbach
ir Hunter pristatytais aspektais, sudarytas
bendras Zaidybinimo, kaip motyvavimo
priemonés, poreikio ir taikymo galimybiy
modelis Lietuvos bankiniame sektoriuje
(zr. 1 pav.)

Remiantis pateiktu konceptualiu mode-
liu, buvo sukonstruotas visas tolimesnis
empirinis tyrimas. Darbe tiriami tik tie
aspektai, kurie priklauso nuo respondenty
nuomonés, charakterio bruozy ir porei-
kiy, modelyje yra pazyméti zalia spalva.
Likusieji aspektai priklauso nuo jmongs,
diegiancios zaidybinimo sistema, vadovy
priimty sprendimy, todél néra tiriami, o esg
egzistuojantys pagal prielaidg. Modelyje jie
yra pazyméti raudona spalva.

3. ZAIDYBINIMO, KAIP DARBUOTOJU
MOTYVAVIMO PRIEMONES, POREIKIO
IR TAIKYMO GALIMYBIU LIETUVOS
BANKINIAME SEKTORIUJE EMPIRI-
NIO TYRIMO METODOLOGIJOS

Su tikslu i$siaiskinti zaidybinimo, kaip dar-
buotojy motyvavimo priemongs, poreikj bei
taikymo galimybes Lietuvos bankiniame
sektoriuje, remiantis nagrinéjamo sekto-
riaus darbuotojy poreikiais, psichologiniais
bruozais bei esancia motyvacine sistema,
atliekamas tyrimas, susidedantis i§ dviejy
etapy: empirinio ir statistinio.
Empirinio tyrimo etape:
1) formuluojamos priezastiniy rysiy hipo-
tezes:
H,: Bankinio sektoriaus darbuotojy zai-
déjo tipas ir liksmumo tipas sgveikauja
tarpusavyje;

H,: Bankinio sektoriaus darbuotojy Zzai-
déjo tipas ir jy zaidimo komponenty
pasirinkimas pasizymi tarpusavio
priklausomybe;

H,: Bankinio sektoriaus darbuotojy
linksmumo tipas ir jy zaidimo kom-
ponenty pasirinkimas pasiZymi tar-
pusavio priklausomybe.

2) sudaromas tyrimo instrumentas — anke-
ta, kuri susideda i$ 4 bloky: motivacijos,
zaidybinimo, zaidimy ir fakty;

3) atlieckama respondenty apklausa;

Statistinio tyrimo etape

1) analizuojami tyrimo duomenys, juos
apdorojant IBM SPSS statistikos pro-
grama;

2) tikrinamos priezastiniy rySiy hipotezés;

3) atlickamas tokiy kintamyjy kaip zaidéjo
tipas, linksmumo tipas ir Zaidimo kom-
ponentai tarpusavio santykiy matavi-
mas analizuojant kryzmines lenteles ir
apskaiciuojant Kramerio V ir Kontigen-
cijos rySiy stiprumo matus.

Anot Werbach ir Hunter (2012), viena
geriausiai tinkanciy sékmingam zaidybi-
nimo taikymui aplinky pasireiskia mono-
toniSkumu ir nuobodumu, todél tiriamuoju
sektoriumi pasirinktas bankinis sektorius,
kadangi autorés spéjimu, didzioji dalis
Siame sektoriuje atliekamy darby yra mo-
notoniski, pasikartojantys, nuobodis ir ne-
jdomiis, o tai ilguoju laikotarpiu sumazina
darbuotojy motyvacijg produktyviai atlikti
savo pareigas.

Banky sektorius — sektorius, kuriame
veikia kredito istaigos, finansy imonés arba
kredito jstaigy veiklg papildancias paslau-
gas teikianti jmoné. Tyrimo vienetai — §iuo
metu dirbantys Lietuvos bankiniame sek-
toriuje zmonés (vadybininkai, analitikai,
apskaitininkai, buhalteriai).

Bankinio sektoriaus visuma yra maza (iki
50000 nariy), imties dydis apskai¢iuojamas
remiantis Dik¢iaus (2003) pateikta formule:



40 Diana Voitkevi¢

p(l-p)

[g}‘ L 20-p)
z N

Kai patikimumo laipsnis — 95 proc.
(z =1.96), proporcija— 50 proc., atrankos
klaida — 5 proc., o populiacijos dydis 9271,
tyrime turés dalyvauti 369 (trys Simtai Se-
Siasdesimt devyni) bankinio sektoriaus dar-
buotojai. Apklausos rezultatai turéty suteikti
reprezentatyvius duomenis ir leisti daryti
iSvadas apie visg tiriama populiacijg. Po
respondenty imties dydzio apskaic¢iavimo
bankinio sektoriaus darbuotojams tiesiogi-
niu ir elektroniniu bidu buvo iSdalinta 450
ankety, i§ kuriy 312 sugrjzo. Papildomai
atliktas atrankos klaidos patikrinimas,
atsizvelgiant | mazesnj apklausty skaiciy,
parode, kad atrankos klaida nesikeicia.

@

4. ZAIDYBINIMO, KAIP DARBUOTOJU
MOTYVAVIMO PRIEMONES, POREIKIO
IR TAIKYMO GALIMYBIU LIETUVOS
BANKINIAME SEKTORIUJE EMPIRI-
NIO TYRIMO DUOMENU ANALIZE IR
PAGRINDINIAI REZULTATAI

Tyrimo rezultatai rodo, kad beveik visi su-
dalyvave apklausoje respondentai yra Y kar-
tos atstovai — 80,8%, kurie gimé 1981-2000
metais. Apklaustyjy, priklausanciy X kartai
ir gimusiy 1965-1980 metais, yra 16,3% bei
2,9% respondenty, gimusiy iki 1965 mety
ir atstovaujanciy kiidikiy bumo kartai. Ap-
klausoje sudalyvavo panasus motery ir vyry
skaicius. Pateikusiy atsakymus j anketos
klausimus vyry buvo daugiau nei motery,
o biitent — 62,8%. Beveik pusé responden-
ty —44,6% savo esamoje darbovietéje dirba
5-9 metus.

Nuobodziausias darbas pagal apklausos
duomenis yra dokumenty administravi-
mas, kurj neigiamai jvertino 87,8% (274)
respondenty, antras pagal nuoboduma yra

dokumenty surinkimas — 83% (259). Tie
patys darbai yra ir patys monotoniskiausi:
dokumenty surinkimas monotoniskas re-
miantis 84,6% (264) apklaustyjy nuomone,
o dokumenty administravimas — 87,5%
(273) apklaustyjy nuomone.

Atlikus apklausg paaiskejo, kad didzig-
ja dalj respondenty — 73,1% (228) kaip
efektyviausiai panaudojamg motyvavimo
priemon¢ esamoje darbovietéje vertina at-
lyginimg. Maziau efektyvesn¢, apklaustyjy
teigimu, yra socialiniy garantijy priemon¢.
Ja auksciausiais balais jvertino 58,7% (183)
respondenty. Maziausiai auksciausiais
balais buvo jvertintos tokios motyvavimo
priemonés kaip pripazinimas ir pagyrimai
bei saves realizavimas — 21,5% (67) ir
19,9% (62) atitinkamai.

Taip pat, apklausos rezultatai leidzia
spresti, kokie yra svarbiausi A. Maslow is-
vardinti poreikiai Lietuvos bankinio sekto-
riaus darbuotojams. Svarbiausia darbuoto-
jams yra galimybé realizuoti save — 89,7 %
(280). Be to, 87,2 % (272) respondenty
teigia, kad jiems yra svarbios materialinés
priemonés. DidZioji dalis apklaustyjy teigia,
kad jiems yra svarbiis geri darbo santykiai
ir socialinés garantijos — 75,3 % (235) ir
68,9 % (215) atitinkamai. Pripazinimas ir
pagyrimai néra itin svarbiis Lietuvos ban-
kiniame sektoriuje. Jame poreikj jaucia tik
penktadalis apklaustyjy — 20,2 % (63).

Apklausa pateikeé informacijg apie
zaidybinimo metodo Zinomuma ir priim-
tinuma Lietuvos bankiniame sektoriuje.
Atlikus apklausg paaiskéjo, kad didziajai
daliai — 83,5% respondenty dar niekada
neteko susidurti su Zaidybinimu realiame
gyvenime. Taciau net 86,2% apklaustyjy
noréty pabandyti dirbti su suzaidybinto-
mis sistemomis. Dauguma dalyvavusiy
apklausoje zmoniy, o bitent 83,2%, mano,
kad zaidybinimas galéty buti naudingas
tobulinant motyvavimo sistema jy esamoje
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Daznis

Siekiantieji

Bendraujantieji

123

Tyrinétojai Zudikai

Zaidéju tipai

2 pav. Zaidéjy tipy, daznis pagal respondenty 3aidimy preferencijy vertinimg

(Saltinis: sudaryta autorés remiantis apklausos rezultatais).

Dainis

Sudétingas
linksmumas

“

Socialus linksmumas Rimtas linksmumas Lengvas linksmumas

Linksmumo tipas

3 pav. Linksmumo tipy, daznis pagal respondenty Zaidimy preferencijy vertinimg

(Saltinis: sudaryta autorés remiantis apklausos rezultatais).

darbovietéje, o 85,5% respondenty teigia,
kad zaidybintos darbo uzduotys galéty juos
motyvuoti dirbti dar geriau.

Kiekvienas individas turi visy zaidéjy
tipy bruozus tiek siekianciyjy, tiek tyri-
nétojy, tiek bendraujanciyjy, tiek zudiky,
kuriy santykis priklauso nuo konkreciy
uzdaviniy aplinkos (R. Bartle, 1996). Todél
apklausos rezultaty duomenys analizuojami
su prielaida, kad vienas respondentas gali
priklausyti keliems zaidéjy tipams. Zaidéjy
tipy pasiskirstymas Lietuvos bankiniame
sektoriuje pateiktas 2 paveiksle.

Nagrinéjant Lietuvos bankinio sektoriaus
linksmumo tipus nereikia pamirsti, kad

kiekvienas individas turi visy linksmumo
tipy, kurie pasireiskia skirtingai. Todél
duomenys yra analizuojami su salyga, kad
vienas respondentas gali buti priskirtas
keletai linksmumo tipy (N. Lazzaro, 2004).
Linksmumo tipy pasiskirstymas Lietuvos
bankiniame sektoriuje pateiktas 3 paveiksle.

Taip pat tyrimo rezultatai pateikia res-
pondenty nuomong apie zaidimy kompo-
nentus, kurie galéty motyvuoti juos dirbti
dar geriau (zr. 4 pav.).

Siekinat patvirtinti arba paneigti su-
formuluotas priezastiniy rySiy hipotezes
reikia i§siaiSkinti, ar tokie poZymiai kaip
zaidéjo tipas ir linksmumo tipas daro jtaka
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4 pav. Zaidimy komponenty, danis pagal respondenty vertinimg

(Saltinis: sudaryta autorés remiantis apklausos rezultatais)

bankinio sektoriaus darbuotojams jiems
vertinant zaidimo komponenty motyvavimag
bei ar zaidéjo ir linksmumo tipai pasizymi
tarpusavio sgveika.

Kramerio V Zaid¢jo tipy ir linksmumo
tipy rysio stiprumo matas parodé, kad kin-
tamieji yra tarpusavyje susij¢ statistiskai
reik§mingu, taciau pakankamai silpnu, rysiu
(zr. 1 len).

Taigi, pirma priezastiniy rysiy hipotezé
pasitvirtina.

Tyrimo rezultatai rodo, kad tokiy zai-
dimo komponenty kaip lyderiy reitingai,
dovanos, virtualios prekés, taskai, avatarai

1 lentelé. Kintamyjy rySio stiprumo matai

ir Zenkliukai vertinimai nepriklauso nuo
bankinio sektoriaus darbuotojy zaidéjo tipo,
nes dydziai néra statistiS§kai reik§mingi.
Likusieji tyrime naudojami zaidimo kom-
ponentai priklauso nuo bankinio sektoriaus
darbuotojo zaidéjo tipo ir pasizymi viduti-
niu arba silpnu stiprumu, kuris iSreiSkiamas
Kontingencijos koeficientu (zr. 5 pav.).
Kryzminiy lenteliy analizé parodé, kad
tokie zaidimo komponentai kaip komanda,
prieiga prie turinio, lygiai, kovos su vado-
vais ir kovos, kurie priklauso nuo zaidéjy
tipy, labai motyvuoty juos dirbti atitinkamai
pagal kiekviena i§ zaidéjy tipy. Likusieji

Simetriniai matai

ReikSmé ReikSmingumas
Nominaliné/nominaliné Fi 415 ,000
Kramerio V ,240 ,000
Kontigencijos koeficientas ,384 ,000
Leistiny stebéjimy skaicius 312

Saltinis: (sudaryta autorés remiantis tyrimo rezultatais)
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tiprumo koeficientas
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Prieiga prie
turinio

Komanda Kovos

Kovos su

Socialinis Lygiai

profilis

Kolekcijy

vadovais rinkimas

Zaidimo elementai

5 pav. Kontigencijos rysio stiprumo koeficientas tarp Zaidéjo tipo
ir Zaidimo komponenty vertinimo

(Saltinis: sudaryta autorés remiantis tyrimo rezultatais)

Bendraujantysis

Siekiantysis

*Komanda (66.7%) sLygiai (483%)

*Prieiga prie turinio *Komanda (29,7%)
(29,9%) «Kovos su vadovais

*Lygiai (23%) (19.5)

*Kovos su vadovais *Prieiga prie furinio
(10,3%) (17.8%)

*Kovos (9,2%) *Kovos (16.9%)

Tyrinétojas Zudikas

*Prieiga prie turinio *Kovos su vadovais
(77,6%) (58,1%)
*Komanda (38.2%) *Kovos (58.1%)

*Lygiai (30,3%) *Lygiai (54,8%)

*Kovos su vadovais *Prieiga prie turinio
(7.9%) (22,6%)
*K0ovO0s (6,6%) *Komanda (0%)

6 pav. Pasirinkti Zaidéjy tipy Zaidimo komponentai kaip ,,labai motyvuojantys*

(Saltinis: sudaryta autorés remiantis tyrimo rezultatais)

zaidimo komponentai neigiamai veikty jy
motyvacijos lygi (zr. 6 pav.).

Taigi, antrg priezastiniy rysiy hipotezg
privalome atmesti, kadangi tik 7 Zaidimo
komponenty motyvacijos vertinimai pa-
sizymi priklausomybe nuo zaidéjo tipo.
Likusieji 6 nepriklauso nuo zaidéjo tipo,
t.y. nuo respondenty poreikiy, charakterio
bruozy ir preferencijy.

Zaidéjo linksmumo priklausomybé néra
statistiSkai reik§minga su tokiy zaidimo
komponenty vertinimais kaip: ,,avatarai®,
»virtualios prekés®, ,,dovanos“. Likusiy

zaidimo komponenty motyvacijos verti-
nimas priklauso nuo linksmumo tipy, jy
ry$iy stiprumas pateikiamas Kontingencijos
koeficiento israiska (zr. 7 pav.).

Kryzminiy lenteliy analizé parodé,
kad diegiant zaidybinimo sistemg galima
parinkti deSimt Zaidimo komponenty atsi-
zvelgiant | bankinio sektoriaus darbuotojo
linksmumo tipa, i§ kuriy penki labai mo-
tyvuoja dirbti tam tikrus linksmumo tipus,
o kiti gali neigiamai paveikti personalo
motyvacijos lygj (zr. 8 pav.).

Trecia priezastiniy rysiy hipotezé yra
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Kolekcijuy
rinkimas
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7 pav. Kontigencijos rysio stiprumo koeficientas tarp linksmumo tipo
ir Zaidimo komponenty vertinimo

(Saltinis: sudaryta autorés remiantis tyrimo rezultatais)

Lengvas Rimtas

*Taskai (39,9%) *Taskai (38,1%)

+Prieiga prie turinio *Lygiai (357%)
) *Prieiga prie turinio

*Komanda (31.4%) (26.2)

*Lygiai (204%) *Komanda (26,2%)

*Lyderiy reitingai *Lyderiy reitingai
(2%) (21,4%)

Socialus Sudétingas

*Komanda (65,6%) *Taskai (54,3%)

*Prieiga prie turinio *Lygiai (48,8%)
Ca7) *Prieiga prie turinio

*Taskai (31,1%) (38%)

*Lygiai (26,7%) *Komanda (27.9%)

*Lyderiy reitingai *Lyderiy reitingai
(6,7%) (18,6%)

8 pav. Pasirinkti linksmumo tipy Zaidimo komponentai kaip ,,labai motyvuojantys“

(Saltinis: sudaryta autorés remiantis tyrimo rezultatais)

atmetama, nors deSimties zaidimo kompo-
nenty motyvacijos vertinimai priklauso nuo
darbuotojy linksmumo tipo, taciau likusieji
trys zaidimo komponentai nepasizymi pri-
klausomybe su linksmumo tipu.

ISVADOS IR PASIULYMAI

Gera darbuotojy motyvacijos sistema yra
labai svarbi organizacijos sékmei. Lite-
ratiros apzvalga leidzia daryti iSvada,
kad uzsibrézus tikslg sukurti efektyvig
darbuotojy motyvavimo sistemg jmongje,
reikéty apjungti visas aktualias, poreikius

tenkinancias ir veiksmingas darbuotojy
motyvavimo priemones j vieningg sistema.
Tokia galimybe suteikia darbuotojy mo-
tyvavimo priemoné — zaidybinimas, kuris
leidzia naudoti zaidimy komponentus ne tik
zaidimy aplinkoje, bet ir kasdieniame gy-
venime. Pastebéta, kad ZaidZiant zaidimus
zmonés dalinai patenkina savo aukStesnio
lygio poreikius. Todél zaidybinimo metodo
taikymas darbovietéje gali paveikti darbuo-
tojy susidoméjimg, paskatinti juos atlikti
nuobody ar reikalaujantj dideliy pastangy
darba, buti kirybiskiems ir iSradingiems,
labiau jsitraukti j imonés veikla. Labai
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svarbu teisingai suplanuoti ir organizuoti
zaidybinimo sistemos diegimo procesa,
kuris yra pakankamai sudétingas ir painus,
bei parinkti tinkamus zaidybinimo instru-
mentus.

Zaidybinimo priemonés diegimo tema
yra pakankamai nauja, todel kol kas dar
néra vieno tikslaus konstrukto jai tirti. Todél
tyréjas pasinaudojant sveiku protu privaléjo
atrinkti labiausiai atitinkancius $ig tema
konstruktus ir i§ keliy labiausiai tinkanciy
sudaryti vieng.

Atlikta statistiné duomeny analizé
leidzia daryti iSvadas, kad zaidybinimas
kaip darbuotojy motyvavimo priemoné
yra reikalinga Lietuvos bankiniame sek-
toriuje, nes apklausos rezultatai rodo, jog
Siame sektoriuje pakanka nuobodziy ir
monotonisky darby. Be to, darbuotojai
siekia tenkinti auksciausiy lygiy poreikius,
kas yra jmanoma daryti naudojant teisingai
zaidybintas sistemas. Pirmiausia zaidybinti
reikéty tokius bankinio sektoriaus darbus
kaip: dokumenty administravimas, doku-
menty surinkimas, sutar¢iy sudarymas, nes
biitent juos virs 50% apklausty respondenty
nurodé¢ kaip pacius nuobodZiausius ir mo-
notoniskiausius.

Bankiniame sektoriuje reikéty patobu-
linti tokias motyvavimo priemones kaip
saves realizavimas, pripazinimas ir pagy-
rimai bei socialinés garantijos, kadangi jas
beveik pusé visy apklausty respondenty
jvertino kaip mazai efektyvias. Siekiant, kad
darbuotojai biity labiau motyvuoti dirbti,
reikéty sukurti tokig darbo aplinka, kurioje
jie galéty tenkinti savo asmeninius porei-
kius. Atsizvelgiant | apklausos rezultatus,
bankiniame sektoriuje turi biiti kuriamos
tokios motyvavimo sistemos, kurios suteiks
daugiau galimybiy savirealizacijai, pripazi-
nimui ir pagyrimams. Taip pat, reikéty per-
zvelgti darbo santykiy ir socialiniy garantijy
sistemas. Bitent Siy poreikiy tenkinimas

salygos efektyvesnj darba. Taigi, diegiama
zaidybinimo sistema turi apimti auk$c¢iau
aptartas motyvavimo priemones ir uztikrinti
auksciau nurodyty poreikiy tenkinima.

Taip pat reikéty pasiriipinti zaidybinimo
sistemy mokymais bankinio sektoriaus
darbuotojams, nes daugelis i$ jy nebuvo
susidiire su Siuo metodu realiame gyvenime.
Nepaisant to, bankinio sektoriaus darbuo-
tojai labai palankiai Ziliri | inovatyviausig
motyvavimo metoda, tod¢l diegiant Sia
sistemg psichologinio pasipriesinimo iskilti
neturéty.

Diegiant zaidybinimo sistema biity
prasminga zaidybinti uzduotis tokiu btidu,
kad jose buty galima pereiti prie kity uz-
daviniy, atlikus tam tikrg kriivi darby bei
pasivarzyti su bendradarbiais, nes didzioji
bankinio sektoriaus darbuotojy dalis atitin-
ka siekianciojo zaidéjo tipg. Tokios zaidy-
bintos uzduotys turéty sudominti dauguma
darbuotojy ir paskatinti geresnius darbo
rezultatus. Kadangi bankiniame sektoriuje
vyrauja sudétingas linksmumas, Zaidybintos
uzduotys turi biiti pakankamai sudétingos,
sickiant tinkamo darbuotojy démesio ir
susidoméjimo.

Diegiant zaidybinimo metodg bankinia-
me sektoriuje su tikslu padidinti darbuotojy
motyvacija reikéty atlikti vienas nuo kito
nepriklausancius vidinius tyrimus, kuriy
rezultatai leisty priskirti tirlamuosius prie
atitinkamy zaid¢jo ir linksmumo tipy. Nors
tyrimo rezultatai rodo, kad tarp zaid¢jo ir
linksmumo tipy egzistuoja priklausomy-
bé, taciau ji yra labai silpna. Todél norint
parinkti efektyvius zaidimo komponentus,
suderinti juos ir iSvengti prieSingo veikimo,
geriausia atskirti zaidéjo tipus ir linksmumo
tipus bei parinkti zaidimo komponentus
atskirai kiekvienam i§ tipy. Kadangi tie
zaidimo komponentai, kurie gali biiti efek-
tyviis pagal darbuotojo zaidéjo tipa gali
i8Saukti visiskai kita reakcija nei pagal jo
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linksmumo tipa, tokios reakcijos tikimybé

yra labai maza, taciau galima dél kintamyjy

silpnos tarpusavio priklausomybés.
Diegiancios zaidybinimg institucijos gali

naudoti tokius zaidimo komponentus kaip
»lyderiy reitingai®, ,,dovanos®, ,,virtualios
prekés®, ,taskai®, ,avatarai®, ,,Zenkliukai
be iSankstinio darbuotojy tyrimo ir jy
zaidéjy tipy nustatymo, nes Sie zaidimo
komponentai motyvuoty dirbti bankinio
sektoriaus darbuotojus nepriklausomai nuo
ju Zaidéjo tipo. Taciau néra zinoma, kiek
gerai auksc¢iau iSvardinti Zaidimo kompo-
nentai motyvuoty darbuotojus dirbti, nes
jie neparenkami individualiai ir neatitinka
asmeniniy darbuotojy poreikiy bei cha-
rakretio bruozy, o vienas i$ zaidybinimo
privalumy ir yra parinkti individualia mo-
tyvavimo priemong kiekvienam. Todél yra
rekomenduotina atlikti darbuotojy tyrima
ir diferencijuoti juos pagal zaidéjo tipus.

» Jeigu bankinio sektoriaus jmonéje do-
minuoja zaidéjo tipas ,,bendraujantysis*,
efektyviausia taikyti tokius zaidimo
komponentus kaip: ,.komanda“ ir ,,pri-
eiga prie turinio®;

» Jeigu bankinio sektoriaus jmonéje do-
minuoja zaidéjo tipas ,,siekiantysis®,
efektyviausia taikyti tokius zaidimo kom-
ponentus kaip: ,,lygiai“ ir ,,komanda*;

» Jeigu bankinio sektoriaus jmonéje
dominuoja zaidéjo tipas ,,tyrinétojas®,
efektyviausia taikyti tokius zaidimo
komponentus kaip: ,,prieiga prie turinio®
ir ,,komanda“;

» Jeigu bankinio sektoriaus jmonéje
dominuoja zaidéjo tipas ,,Zudikas®,
efektyviausia taikyti tokius zaidimo
komponentus kaip: ,,kovos® ir ,.kovos
su vadovais®.

Tokiy zaidimo komponenty kaip ,,s0-

cialinis profilis* ir ,.kolekcijy rinkimas*
zaidybinant uzduotis patariama netaikyti,

nes jie, kaip parodé tyrimo rezultatai, ne-

motyvuoty dirbti.

Tokiy zaidimo komponenty naudojimas
kaip ,,avatarai®, ,,virtualios prekés® ir ,,do-
vanos® nereikalauja bankinio sektoriaus
darbuotojy diferencijavimo pagal linksmu-
mo tipus, nes Siy komponenty motyvavimas
nepriklauso nuo linksmumo tipo. Tadiau
panasiai kaip ir situacijoje su zaidéjo tipais,
tokiy zaidimo komponenty efektyvumas
néra zinomas, nes jie néra parenkami pagal
darbuotojy individualias savybes. Prie$
diegiant zaidybinima sifiloma atlikti dar-
buotojy analizg ir atrinkti tinkamus zaidimo
komponentus:

» Jeigu bankinio sektoriaus jmonéje do-
minuoja linksmumo tipas ,,lengvas®,
efektyviausia taikyti tokius zaidimo
komponentus kaip: ,.taskai* ir ,,prieiga
prie turinio®;

 Jeigu bankinio sektoriaus jmonéje domi-
nuoja zaidéjo tipas ,,rimtas*, efektyviau-
sia taikyti tokius zaidimo komponentus
kaip: ,,taskai® ir ,,lygiai‘;

e Jeigu bankinio sektoriaus jmonéje do-
minuoja zaid¢jo tipas ,,socialus®, efek-
tyviausia taikyti tokius zaidimo kompo-
nentus kaip: ,,komanda“ ir ,,prieiga prie
turinio®;

 Jeigu bankinio sektoriaus jmonéje domi-
nuoja zaidéjo tipas ,,sudétingas®, efekty-
viausia taikyti tokius zaidimo komponen-
tus kaip: ,,taSkai* ir ,,lygiai“.

Zaidimo komponentai: , socialinis pro-
filis*, ,,lyderiy reitingai®, ,,kovos su vado-
vais®, ,,zenkliukai®, , kovos*, , kolekcijy
rinkimas® netaikytini zaidybinant darbo
uzdavinius, nes apklausos rezultati parodé,
jog jie nemotyvuoja dirbti.

Apibendrinant galima teigti, kad, jei jmo-
né turi pakankamai iStekliy/galimybiy dar-
buotojy analizei atlikti, pageidautina atlikti
darbuotojy diferencijavima pagal zaidéjo ir
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linksmumo tipus bei pagal jj parinkti tinka-
mus zaidybinimui Zzaidimo komponentus,
rengti ir diegti zaidybintas uzduotis. Taciau
jei jmonei darbuotojy tyrimy atlikimas yra
per brangus, galima zaidybinti uzduotis
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ASMENS IR ORGANIZACIJOS VERTYBINIO SUDERINAMUMO
BEI SUVOKIAMOS ORGANIZACIJOS SOCIALINES ATSAKOMYBES
POVEIKIS DARBUOTOJU ISIPAREIGOJIMUI

Santrauka. Bloga organizacija remiasi gaisry gesinimo politika, gera organizacija kuria
trumpalaikius jgyvendinamus tikslus, stipri organizacija telkiasi j ilgalaikes organizacijos
strategijas. Imoniy socialiné atsakomybé (ISA) yra populiaréjanti alternatyva stiprioms or-
ganizacijoms kurti ilgalaike organizacijos strategijq, siekiant ne tik skatinti aplikos tvarumg,
taciau pritraukti ir islaikyti talentus. Sio tyrimo tikslas buvo iSsiaiskinti, kaip darbuotojy ir
organizacijos vertybinis suderinamumas (angl. Person-Organization fit) bei suvokiama jmo-
nés socialiné atsakomybé daro poveikj darbuotojy jsipareigojimui organizacijai. Siam tikslui
pasiekti buvo pasitelkta apklausa, kuri padéjo atskleisti organizacijy darbuotojy poziirius jy

dabartinés darbovietés atzvilgiu.

IVADAS

Isipareigoj¢ bei vertybiskai jmonei tinkan-
tys darbuotojai yra vieni labiausiai siektiny
biisimy darbuotojy bruozy bei stipriyjy
organizacijos savybiy. Atsirandant vis
daugiau tarptautiniy jmoniy ir naujy darbo
galimybiy talentingiems darbuotojams
Lietuvoje, imonés daznai susiduria su dar-
buotojy kaitos rizika ir nuo jos krentancia
finansine nasta. Sio tyrimo tikslas buvo
suteikti teoriniy ir praktiniy jzvalgy esa-
miems ir biisimiems zmogiskyjy istekliy
specialistams, siekiant iStirti ir i$siaiskinti,
kaip darbuotojy ir organizacijos vertybinis
suderinamumas bei suvokiama jmonés so-
cialin¢ atsakomyb¢ daro poveikj darbuotojy
isipareigojimui organizacijai. Lietuviy dar-
buotojy jsipareigojimas socialinés jmoniy
atsakomybes bei jy vertybinio suderinamu-
mo kontekste lig Siol nebuvo istirtas.

LITERATUROS APZVALGA

Darbuotoju jsipareigojimas organizaci-
jai. Pasak Northcraft (1996), jsipareigoji-
mas yra 1) darbuotojo pozitiris buti ar nebuti
lojaliu organizacijos nariu, 2) bei testinis
procesas, kurio metu darbuotojai riipinasi
organizacija ir jos sékme. Kiti autoriai taip
pat pabrézia darbuotojy jsipareigojima
organizacijai kaip tam tikra gradacinj pro-
cesg, parodantj, kaip stipriai darbuotojas
tapatinasi su organizacija ir jos tikslais, bei
kaip yra sickiama islaikyti naryst¢ organ-
izacijoje. Biitent pastargja koncepcija ir
poziiiriu remiasi §is magistro darbas, kurio
tyrimo metu buvo analizuojamas darbuotojy
isipareigojimo organizacijai lygmuo.
Darbuotojy lojalumas, susijusi jsipa-
reigojimo sgvoka, yra daznai tapatinamas
su darbuotojo jsipareigojimu organizacijai
(angl. organizational commitment). Dar-
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buotojy lojalumas yra iSskiriamas kaip
viena i$ trijy jsipareigojimo organizacijai
koncepto daliy (Meyer, 1997): 1) nor-
matyvinis jsipareigojimas (angl. normative
commitment), apibréziantis esminius
jsipareigojimus organizacijai (pavyzdziui,
pareigybinés atsakomybés); 2) emocinis
jsipareigojimas (angl. affective commit-
ment), jvardijantis darbuotojo jausminj
isipareigojima organizacijai bei vidinius
motyvuotus siekius siekti organizacijos
tiksly; 3) testinis isipareigojimas (angl.
continuance commitment), pasireiskiantis
per darbuotojo norg pasilikti organizacijoje
deél jvairiy investiciniy aspekty bei baimés
nusivilti praradus darbg. Anot Meyer ir
Allen, emocinis, normatyvinis ir testinis
isipareigojimas yra atskiri jsipareigojimo
komponentai, t.y. darbuotojas gali iSgyventi
visas tris psichologines busenas skirtingu
laipsniu. Todél tiriant darbuotojy jsipareigo-
jima organizacijai biitina nagrinéti visus tris
komponentus.

Teigiamas rySys tarp darbuotojo jsi-
pareigojimo organizacijai ir suvokiamos
jmonés socialinés atsakomybés (JSA) buvo
ne kartg aptiktas tarptautiniuose mokslin-
iuose tyrimuose (Dhanesh, 2010; Ebeid,
2010). Siuose tyrimuose darbuotojo jsipa-
reigojimas organizacijai buvo aukstesnis
tuomet, kai jmoniy socialing atsakomybe
darbuotojai vertino palankiau. Ankstesni
tyrimai rodo, jog jmoniy socialiné atsako-
mybé gali generuoti jvairias teigiamas
pasekmes darbuotojy atzvilgiu, pavyzdziui
isipareigojima organizacijai, pasitenkinima
darbu bei lojaluma. Tai siejasi ir su Du ir kt.
(2007) izvalgomis, jog bitent per teikiamag
ISA veiklos funkcing ir psichologing nauda
ISA programos gali sustiprinti darbuotojy
Isipareigojimg jmonei.

Vertybinis A—O suderinamumas. Ver-
tybés yra jsitikinimy, principy rinkinys,
kuriuos asmuo vertina siektinais, bei nu-

ostatai, kurie nusako siektinus veiksmus
arba galutines biisenas (Meglino ir Ravlin,
1998). Sio tyrimo kontekste, vertybinis su-
derinamumas yra laikomas panaSumas tarp
asmens individualiy vertybiy ir organizacijos
propaguojamy vertybiy. Tyrimai rodo, jog
stipresnis vertybinis suderinamumas lemia
palankesne darbuotojy gerove darbo vietoje
(O’Reilly ir kt., 1991). Suderinamumo te-
orija teigia, jog darbuotojo ir organizacijos
vertybinis panasumas lemia suderinamuma,
kuris sustiprina darbuotojo pasitikéjima
jmone, palengvina viding komunikacija
bei didina pasitenkinimg darbu (Edwards ir
Cable 2009).

Tai, kaip darbuotojas suvokia etiskg
jmonés elgesj neiSvengiamai siejasi su vi-
dine darbuotojo vertybine skale (Chatman
1989; Kristof-Brown 1996). Sioje situacijo-
je iskyla darbuotojo ir organizacijos verty-
binio suderinamumo klausimas. Britiskoje
terminologijoje Sis rySys yra apimamas
sgvoka ,,Person-Organization fit“ (angl.
,,P-O fit”“ trumpinys), kas lietuviy kalboje
biity ,,Asmens ir organizacijos suderinamu-
mas“ (arba A—O suderinamumas). Asmens
ir organizacijos suderinamumas apima
ivairias dimensijas, jtraukiant tieck Zzmogaus
biologinius ir psichologinius poreikius
(vertybes, tikslai, asmenybe) tiek aplinkos
charakteristikas, tokias kaip gaunamos priv-
ilegijos, darbo pobiidzio poreikis, kultiirinés
ar tiesiog kity individy bei grupiy vertybés
(French irkt., 1982). Siame magistro tyrime
pagrindinis tikslas buvo istirti vertybin-
io suderinamumo aspekta, susitelkiant j
darbuotojy suvokiamg savo ir darbovietés
vertybinj suderinamuma.

Socialin¢ identiteto teorija (Tajfel ir
Turner, 1986) gali pateikti atsakymuy,
kodél kai kuriems zmonéms yra svarbu
prisijungti prie organizacijos su panasiomis
vertybémis. Zmonés i§ esmés yra linke save
identifikuoti ir priskirti save prie tam tikry
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grupiy, kas sustiprina zmogaus savivertés
jausma. Socialiné identiteto teorija daznai
yra naudojama ieskant atsakymy | jvairius
darbuotojy elgsenos klausimus (Singhap-
akdi ir kt., 2015), tokius kaip pilietiska
darbuotojy elgsena, darbuotojy kaita, or-
ganizacijos vertybémis pagrjsta darbuotojy
saviverté, motyvacija darbe ir darbuotojy
rezultatai. Svarbu atkreipti démesj, jog A—O
vertybinio suderinamumo teorija vertina
rezultata paprastai: suderinamumas egzis-
tuoja arba suderinamumo néra. Taciau toks
dichotominis skirstymas ne visuomet yra
teisingas, kadangi asmens ir organizacijos
vertybiy suderinamumas gali buti skirtin-
guose lygmenyse (stipresnis ar silpnesnis).
Siame tyrime, asmens ir organizacijos
suderinamumas buvo tiriamas lygmenimis.

Imoniy socialinés atsakomybés as-
pektai. Imoniy socialiné atsakomybé
(ISA) yra integruota verslo koncepcija,
kuri pabrézia atsakingus verslo veiksmus
Salia pagrindiniy savo verslo veikly. Trijy
veiksniy darnaus vystymosi teorija (Schieg,
2009) remiasi Carroll (1999) ir Elkington
(1997) sitilytais ISA principais, jog darnus
vystymasis gali biiti realizuojamas tik nuo-
lat tikslingai siekiant ekologiniy, socialiniy
ir ekonominiy tiksly. Visos [SA sudeda-
mosios dalys yra interaktyviai susijusios
viena su kita ir reikalauja nuolatinés, gerai
subalansuotos koordinacijos ilgalaikéje
perspektyvoje. Remiantis Schieg (2009)
i§skirtomis ISA darnumo dimensijomis,
ekonominé atsakomybé apima ekono-
minius imonés veiksnius, pagal kuriuos
dabartiné visuomengés karta neturéty kurti
ir palaikyti stabdanciy jgaliojimy ateities
kartoms. Ekologin¢ atsakomybé skatina
tokj darny gyvenimo buda, kuris iSnaudoja
esamus gamtos iSteklius tik iki tos ribos,
kada biity galima vél atkurti iSnaudota
iSteklj. Socialiné darna ir atsakomybé apima
jmonés pozilrj, jog kiekviena tauta turéty

mazinti ir riboti socialing jtampa, kylancig
visuomenéje.

Lig Siol yra zinoma, jog socialiné
imongs reputacija lemia stipresnj darbuo-
tojo identifikavimasi su jmone (Turban ir
Greening, 1997; Kim ir kt., 2010), didesnj
darbuotojo jsipareigojimg darbdaviui (Pe-
terson, 2004), aktyvesnj jsitraukimg darbe ir
kokybiskesnius darbinius santykius (Glavas
ir Piderit, 2009). Dabartinis tyrimas sieké
atskleisti ISA problematika biitent i§ dar-
buotojy perspektyvos, siekiant iSanalizuoti
darbuotojy ISA vertinimo sietinuma su ver-
tybiniu A—O suderinamumu bei darbuotojy
jsipareigojimu.

TYRIMO METODIKA

Anketiné apklausa Google Docs platformoje
buvo paruosta lietuviy kalba, sukonstruota
remiantis mokslings literattiros ir empiriniy
tyrimy analizémis bei rekomendacijomis.
Tyrimo objektu buvo pasirinktos privacios
tarptautinés jmonés jkiirusios savo padalinj
Vilniuje. Dalyvauti tyrime buvo kvie¢iami
darbuotojai i$ finansy, IT, telekomunikacijy
bei jdarbinimo paslaugy sri¢iy. Tyrime daly-
vavo 147 respondentai, i$ jy buvo 89 moter-
ys (60,5 %) ir 58 vyrai (39,5 %). Pagal dar-
bovietés sektoriy 130 (88,4 %) respondenty
dirbo privaciajame sektoriuje ir 17 (11,6 %)
vieSajame sektoriuje. Respondenty amzius
pateko j Sias amziaus kategorijas: 1) 18 —
24 m. kategorijoje buvo 17 respondenty
(11,6 %), 2) 25-30 m. kategorijoje buvo 85
respondentai (57,8 %), 3) 31 — 39 m. kate-
gorijoje pateko 37 respondentai (25,2 %),
ir 4) 40 m. ir daugiau amziaus kategorijoje
pateko 8 tyrimo dalyviai (5,4 %).

Didzioji tyrimo dalyviy dauguma turéjo
aukstajj i$silavinimg (N=120; 81,6 %).
Like pagrindinio tyrimo respondentai pasis-
kirsté i Sias iSsilavinimo grupes: 1) nebaige
aukstojo mokslo (N=8; 5,4 %), 2) turintys
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aukstajj neuniversitetinj laipsnj (N=8; 5,4
%), 3) turintys vidurinj i$silavinimg (N=5;
3.4 %), 4) turintys profesinj arba specialyji
vidurinj i$silavinima (N=3; 2 %), bei 5)
turintys pagrindinj i$silavinimg (N=3; 2 %).
Didzioji respondenty dalis nurodé esantys
nevede arba netekéjusios (N=69; 46,9 %),
like respondentai nurodé esantys vede¢ /
iStekéjusios (N=50; 34 %) gyvenantys su
partneriu (N=25; 17%), arba iSsiskyre (N=3;
2%). Dauguma respondenty nurodé save
kaip neturintys vaiky (N=113; 76,9 %).
Pagrindinio tyrimo didZioji respondenty
dalis nurodé neturintys pavaldiniy (N=108;
76,1 %).

Pagrindinio tyrimo instrumentai

ISA vertinimas. Pirmasis diagnostinis
blokas — jmoneés socialiai atsakingos veiklos
vertinimas darbuotojy poZiiiriu — parengtas
pagal Du ir kt. (2007) bei Lichtenstein ir
kt. (2004) skales. Trys teiginiai i§ Du ir
kt. (2007) skalés (originalios skalés Cron-
bacho alfos koeficientas yra lygus 0,90). ir
vienas teiginys i§ Lichtenstein ir kt. (2004)
skalés buvo autorés iSversti i$ angly kalbos
1 lietuviy kalbg. Du ir kt. (2007) teiginiy
pavyzdys: ,,Mano dabartiné darbovieté yra
socialiai atsakinga jmoné®). Papildomas
teiginys buvo sukurtas ir pridétas tyrimo
autorés (,,Mano dabartiné darbovieté ripi-
nasi savo darbuotojais®). Teiginiai buvo
vertinami naudojant Likerto skalg nuo 1-eto
(,,Visiskai nesutinku®) iki 7 — iy (,, Visiskai
sutinku®). Siame tyrime JSA vertinimo
skalés Cronbacho alfos koeficientas buvo
lygus 0,89 (teiginiy skaic¢ius N=5).
Suvokiamas A—O vertybinis suderina-
mumas. Trys teiginiai buvo adaptuoti i C.
O‘Reilly ir J. Chatman (1986) skalés. Ket-
virtasis teiginys paimtas i§ D. M. Cable ir T.
A. Judge (1996) skalés, kuri taip pat daznai
yra naudojama analogiSkuose tyrimuose.

Vertybinis suderinamumas buvo vertinamas

pagal Likerto skale, siekiant nustatyti rysiy

stiprumus. Respondentai vertino teiginius
nuo 1-eto (,,Visiskai nesutinku®) iki 7-iy

(,,Visiskai sutinku®). Teiginio pavyzdys:

,»,Mano dabartinés organizacijos vertybés

man yra svarbios“. Sios galutinés skalés

Cronbacho alfos koeficientas buvo 0,83

(teiginiy skaic¢ius N=4).

Darbuotojo jsipareigojimas organ-
izacijai. Naudota Meyer ir kt. (1993)
tridimensinio jsipareigojimo organizacijai
klausimyno patikslintoji versija. Bendro-
sios jsipareigojimo skalés, susidedancios
i§ 12 teiginiy, Cronbacho alfa buvo 0,8.
Atsakymai buvo vertinami pagal Likerto
skale nuo 1-eto (,,Visiskai nesutinku®) iki
7-eto (,,Visiskai sutinku®). [sipareigojimo
klausimynas buvo iSverstas G. Genevici-
ftés—Janonienés ir A. Endriulaitienés
(2015) 1 lietuviy kalbg taikant dvigubo
vertimo metoda. Sig skale sudaré teiginiai
18 $iy trijy subskaliy:

1. emocinis  jsipareigojimas (pvz., ,Si
organizacija man asmeniSkai daug
reiskia®). Cronbacho alfa buvo 0,79
(teiginiy skaicius N=4).

2. testinis jsipareigojimas (pvz., ,,Galbiit
svarstyCiau galimybe dirbti kur nors ki-
tur, jei nebiiciau tiek daug skyres (—usi)
saves §iai organizacijai*). Kadangi sub-
skalés Cronbacho alfa buvo lygi 0,59
(teiginiy skaicius N=4), ji nebuvo tiria-
ma atskirai kaip kitos dvi jsipareigojimo
subskalés, taciau buvo naudojama ben-
droje jsipareigojimo skaléje.

3. normatyvinis  jsipareigojimas  (pvz.,
»Dabar a$ nepalik¢iau savo organizaci-
jos, nes jauciu pareigg $ios organizaci-
jos zmonéms*). I§ viso skirti keturi teig-
iniai, Cronbacho alfa buvo 0,7.

Tyrimo kontroliniai kintamieji. Demo-
grafinés respondenty charakteristikos - dar-
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buotojy amziaus grupés, lytis, iSsilavinimas,
darbo stazas dabartingje darbovietéje, or-
ganizacijos sektorius, pareigy pavaldumas.

TYRIMO REZULTATAI

Rysiams tarp pagrindiniy tyrimo kintamyjy
nustatyti buvo pasitelkta Pirsono koreliacija
(zr. 1 lentelé).

Pagrindiniy tyrimo kintamuyju skir-
tumai pagal respondenty lytj. T-testas
parodé statistiSkai reikSmingus skirtumus

tarp vyry ir motery. Remiantis Levene
kriterijaus empiriniu reikSmingumu, vi-
sose penkiose grupése dispersijos buvo
vienodos (p1=0,23>0,05; p2=0,511>0,05,
p3=0,44>0,05 p4=0,52>0,05
p5=0,38>0,05), todél ,,2 lentelé* atvaizduoti
t-kriterijaus reikSmingumai, kai ,,Dispersija
grupése vienoda“.

Rasti statisti$kai reik§mingi skirtumai
tarp vyry ir motery bendrojo jsipareigojimo,
ISA vertinimo, A—O vertybinio suderina-
mumo, emocinio ir normatyvinio jsipa-

1 lentelé. Pagrindiniy tyrimo kintamyjy vidurkiai, standartiniai nuokrypiai, Pirsono koreliaci-

jos ir Cronbacho alfos patikimumo reikSmés

Kintamasis M (SD) | Iverciai 1 2 3 4 5 6
1. | Bendras darbuotojy | 4,0 (0,9) 1-7 B
Jsipareigojimas
2. | Emocinis 4.7(1,4) 1-7 0,8%* _
isipareigojimas
3. | Testinis 34(LY)| 17 0,6%* 0,2%%* _
isipareigojimas
4. | Normatyvinis 39(1,3)| 1-7 0,8%** 0,6%* 0,3%* -
isipareigojimas
5. | Vertybinis A—O 45(1,3)| 1-7 0,6%* 0,6%* 0,1 0,5%%* B
suderinamumas
6. | ISA vertinimas 5114 1-7 0,4%* 0,5%* 0,1 0,3%** 0,6%* _
Alfa koeficientas? 0,8 | 0,8(0,79) | 0,6 |0,7(0,7)| 0,8(0,77) | 0,9 (0,9)

Saltinis: sudaryta autorés

Pastabos: N= 142, a) skliausteliuose pateikti kity autoriy Cronbacho o rezultatai. SD = standartinis nuokrypis,

M = vidurkis. *p<0,05, **p<0,01

2 lentelé. ISA vertinimo, vertybinio A—O suderinamumo, bendrojo jsipareigojimo organizacijai
bei jo komponenty palyginimas pagal respondenty lytj

Vyrai (N=56) Moterys N=86)
Kintamieji t P
M SD M SD
Bendrasis jsipareigojimas 3,7 1,0 4,2 0,9 -2,809 0,006
Emocinis jsipareigojimas 43 1,4 5,0 1,3 -2,963 0,004
Normatyvinis jsipareigojimas 3,6 1,3 4,2 1,2 -3,115 0,002
ISA vertinimas 4.8 1,3 5,2 1,4 -2,017 0,046
A-O vertybinis suderinamumas 3,9 1,3 4,9 1,2 -4,249 0,000

Saltinis: sudaryta autorés

Pastabos: N=142. M — vidurkis, SD — standartinis nuokrypis.
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gV yrai
kd=Moterys

Bendras Emocinis Normatyvinis

isipareigojimas isipareigojimas jsipareigojimas

organizacijai

ISA vertinimas ~ A-O vertyb.

Suderinamumas

1 pav. Pagrindiniy tyrimo kintamuyjy skirtumai tarp motery ir vyry

Saltinis: sudaryta autorés

reigojimo iSreikStume. Visy Siy kintamyjy
iSreik§tumas buvo stipresnis tyrimo dalyviy
motery grupéje negu vyry (zr. 1 pav.).
Skirtumai pagal respondenty amZiy.
Pastebéta, kad respondentai imtinai iki
30 mety vertino ISA palankiau (vidurkiy
skirtumas lygus 0,5, t (140)= 2,08, p<0,05)
bei nurod¢ esantys labiau vertybiskai suder-
inami su organizacija (vidurkiy skirtumas
lygus 0,6, t (140)= 2,24, p<0,05) negu 31-
eriy ir daugiau mety turintys respondentai.
Skirtumai pagal respondenty parei-
gas. Atlikta t-test analizé parodé statistiSkai
reik§mingus bendrojo ir emocinio jsipa-
reigojimo iSreik§tumo skirtumus tarp valdy-
mo ir nevaldymo pareigas uzimanciy tyrimo
dalyviy. Remiantis Levene kriterijaus
empiriniu reik§Smingumu, visy penkiy kin-
tamyjy dispersijos buvo vienodos (p<0,05),
tod¢l naudoti t-kriterijaus reikSmingumai,
kai ,,Dispersija grupése vienoda“. Tyrimo
dalyviai, kurie turi jiems atskaitingy pa-
valdiniy dabartinéje darbovietéje, iSreiske

didesnj emocinj ir bendrajj jsipareigojima
savo dabartinei darbovietei negu tyrimo
dalyviai, kurie dirba nevadovaujanc¢iose
pareigose (Zr. 2 pav.).

Kintamyjy priklausomybés analiziy
rezultatai. 3 lentel¢je Zemiau pateikiami
statistiSkai reik§mingy tiesiniy regresijy
modeliy rezultatai.

Asmens ir organizacijos suderinamumas
padéjo paaiskinti apie 32 proc. bendrojo
darbuotojy jsipareigojimo organizacijai
sklaidos (modelis 1, p<0,01). Asmens ir
organizacijos vertybinis suderinamumas
bei organizacijos vykdomos [SA vertinimas
darbuotojy poziiiriu kartu padéjo paaiskinti
apie 40 proc. emocinio darbuotojy jsipa-
reigojimo organizacijai sklaidos (modelis
2, p<0.01) ir apie 25 proc. normatyvinio
darbuotojy jsipareigojimo organizacijai
sklaidos (modelis 3, p<0,01). Asmens ir
organizacijos suderinamumas padéjo paa-
i8kinti apie 34 proc. ISA vertinimy sklaidos
(modelis 4, p<0,01).
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S = N W kA 0 N

Bendras jsipareigojimas Emocinis jsipareigojimas
organizacijai

H Vadovaujancios pareigos

i Nevadovaujancios
pareigos

2 pav. Bendrojo ir emocinio jsipareigojimo vidurkiy skirtumai
tarp vadovaujancias ir nevadovaujancias pareigas uZimanciy tyrimo dalyviy

Saltinis: sudaryta autorés

3 lentelé. A-O vertybinio suderinamumo ir ISA vertinimo regresinés analizés modeliai dar-
buotojy bendrojo, emocinio ir normatyvinio jsipareigojimo organizacijai paaiSkinti

Mo- | Priklausomas | Nepriklausomi | Stand. 2 Pokytio statistiniai rodikliai TS
delis | Kkintamasis kintamieji B R2 pokytis | F pokytis | Poky&io p
Bendrasis jsi- | A-O vertybini
], | Cencrasis st VErYOINS | seewn | 0.303%% | 0318 | 66,771 | 0,000 | 1,000
pareigojimas | suderinamumas
A-O vertybinis
Emocinis jsi- | guderinamumas 0,508+ 1,520
2. 0,393%%* 0,385 45,053
pareigojimas 0,000 ——
ISA vertinimas | 0,176* 1,520
A-O vertybinis
. . 0,512%* 1,520
3, | Nommatyvinis - suderinamumas 0253** | 0242 | 23,501 | 0,000
jsipareigojimas I
ISA vertinimas | -0,016 1,520
.. A-O vertybini
4. |ISA vertinimas VRIS | seswx | 0342% | 0337 | 72,824 | 0,000 | 1,000
suderinamumas

Saltinis: sudaryta autorés

Pastabos: N = 142. Modelis 1 — preliminariojo modelio patobulinimas, priklausomas kintamasis — bendrasis dar-

buotojy jsipareigojimas organizacijai, nepriklausomas kintamas — (konstanta), A—O vertybinis suderinamumas; F(2,

139) =66,771 , p<0,01. Modelis 2 priklausomas kintamasis — emocinis darbuotojy jsipareigojimas organizacijai,

nepriklausomi kintamieji: (konstanta), A—O vertybinis suderinamumas ir [SA vertinimas; F(2, 139) =45,053, p<0,01.

Modelis 3 priklausomas kintamasis — normatyvinis darbuotojy jsipareigojimas organizacijai, nepriklausomi kintamieji:
(konstanta), A—O vertybinis suderinamumas ir [SA vertinimas; F(2, 139) = 23,501, p<0,01. Modelis 4 priklausomas
kintamasis — [SA vertinimas, nepriklausomi kintamieji: (konstanta), A—O vertybinis suderinamumas; F(2, 139) =
72,824, p<0,01. * p<0,05, **p<0,01.
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Rezultaty apibendrinimas bei jZvalgos

tolimesniems tyrimams

Vertybinis asmens ir organizacijos suder-
inamumas Siame tyrime turéjo poveikio
darbuotojy isipareigojimui. Regresinis
modelis efektyvesnis buvo tiriant darbuoto-
Ju isipareigojimg organizacijai ne bendrajg
prasme, taciau pagal jo komponentus. Kuo
labiau darbuotojai nurodé esantys verty-
biskai suderinami su savo darboviete, tuo
palankiau buvo vertinama darbovietés
ISA. IS tiesy Sie rezultatai atitinka Meyer
ir Allen (1993) bei Janonienés kartu su
Endriulaitiené ir Skucaité, 2015) jzvalgas,
jog emocinis, normatyvinis ir tgstinis jsi-
pareigojimas yra atskiri komponentai ir
jie atsiranda dél skirtingy priezasciy. To
pasekmeé yra skirtingi darbuotojy pozitiriai
ir elgsena, kas biitent ir akivaizdu Siame
tyrime. Asmens ir organizacijos vertybinio
suderinamumo bei [SA vertinimo poveikis
skirtingiems jsipareigojimo komponentams
salyginai stipriai iSsiskyre.

Tai, jog buvo rastas stiprus vertybinio
asmens ir organizacijos vertybinio suderi-
namumo rysys su bendruoju jsipareigojimu
bei atskirais jo komponentais, siejasi su
socialine identiteto teorija (Tajfel ir Turner,
1986). Nors $is tyrimas neanalizavo dar-
buotojy darbovietés pasirinkimo priezaséiy,
taciau jmanoma prielaida, jog darbuotojai
galéjo sgmoningai ar pasgmoningai rinktis
labiau vertybiSkai derancig organizacijg.
Papildomos analizés taip pat atskleidé, jog
tyrimo dalyviai, kurie turi jiems atskaitingy
pavaldiniy dabartinéje darbovietéje, iSreiské
didesnj emocinj bei bendrajj jsipareigojima
savo dabartinei darbovietei negu tie tyrimo
dalyviai, kurie dirba nevadovaujanciose
pareigose. Didelio skirtumo tarp vadovauja-
mas ir nevadovaujamas pareigas uzimanciy
darbuotojy ISA vertinimo aspektu neap-

tikta. Tyrimo prielaida, jog palankesnis
suvokiamos JSA vertinimas lems stipresnj
darbuotojo jsipareigojimo organizacijai
vertinimg, analizés nepatvirtino. Bendrasis
darbuotojy isipareigojimas, jtraukus visus
tris jo komponentus, turéjo koreliacinj
ry$i su ISA vertinimu, ta¢iau regresiné
analiz¢ atskleide, jog tai, kaip darbuoto-
jai vertino savo darbovietés ISA veikla,
nedaré reik§mingo poveikio jy bendrajam
isipareigojimui savo organizacijai. [domis
skirtumai rasti sulyginus rezultatus i§ vyry
ir motery perspektyvos. Tyrimo dalyvés
moterys palankiau vertino savo darbovi-
etés ISA veiklg, nurodé aukstesn] vertybinj
suderinamuma su organizacija bei nurodé
stipresnj bendrgjj, emocinj ir normatyvinj
jsipareigojima negu tai buvo isreiksta vyry
grupgéje.

Galutinis tyrimo modelis, sudarytas au-
torés, pateiktas paveiksle Zemiau.

Ateityje biity jJdomu ir naudinga paieskoti
ir iStirti alternatyvigsias [SA strategijas,
tokias kaip virtualtis [SA dialogai (Korschun
ir Du, 2013). Darbuotojy poziiiris virtual-
ioms JSA iniciatyvoms gali skirtis nuo
vertinamy jprastiniy visuomeniniy veikly
fizinéje aplinkoje. Tai ypac¢ aktualu at-
sizvelgiant ] tai, jog Siandieniné visuomené
yra ,,skaitmeniné” visuomené. Remiantis
rezultatais galima daryti prielaida, jog
darbuotojy isipareigojima organizacijai
galima pastiprinti skiriant daugiau démesio
vertybiniam darbuotojy suderinamumui su
organizacija. Tam pasiekti yra galimos dvi
konkrecios galimybés: 1) vertybinio suder-
inamumo identifikavimas per darbuotojy
atrankas, jtraukiant i pokalbj vertybinius
klausimus, 2) bei vertybinio pozitirio skati-
nimas vidiniams jmonés darbuotojams.
Pastarajam variantui yra svarbus aiSkus
organizacijos vertybiy deklaravimas, pasto-
vi, taCiau neperkrauta komunikacija, veikly
organizavimas ir darbuotojy jtraukimas.
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Jmoneés socialinés
atsakomybés
vertinimas
darbuotoijo poZitriu

r=0,59, p<0,1
—

Darbuotojy
emocinis
isipareigojimas

organizacijai

(R*= 0,39, p<0,01)

Suvokiamas vertybinis
A-O suderinamumas

3 pav. Galutinis tyrimo modelis

Saltinis: sudaryta autorés

Imongs taip pat turéty atkreipti démesj i ne-
valdymo darbuotojus, kuriy jsipareigojimo
darbovietei lygmuo Siame tyrime pasireiSké
mazesnis, neguw ty darbuotojy, kurie turi
pavaldiniy. Tai galéty biity segmentuotas
isipareigojimo skatinimas jmonés viduje,
susitelkiant ] nevaldymo darbuotojus ir is-
siaiSkinant, kokios veiklos galéty paskatinti
darbuotojy jsipareigojima.

Svarbiausias §io tyrimo tikslas iSlieka
skatinti socialinj dialogg apie vertybines
sistemas ir socialinés jmoniy atsakomybés
reik§me bendruomenei placigja prasme.
Imoniy socialiné atsakomybé rizikuoja
jgauti neigiamg pozilrj atsizvelgiant i
tai, jog jos samprata daznai yra miglotai
ir netikslingai naudojama, bei jmoniy
vykdoma veikla gali fiktyviai atspindéti
socialiai atsakingg pozitirj. Todél yra biiti-
nas socialinis dialogas apie individualias ir
bendruomenines vertybes, bei jy reikSme
bendruomeninéms veikloms.

ISVADOS IR REKOMENDACIJOS

1. ReikSmingiausias tyrimo regresinis
modelis i8Sryskéjo tiriant darbuotojy jsi-
pareigojimg suskaidzius jj ] komponen-
tus. Vertybinis asmens ir organizacijos

2.

suderinamumas bei jmoniy socialinés
atsakomybés vertinimas kartu padé-
jo paaiskinti apie 40 proc. emocinio
darbuotojy isipareigojimo organizaci-
jai sklaidos. Siame tyrime pastebimas
santykinai mazas suokiamos jmoniy
socialinés atsakomybés poveikis emo-
ciniam darbuotojy jsipareigojimui or-
ganizacijai. Kur kas stipresnis ir statis-
tiskai reikSmingas rySys buvo rastas
tarp jmoniy socialinés atsakomybés
vertinimo ir darbuotojy suderinamumo
su organizacija. Kuo labiau darbuotojai
nurodé esantys vertybiskai suderinami
su savo darboviete, tuo palankiau buvo
vertinama darbovietés [SA.

Tai, jog buvo rastas stiprus vertybio
asmens ir organizacijos vertybinio su-
derinamumo rySys su bendruoju jsipa-
reigojimu bei atskirais jo komponentais,
galimai patvirtina socialing identiteto
teorija. Siame kontekste, darbuotojai i3
tiesy isreiSké auksta vertybinj suderina-
mumg su savo darboviete.

. Darbuotojai iki 30 mety ir imtinai

vertino savo darbovietés [SA veiklg
palankiau bei iSreiské stipresnj vertybinj
suderinamuma su darboviete negu 31-
eriy ir vyresni darbuotojai. Tyrimo daly-



58

Monika PaSkauskaité

5.

vés moterys palankiau vertino savo dar-
bovietés ISA veikla, nurodé aukstesnj
vertybinj suderinamumg su organizacija
bei nurodé¢ stipresnj bendrajj, emocinj
ir normatyvinj jsipareigojima negu tai
buvo isreiksta vyry grupéje.

. Imonés turéty atkreipti démesj | ne-

valdymo darbuotojus, kuriy jsipareigo-
jimo darbovietei lygmuo Siame tyrime
pasireiské mazesnis, negu ty darbuo-
tojy, kurie turi pavaldiniy. Tai galéty
blity segmentuotas  jsipareigojimo
skatinimas jmonés viduje, susitelkiant
1 nevaldymo darbuotojus. Ateityje bty
naudinga istirti, kokios pareigybinés ir
galbiit papildomos veiklos organizaci-
joje galéty paskatinti nevaldymo dar-
buotojy jsipareigojima organizacijai.
Sioje vietoje vertinga biity atsizvelgti j
karty skirtumus.

Darbuotojy jsipareigojimg organizaci-
jai galima pasitripinti skirtiant daugiau
démesio ] vertybinj darbuotojy suderi-
namuma su organizacija. Tam pasiekti

LITERATUROS SALTINIAI

1.

Allen, N.J. and Grisaffe, D.B. (2001). Employee
commitment to the organization and customer
reactions mapping the linkages. Human Resource
Management Review, 11, 209-36.

Cable, D. M., DeRue, D. S. (2002). The convergent
and discriminant validity of subjec- tive fit percep-
tions. Journal of Applied Psychology, 87(5).
Cable, D. M., and Judge, T. A. (1996). Per-
son-Organization Fit, Job Choice Decisions, and
Organizational Entry. Organizational Behavior
and Human Decision Processes, 67 (3),294-311.
Carroll, A. (1999). Corporate social respon-
sibility: Evolution of a definitional con-
struct. Business & Society, 38(3), 268-295.
doi:10.1177/000765039903800303.

Chatman, J. A. (1989). Improving interactional
organizational research: A model of person-or-
ganization fit. Academy of Management Review,
14(3), 333-349.

yra bent dvi galimybés: 1) vertybinio
suderinamumo identifikavimas per dar-
buotojy atrankas, jtraukiant i pokalbj
vertybinius klausimus, 2) bei vetybio
pozitrio skatinimas vidiniams jmonés
darbuotojams. Pastargjam variantui yra
svarbus aiskus organizacijos vertybiy
deklaravimas, jy komunikacija, veikly
organizavimas ir darbuotojy jtraukimas.

. Ateityje taip pat biity naudinga istiti,

kokios biitent socialinés veiklos yra ver-
tinamos ir pastebimos darbuotojy, bei
kokius darbuotojy veiksmus ar poziiirius
inicijuojamos veiklos skatina. Socialinés
atsakomybeés vertinimas Siame tyrime
apéme¢ ekonoming, eting-socialing ir
ekologine atsakomybe, tad biity jdomu ir
vertinga ateityje kiekvieng i§ Siy dimen-
sijy istirti atskirai. Svarbu ir naudinga
ateityje ieSkoti ir iStirti alternatyvigsias
ISA strategijas, iskaitant ir virtualiy [SA
dialogy poveikj darbuotojy pozitiriams ir
veiksmams jsipareigojimo bei vertybinio
suderinamumo kontekste.

Cesyniené, R., Diskien¢, D., ir Cesynaité, E.
(2011). Socialiné atsakomybé darbuotojy atzvil-
giu: lyginamoji viesojo ir verslo sektoriy analize.
Viesasis administravimas, 1, 19-26.

Dhanesh, G. S. (2010). The view from within:
Internal publics and CSR. Journal of Communi-
cation Management, 16(1), 39-58.

Du, S., Battacharya, C.B., & Sen, S. (2007). Reap-
ing relational rewards from corporate social re-
sponsibility: The role of competitive positioning.
International Journal of Research in Marketing,
24,224-241.

Ebeid, A. Y. H. (2010). Corporate social respon-
sibility and its relation to organizational commit-
ment. Problems and Perspectives in Management,
8(2), 76-93.

. Edwards, J. R., & Cable, D. M. (2009). The value of

value congruence. Journal of Applied Psychology,
94(3), 654-677.



ASMENS IR ORGANIZACIJOS VERTYBINIO SUDERINAMUMO BEI SUVOKIAMOS ORGANIZACIJOS SOCIALINES...

59

I1.

12.

13.

14.

16.

18.

19.

20.

Elkington, J. (1997). Cannibals with forks: the
triple bottom line of the 215" century business.
Oxford: Capstone.

French, J. R. P, Jr., Caplan, R. D., & Harrison,
R. V. (1982). The mechanisms of job stress and
strain. London: Wiley.

Geneviciaté-Janoniené, G., Endriulaitiené, A.,
Skucaité, R. (2015). [sipareigojimas organizaci-
jai — darbuotojy profesinio perdegimo rizikos ar
saugos veiksnys? Psichologija, 52, 77-90.
Glavas, A., & Piderit, S. K. (2009). How does do-
ing good matter? Effects of corporate citizenship
on employees. Journal of Corporate Citizenship,
36, 51-70.

. Kim, H., Moonkyu, L., Hyoung-Tark, L., &

Kim, N. (2010). Corporate social responsibility
and employee-company identification. Journal
of Business Ethics, 95, 557-569. doi:10.1007/
s10551-010-0440-2.

Korschun, D. & Du, S. (2013). How virtual
corporate social responsibility dialogs generate
value: A framework and propositions. Journal of
Business Research, 66, 1494—1504.

. Kristof-Brown, A. Y. (1996). Person—organization

fit: An integrative review of its conceptualiza-
tions, measurement, and implications. Personnel
Psychology, 49(1), 1-49. doi: 10.1111/j.1744-
6570.1996.tb01790.x.

Lichtenstein, D. R., Drumwright, M. E., & Braig,
B. M. (2004). The Effect of Corporate Social
Responsibility on Customer Donations to Corpo-
rate-Supported Nonprofits. Journal of Marketing,
68(4), 16-32.

Meyer, J. (1997). Commitment in the Workplace:
Theory, Research, and Application. Thousand
Oaks, CA: Sage Publications.

Meyer, J. P, Allen, N. J, Smith, C. A. (1993).
Commitment to organizations and oc- cupations:
extension and test of a three-component concep-
tualization. Journal of Applied Psychology, 78(4).

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

30.

Meglino, B. M., & Ravlin, E. C. (1998) Individual
values in organizations: concepts, controversies,
and research. Journal of Management, 24,351-389.
Northcraft, T. &. (1996). Organisation Behaviour.
London: Prentice-Hall.

O’Reilly, C. A, L. 1. 1., Chatman, J. A., & Caldwell,
D. F. (1991). People and organizational culture:
A profile comparison approach to assessing per-
son—organization fit. Academy of Management
Journal, 34(3), 487-516.

O’Reilly, Charles A., & Jennifer A. Chatman.
(1986). Organizational commitment and psycho-
logical attachment: The effects of compliance,
identification, and internalization on prosocial
behavior. Journal of Applied Psychology, 71,
492-9.

Peterson, D. K. (2004). The relationship between
perceptions of CSR and organizational commit-
ment. Business & Society, 43,296-319.

Posner, B. Z. (2010). Another look at the impact
of personal and organizational values congruency.
Journal of Business Ethics, 97, 535-541. doi:
10.1007/s10551-010-0530-1.

Schieg, M. (2009). The Model of Corporate Social
Responsibility in Project Management. Business
Theory and Practice, 10,315 —321.
Singhapakdi, A., Lee, D. J., Sirgy, M. J., & Senasu,
K. (2015). The impact of incongruity between an
organization‘s CSR orientation and its employees*
CSR orientation on employees® quality of work
life. Journal of Business Research, 68, 60-66. doi:
http://dx.doi.org/10.1016/j.jbusres.2014.05.007.
Tajfel, H., & Turner, J. C. (1986). The social iden-
tity theory of inter-group behavior. In S. Worchel,
& W. G. Austin (Eds.), Psychological Intergroup
Relations (pp. 7-24). Chicago: Nelson-Hall.
Turban, D. B., & Greening, D. W. (1997). Cor-
porate social performance and organizational
attractiveness to prospective employees. Acadeny
of Management Journal, 40, 658—672.



Autoreé: Diana Smaliukaité
El pastas: dianasmaliukaite@gmail.com

Darbo vadove: doc. dr. Asta Stankeviciené
El pastas: asta.stankeviciene@ef.vu.lt

NEPINIGINIO ATLYGIO POVEIKIS
X IRY KARTU DARBUOTOJU MOTYVACIJAI

Santrauka. Norint, jog darbuotojai biity stipriai motyvuoti, yra reikalingas nepiniginis
atlygis. Kiekvienas darbuotojas yra skirtingas, norint issiaiskinti, ar nepiniginis atlygis daro
poveikj darbuotojams, buvo pasirinkta analizuoti X ir Y kartas. Straipsnio tikslas yra nustatyti
nepiniginio atlygio poveikj X ir Y karty darbuotojy motyvacijai. Tikslui pasiekti buvo naudo-
Jjamas apklausos metodas, kurio metu buvo apklausta 406 respondentai is Lietuvoje veikian-
¢iy mazy jmoniy. Pasirinkta ekonominé sritis - didmeniné ir mazmeniné prekyba, varikliniy
transporto priemoniy ir motocikly remontas. Tyrimu siekta iSsiaiskinti, ar skiriasi nepiniginio
atlygio poveikis X ir Y karty darbuotojy motyvacijai. Tyrimas parodé, jog piniginis atlygis yra
svarbesnis X kartai, o nepiniginis atlygis Y kartai.

ReikSminiai ZodZiai: motyvacija, piniginis atlygis, nepiniginis atlygis, X karta, Y karta.

IVADAS

Kiekvienos organizacijos varomoji jéga yra
darbuotojai. Norint, jog darbuotojai dirbty
kuo efektyviau ir produktyviau, reikia
juos motyvuoti. Kiekviena organizacija
individualiai pasirenka, kaip motyvuoti
darbuotojus. Tac¢iau pastebima tendencija,
jog Lietuvoje didziausias démesys yra
skiriamas motyvuojant piniginiu atlygiu
(pakeliamas darbo uzmokestis, premijos),
o nepiniginiam atlygiui, anot Rukuizien¢
et al. (2016), klaidingai priskiriami budai,
tokie kaip organizacijos suteiktas mobilusis
telefonas, automobilis ar kitos dovanos. Vis
dazniau pastebima, kad i§vardinti skatinimo
btidai turi trumpalaikj motyvavimo poveik]j,
nes, anot Garaus et al. (2016), darbuotojai
yra skatinami iSoriSkai. Skatinant tokiomis
priemonémis, anot Hammermann et al.

(2014), uzduociy atlikimas ir darbo kokybé
suprastéja.

Analizuojant esama situacija iSryskéja,
jog organizacijos motyvuoja savo dar-
buotojus ne kaip atskirus individus, bet
visus bendrai. Organizacijai, norint jgyti
konkurencinj pranaSumg rinkoje bei tapti
sékminga, anot Cadwallader et al. (2010),
Martin (2010), pirmiausiai reikia i$siaiskin-
ti, kas motyvuoja darbuotojus individualiai,
jog jie buty motyvuoti i§ vidaus, siekti
organizacijos tiksly.

Tyrimo koncepcija buvo formuojama,
taikant mokslinés literatiros Saltiniy ir
straipsniy analizés metoda. Nagrin¢jama
moksliné literatlira ir straipsniai, susij¢
su darbuotojy motyvavimu, nepiniginiu
atlygiu bei analizuojamas X ir Y karty dar-
buotojy motyvacijos sarysis su nepiniginiu
atlygiu. Pateikiama empirinio tyrimo eiga,



NEPINIGINIO ATLYGIO POVEIKIS X IR Y KARTY DARBUOTOJU MOTY VACIJAI 61

i§skiriami svarbiausi tyrimo aspektai, atlikta
analizé SPSS programa, naudojant: Mann-
Whitney, ANOVA, aprasomaja statistika,
regresing analizg.

Analizuojant mokslinés literatiiros $al-
tinius, Moore et al. (2012), Schlechter et
al. (2015), ir organizacijy veikla, iSryskéja
problema - organizacijose darbuotojai yra
nepakankamai motyvuojami nepiniginiu
atlygiu bei darbuotojy motyvavimas néra
pritaikomas X ir Y kartoms. Organizacijy
vadovai dazniausiai nejvertina nepiniginio
atlygio teikiamy privalumy, motyvuojant
darbuotojus.

Analizuojant mokslinés literatiiros
Saltinius, buvo pastebéta, jog autoriai
neprieina vieningos nuomonés dél X ir Y
karty darbuotojy motyvacijos. Vieny autoriy
atlikty tyrimy rezultatai teigia, jog Y kartos
darbuotojams yra svarbesnis nepiniginis
atlygis, o X kartos darbuotojams yra svar-
besnis piniginis atlygis, kity autoriy tyrimy
rezultatai teigia, jog reikSmingy skirtumy
tarp skirtingy karty néra.

Straipsnio tikslas yra nustatyti nepini-
ginio atlygio poveikj X ir Y karty darbuo-
tojy motyvacijai. ISanalizavus nepiniginio
atlygio poveikj X ir Y karty darbuotojy
motyvacijai, i§siaiskinus skirtumus tarp X
ir Y karty darbuotojy motyvacijos, atsizvel-
giant | gautus rezultatus ir pastebéjimus, §j
procesa sitiloma tobulinti, naudojant sukurta
modelj.

1. DARBUOTOJU MOTYVAVIMO
SASAJA SU NEPINIGINIU ATLYGIU

Darbuotojy atlygis yra skirstomas j pinigi-
nj ir nepiniginj atlygius. Analizuoti buvo
pasirinktas nepiniginis atlygis, nes buvo
iSsiaiSkinta, jog organizacijose vyrauja
tendencija — darbuotojai yra dazniau moty-
vuojami piniginiu atlygiu nei nepiniginiu.
Galima numanyti, jog yra nesuprantama

nepiniginio atlygio nauda bei poveikis
darbuotojy motyvacijai.

Anot Morrell (2011), Chang et al.
(2012), piniginio atlygio buidai darbuotojus
motyvuoja iSoriskai, pasiekiamas greitas
poveikis, darbuotojai jauciasi motyvuojami,
taciau poveikis yra trumpalaikis. Nustatyta,
jog piniginio atlygio biidai, pavyzdziui,
darbo uzmokes¢io kélimas darbuotojams
daro poveikj tik tris ménesius. Atsizvel-
giant | tai, norint, jog darbuotojai jaustysi
motyvuojami, darbas buty produktyves-
nis, darbuotojai jdéty daugiau pastangy,
darbuotojams reikéty kelti atlygj kas tris
ménesius. Reta organizacija, kuri nori ar
iSgali patirti tiek iSlaidy darbuotojy atlygiui.
Todél dazniausiai darbuotojams atlygis
yra keliamas kas metus laiko. Taciau ar
likusius devynis ménesius darbuotojai yra
motyvuoti? Galbit reikéty, neatsisakius
greito motyvavimo biidy, piniginio atlygio,
kartu skatinti ir nepiniginiu atlygiu, derinti
atlygius tarpusavyje.

Remiantis Gergely et al. (2016), or-
ganizacijose prie§ pradedant motyvuoti
turéty biiti naudojami bent jau pagrindiniai
nepiniginio atlygio biidai: fiziné aplinka,
darbuotojo teisiy uztikrinimas, saugumo
pojiitis. Anot Parker et al., nepiniginio
atlygio biidai darbuotojus skatina i§ vidaus
ir sukuria ilgalaikio poveikio efekts. Ana-
lizuojant mokslinius literatiiros Saltinius,
buvo isskirta pagrindiniai nepiniginio
atlygio biidai, kurie, anot Bandiera et al.
(2011), Neckermann et al. (2013), Trstenjak
et al. (2015), Jyothi (2016), Rukuiziené et
al. (2016) autoriy tyrimy, daro didziausia
teigiamg poveiki darbuotojy motyvacijai:
pagarba, pasitikéjimas, saziningas ver-
tinimas, atsakomybés didinimas, atvira
komunikacija, pagyrimas, socialiniai rySiai,
pripazinimas, i$Stkiai, mokymai, karjeros
galimybeés, galimybé vadovauti projektams
arba uzduotims, lanksc¢ios darbo valandos.



62 Diana Smaliukaité

Norint, jog nepiniginis atlygis daryty
stipry poveikj darbuotojams, anot Coetzer
etal. (2008), LePla (2013), Poloski — Voki¢
et al. (2008), reikia iSsiaiskinti darbuotojy
tikslus, interesus, vertybes ir derinti su or-
ganizacijos tikslais bei vertybémis. Svarbu
atrasti tokius nepiniginio atlygio buidus,
kurie turéty didZiausig poveikj kiekvienu in-
dividualiu atveju. Taigi, nepiniginio atlygio
biuidus reikéty derinti kiekvienam darbuo-
tojui ar jy grupéms skirtingai. Darbuotojai
mano, jog uzduociy atlikimas padés pasiekti
savy uzsibrézty tiksly, todél organizacijos
ir individualiis darbuotojo tikslai turéty
sutapti, tokiu atveju, tiksly pasiekimas
turéty abipuse¢ nauda. ISsiaiSkinus kas
darbuotojams yra svarbiau, galima pradéti
kurti strategija, kaip iSlaikyti darbuotojy
motyvacija bei kaip patenkinti darbuotojy
asmeninius poreikius ir juos pritaikyt or-
ganizacijos poreikiams, tikslams, jog abi
pusés gauty nauda.

Pasak Incitiraité ir kt. (2010), Andersen
(2016), reikia priskirti uzduotis, atitin-
kancias darbuotojy interesus, bei skatinti
iniciatyvas ir kiirybiSkuma, sukurti ben-
dradarbiavimo aplinka ir aplinka, kurioje
darbuotojai jaustysi palaikomi. Tai yra
naudinga organizacijai, nes darbuotojai
daznai zino realius, efektyvius problemy
sprendimo biidus, nes daug dazniau su jo-
mis susiduria ir dazniausiai daug greiciau
numato biidus, kaip problemg iSspresti.

Nepiniginio atlygio biidai, tokie kaip
atsakomybés didinimas, i§§tikiai, mokymai,
galimybé vadovauti projektams arba uzduo-
tims, turi abipus¢ naudg tiek darbuotojams,
tiek organizacijai. ISvardinti nepiniginio
atlygio biidai leidzia darbuotojams kelti
kvalifikacija, kurig realizuoja dirbdami
organizacijoje.

Nepiniginis atlygis ne tik motyvuoja
darbuotojus, taciau ir gerina organizacijos
jvaizdj. Organizacija, anot Bussin et al.

(2014), pritrauks darbuotojus, jei motyvuos
nepiniginiu atlygiu. Darbuotojy motyvacija
didés ir organizacijos jvaizdis taps geresnis,
nes darbuotojai bus motyvuoti i§ vidaus,
norés atlikti uzduotis ir, susilauke pripazi-
nimo, apie tai papasakos savo artimiesiems,
tokiu buidu, pagerins aplinkiniy nuomong
apie organizacijg.

Analizuojant mokslinius straipsnius:
Bandiera et al. (2011), Fremeaux et al.
(2011), Neckermann et al. (2013), Trstenjak
et al. (2015), Jyothi (2016), Rukuiziené et
al. (2016), pastebima, jog autoriy atlikti
tyrimai parodo, jog stipriausiai motyvuo-
jantys nepiniginio atlygio buidai: pagarba,
pripazinimas, sgziningumas, pagyrimas,
mokymai, dalyvavimas sprendimy prié-
mime. [Svardinti nepiniginio atlygio btidai
buvo naudojami empirinio tyrimo metu ir
buvo iSsiaiskinta, ar iSvardinti budai turi
didziausig poveikj. Analizuojant X ir Y
kartas, buvo nuspresta pasirinkti Lander
(2006) i8skiriamus amziaus intervalus, X
karta, darbuotojai gim¢ nuo 1965 mety iki
1980 mety, o Y karta, nuo 1980 mety iki
1994 mety. Lander (2006) i$skirtas Y kartos
amziaus intervalas yra tinkamiausias, nes
daugiausiai Y kartos atstovy jau yra dirbe
bent vienoje darbovietéje. Aiskinantis pa-
grindinius nepiniginio atlygio btidus, buvo
nustatyta, jog autoriai retai iSskiria X ir
Y karty darbuotojy motyvacijos sarysj su
nepiniginiu atlygiu. I$skiriant §j sary§j ir
motyvavimo metu atsizvelgiant j tai, X ir
Y karty darbuotojy motyvacija gali Zenkliai
padidéti, todél biitina analizuoti §j sarysj.

2. X IRY KARTU DARBUOTOJU
MOTYVACIJOS SARYSIS

SU NEPINIGINIU ATLYGIU

Diskutuojant dél nepiniginio atlygio povei-
kio X ir Y karty darbuotojy motyvacijai,
aptarus nepiniginio atlygio reik§me dar-
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buotojy motyvavimui, sekantis Zingsnis yra
aptarti X ir Y karty darbuotojy motyvacijos
sarys] su nepiniginiu atlygiu.

Isanalizavus moksline literatiirg, is-
siai§kinta, jog autoriai, kurie analizuoja
piniginio ir nepiniginio atlygio poveikj X ir
Y karty darbuotojy motyvacijai, pasiskirsto
] dvi grupes. Pirmosios autoriy grupés,
Poloski — Voki¢ et al. (2008), Masibigiri et
al. (2011), Bussin et al. (2014), Hitka et al.
(2015), Ertas (2016), Gergely et al. (2016),
Kian et al. (2012), atlikti tyrimai rodo, jog
tarp X ir Y karty yra reikSmingi skirtumai.
X kartos darbuotojus stipriau motyvuoja
piniginis atlygis, Y kartos darbuotojus —
nepiniginis. Antroji grupé, Moore et al.
(2012), Taylor (2012), Grazulis ir kt. (2013),
Bakanauskiené ir kt. (2014), Schlechter et
al. (2015), Khor et al. (2014), teigia, jog
reikSmingy skirtumy néra, tiek X, tiek Y
kartg galima motyvuoti tiek piniginio atly-
gio budais, tiek nepiniginiais.

Anot Chen et al. (2013), svarbu yra
nustatyti, kaip tinkamai reikia motyvuoti
organizacijos darbuotojus, nes kiekvienoje
organizacijoje dirba skirtingi zmonés, todél
jie turi biiti motyvuojami skirtingai. Pagal
Poloski — Voki¢ et al. (2008), tyrimo metu
buvo atskleista, jog darbuotojai nesijauté
motyvuoti, nes jy nuomone organizacija
taiké visiSkai netinkamg motyvavimo sis-
temg bei visiskai nepritaikyta darbuotojy
poreikiams.

Dahl et al. (2011), Kopanicova et al.
(2016), teigia, jog Y kartos asmenys linke
mokytis, suzinoti kazka nauja, nes jiems yra
idomu, smalsu. Taip pat Y karta reikalauja
pralenkti kitus. Siuos rezultatus siejant su
darbovietémis, galima interpretuoti, jog
jauniems darbuotojams svarbu dirbti tokioje
organizacijoje, kurioje yra pakankamai
idomu, susiduriama su i8sukiais, yra kon-
kurencijos galimybes, pavyzdziui, kas taps

ménesio darbuotoju ir sulauks pripazinimo
tiek vadovy tarpe, tiek tarp darbuotojy.

Pagal Bussin et al. (2014), X karta:
padéciai (status quo), savarankiski, dirbant
komandoje, veikia ja neigiamai, nori turéti
laisve, derinant darbg su asmeniniu gyve-
nimu. Y karta: pateikia i§8likius vadovams,
naudoja jvairius informacijos kanalus, nori
nuolat tobuléti, kelti kompetencija. Nepi-
niginis atlygis yra psichologinio kontrakto
dalis tarp darbuotojo ir darbdavio. X kartai
budinga: darbo ir asmeninio gyvenimo ba-
lansas, lankscios darbo valandos, mokymai,
oY kartai svarbiau saviraiska, pripazinimas
ir karjeros galimybés.

Masibigiri et al. (2011) tyrimo metu buvo
i$siaiskinta, jog X kartg labiausiai moty-
vuoja Sie nepiniginio atlygio buidai: darbo
turinys, paaukstinimas, darbo-asmeninio
gyvenimo balansas, saugumo jausmas,
lyderysté, verzlumas. Pagal Gergely et al.
(2016), Y kartai, renkantis organizacija ar
dirbant ilgesnj laikg joje, yra labai svarbu:
savarankiSkumas, poreikiy patenkinimas,
individuallis pasiekimai, iSkeliami tikslai
ir jy realizavimas.

Taciau yra autoriy, kurie, analizuodami
ir tirdami motyvacijos skirtumus tarp X ir
Y kartos, neatranda jokiy skirtumy. Taylor
(2012) teigia, jog amzius nedaro jtakos
motyvacijai. Tiek X kartos, tiek Y kartos
darbuotojams yra svarbu piniginis ir ne-
piniginis atlygiai. X kartos darbuotojams
pagarbos ir pripazinimo nebuvimas gali
turéti jtakos iSéjimui i§ darbo, o Y kartos
darbuotojams premijy neskyrimas taip
pat gali biiti viena i§ priezasciy palikti
organizacijg. Moore et al. (2012) tyrimy
rezultatai parode, jog tarp X ir Y karty néra
reik8mingy skirtumy, todél Sios kartos gali
biiti motyvuojamos vienodai.

Susiduriant su skirtingais autoriy poziii-
riais dél X ir Y karty motyvavimo priemo-
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niy, kaip piniginio ir nepiniginio atlygio,
galime teigti, jog Sis reiSkinys reikalauja
tyrimo, norint iSsiaiskinti, ar nepiniginio
atlygio poveikis X ir Y karty darbuotojy
motyvacijai skiriasi, ar yra vienodas.

ISsiaiskinus X kartos ir Y kartos darbuo-
tojy motyvacijos skirtumus ir panasumus,
organizacijos galéty efektyviau skatinti dar-
buotojus jiems reikSmingais motyvavimo
btudais, kurie atitinka jy tikslus bei tenkina
poreikius. Taigi, motyvuojami darbuotojai
atliks jiems priskirtas uzduotis geriau, ir
taip didins organizacijos produktyvuma,
0 organizacija neSvaistys savo materialiy
ir nematerialiy iStekliy veltui. Atkreipiant
démesj, jog dauguma autoriy, tirdami nepi-
niginio atlygio poveikj X kartos ir Y kartos
darbuotojy motyvacijai, naudojo apklausos
metoda, todél apklausa buvo pasirinkta,
kaip pagrindinis metodas, skirtas i$siaiskinti
nepiniginio atlygio poveikj X ir Y karty
darbuotojy motyvacijai.

3. TYRIMO MODELIO FORMAVIMAS

Analizuojant mokslinius straipsnius, buvo
pastebéta, jog autoriai neprieina vieningos
nuomongs dél nepiniginio atlygio poveikio
X ir Y karty darbuotojy motyvacijai bei
pacios priklausomybés nuo X ir Y karty.
Poloski — Voki¢ et al. (2008), Masibigiri
et al. (2011), Bussin et al. (2014), Hitka
et al. (2015), Ertas (2016), Gergely et al.

Pagarba
Pripazinimas
Saziningumas
Pagyrimas
Mokymai

Dalyvavimas sprendimy priémime

(2016) autoriy tyrimai teigia, jog X karta
labiau motyvuoja piniginis, o Y karta labiau
motyvuoja nepiniginis atlygis. Moore et al.
(2012), Taylor (2012), Grazulis irkt. (2013),
Bakanauskiené ir kt. (2014), Schlechter et
al. (2015) analizuoty autoriy tyrimai teigia,
jog tarp X ir Y karty darbuotojy motyva-
cijos skirtumy néra. Atsizvelgiant j iSvar-
dintus analizuoty tyrimy skirtumus, buvo
nuspresta atlikti tyrimg Lietuvoje, iStirti
esamg situacijg. Tyrimo tikslas — nustatyti
nepiniginio atlygio poveikj X ir Y karty
darbuotojy motyvacijai.

ISanalizavus moksling literatirg, pagal
Jaskova (2015), Rukuizieng¢ et al. (2016),
Taghipour et al. (2013), Guillen et al.
(2015), Fremeaux et al. (2011), Sankey
et al. (2014) ir kt. autorius, galima iSskirti
pagrindinius nepiniginio atlygio biidus,
dazniausiai iSskiriamus autoriy: pagarba,
pripazinimas, sgziningumas, pagyrimas,
mokymai, dalyvavimas sprendimy prié-
mime. Pagal Siuos iSvardintus dazniausiai
iSskiriamus nepiniginio atlygio biidus buvo
sudarytas modelis, kuris pasitelkiamas,
bandant iSsiaiskinti esamg priklausomybe
nuo X ir Y karty darbuotojy motyvacijos.
Pagal Lander (2006), X karta yra nuo 1965
m. iki 1980 m., 0 Y karta yra nuo 1980 m. iki
1994 m. I§vardinti nepiniginio atlygio btidai
yra sukelti  analitinj modelj, kuris parodo
itaka X ir Y karty darbuotojy motyvacijai
(zr. 1 pav.).

X kartos/Y kartos
darbuotojy motyvacija

1 pav. X kartos ir Y kartos darbuotojy motyvacijai darantys jtakq nepiniginio atlygio biidai

(Saltinis: sudaryta autoriaus)
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Surinktos anketos buvo analizuojamos
ir taip buvo nustatytas priezastingumas,
ir iSsiaiskinta, kokj poveikj nepiniginio
atlygio budai daro X ir Y karty darbuotojy
motyvacijai. SPSS programa buvo pasitel-
kiama, atliekant reikalingas analizes, tokias
kaip: aprasSomoji statistika, determinacijos
koeficientas, reikSmingumo testai, ANOVA
analizé, faktoriné analizé, regresiné analizé.

4. TYRIMU METODOLOGIJA

Tyrimui naudojamas kiekybinio tyrimo
metodas — apklausa. Apklausos metodas
pasirinktas, remiantis Taylor (2012), Bussin
et al. (2014), Gergely et al. (2016). Atlie-
kant apklausg, norima issiaiskinti platesnés
imties darbuotojy nuomong, issiaiskinti
vyraujanc¢ias tendencijas. Apklausos biidu
buvo iSsiaiSkinta ripimi, struktirizuoti
klausimai, kuriy déka galima iSanalizuoti
ir gauti realius rezultatus, susijusius su
nepiniginio atlygio poveikiu X ir Y karty
darbuotojy motyvacijai, taip pat buvo palik-
ta keletas atviry klausimy, jei respondentai
noréty pakomentuoti esamg situacijg, jog
apklausa buity dar naudingesné.

Apklausos metu respondentai yra jvairiy
veikian¢iy mazy (10-49 darbuotojai) imo-
niy atstovai. Analizuojamy organizacijy
ekonomineés veiklos sritis yra didmeniné ir
mazmeniné prekyba, varikliniy transporto
priemoniy ir motocikly remontas. Pasirinkta
konkreti sritis, jog bity eliminuojami kity
veiksniy poveikis rezultatams. Darbuotojy
skaicius pagal Oficialiosios statistikos por-
talo duomenis https://osp.stat.gov.1t/statis-
tiniu-rodikliu-analize#/ 2017 m. pradzioje
yra 60 394 (populiacija). Apklausos imties
paklaida yra £5, o imties dydis, esant 95%
pasitikéjimo lygiui, yra 382, buvo surinkta
406 atsakyty ankety. Imtis apskaiciuota, pa-
sitelkiant imties formule (Schwarze, 1993)
ir patikrinus skaiciuokle i§ http://www.
surveysystem.com/sscalc.htm .

N-196*-p-q

n=-— 3 (s
e (N-D)+196"-p-¢q

¢ia: N — populiacijos dydis; reikSmé 1,96
atitinka standartizuoto normaliojo skirstinio
95 proc. pasikliovimo lygmenj; p — numa-
toma jvykio baigmés tikimybé (dazniausiai
p=0,5); q — tikimybé, kad nagriné¢jamas
pozymis nepasireiks tiriamoje populiacijoje
(q=1-p=0,5); € — pageidautinas tikslumas
(dazniausiai £€=0,05).

e 60394-1.96%-0,5-0,5
0,05% - (60394 —1) + 1,96 - 0,5-0,5

~ 382

Anketa buvo sukurta, atsizvelgiant j
Coetzer et al. (2016), Schlechter (2015),
Shaffer (2009) konstruktus. Anketa buvo
pateikta internete ir popieriniu variantu.

Pirmiausiai buvo nagriné¢jama apraSomo-
ji analiz¢, reikSmingumo testai, determina-
cijos koeficientas, ANOVA analiz¢é, fakto-
rin¢ analize ir regresiné analiz¢. Pasirinktas
t-testas, nes norima iSsiaiskinti, ar atskiri
veiksniai, pagarba, pripazinimas ir kt.
(X-ai) turi jtakos X ir Y kartos darbuotojy
motyvacijai (Y). Jei p<a, tuomet kintamasis
modeliui tinka, jei p>a, tuomet kintamasis
modeliui netinka, o - reikSmingumo lygmuo
(dazniausiai lygus 0,05). Determinacijos
koeficientas (R Square, R?) pasirinktas dél
to, jog biity nustatoma, kurig dalj X ir Y kar-
ty motyvacijos pokycio galima paaiskinti
nagrinéjamais nepiniginio atlygio buidais.

Remiantis Cekanavicius ir kt. (2009),
buvo patikrintas regresinés lygties formu-
Iés (2) prasmingumas, naudojant ANOVA
lentele. ANOVA buvo pasirinkta dél to, jog
norima pirma i$siaiskinti, ar nagrinéjama X
ir X karty darbuotojy motyvacija priklauso
nuo nagrin¢jamy nepiniginio atlygio biidy
visumos, ar ne. Keliamos H ir H, statistinés
hipotezés. H, — tarp nepiniginio atlygio biidy
ir tarp X ir Y karty darbuotojy motyvacijos
ry$io néra. H, —tarp nepiniginio atlygio biidy


https://osp.stat.gov.lt/statistiniu-rodikliu-analize#/
https://osp.stat.gov.lt/statistiniu-rodikliu-analize#/
http://www.surveysystem.com/sscalc.htm
http://www.surveysystem.com/sscalc.htm
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ir tarp X ir Y karty darbuotojy motyvacijos
rySys yra. ANOVA lentelé: p<a — tiesiné re-
gresija galbiit tinka, p>=a —tiesiné regresija
netinka, o — reikSmingumo lygmuo — 0,05.
Buvo atlieckama faktoriné analizé, kurios
tikslas buvo nustatyti faktorius, veikiancius
X ir Y karty darbuotojy motyvacija.

Y=o+ B1X1 + Bzxz + B3X3+

ByX, T PsXs+PBeXs+E (2);

¢ia: Y — priklausomas kintamasis, X — ne-
priklausomi kintamieji, o ir § — nezinomos
konstantos, E — atsitiktiné paklaida.

Regresinés analizés metu nustatoma, kiek
poky¢iy duomeny stulpelyje Y (X kartos
darbuotojy motyvacija) galima paaiskinti
per pasikeitimus stulpelivose X (nepiniginio
atlygio btidai). Tyrimo vienetas yra respon-
dentai, X ir Y karty darbuotojai. Priklauso-
mas kintamasis, Y - X kartos darbuotojy
motyvacija. Nepriklausomi Kintamieji,
X, ..., X4: pagarba, pripaZinimas, saZinin-
gumas, pagyrimas, mokymai, dalyvavimas
sprendimy priémime. Sekancios analizés
metu priklausomas kintamasis, Y - Y kar-
tos darbuotojy motyvacija. Nepriklausomi
kintamieji, X, ..., X;: pagarba, pripazini-
mas, sgziningumas, pagyrimas, mokymai,
dalyvavimas sprendimy priémime.

Duomeny analizei buvo naudojama
statistin¢ rezultaty apdorojimo programa
(Angl. Statistical Package for the Social
Sciences) SPSS. Gauti rezultatai interpre-
tuojami, taip nustatomas priezastingumas
ir i§siaiSkinama, kokj poveikj daro nepini-
ginio atlygio buidai X ir Y karty darbuotojy
motyvacijai.

5. NEPINIGINIO ATLYGIO POVEIKIO X IR
Y KARTU DARBUOTOJU MOTYVACIJAI
EMPIRINIO TYRIMO REZULTATAI

Atlikto tyrimo metu i§ viso buvo apklausta
406 respondentai. 216 respondenty X kar-

tos atstovai (70 vyry, 146 moterys), 190
Y kartos atstovai (59 vyrai, 131 moteris).
Gavus rezultatus, buvo iSsiaiskinta, jog X
kartg labiau motyvuoja piniginis atlygis,o Y
kartg labiau motyvuoja nepiniginis atlygis.
Sis teiginys patvirtina anks¢iau aptartus
Poloski — Voki¢ et al. (2008), Masibigiri et
al. (2011), Bussin et al. (2014), Hitka et al.
(2015), Ertas (2016), Gergely et al. (2016)
tyrimus ir priestarauja Moore et al. (2012),
Taylor (2012), Grazulis ir kt. (2013), Ba-
kanauskiené ir kt. (2014), Schlechter et al.
(2015) tyrimames.

X kartos darbuotojams, kuriuos labiau
motyvuoja piniginis atlygis, svarbiausia
yra: darbo uzmokescio kélimas (vidurkis
4,5 balo i§ 5 baly), apmokéjimas uz virs-
valandZzius, piniginés premijos. Y kartai
svarbiausi nepiniginio atlygio biidai, taciau
i§ piniginio atlygio bidy maziau, taciau
svarbiis: darbo uzmokescio kélimas (3,88
balo i$ 5 baly), apmokéjimas uz virSvalan-
dzius, piniginés premijos.

Norint i$siaisSkinti nepiniginio atlygio
btdy svarbumg, X ir Y karty darbuotojai
galéjo pasirinkti i§ pateikty galimy nepi-
niginio atlygio biidy: pagarba jauciama
i vadovo ir bendradarbiy, sgziningas
vertinimas, atvira komunikacija, pagyri-
mas, pripazinimas, i§Stkiai, dalyvavimas
mokymuose, pasitikéjimas, psichologiné
parama, karjeros galimybés, dalyvavimas
sprendimy priémime, socialiniai rysiai,
galimybé vadovauti projektams arba uz-
duotims, grjZztamasis rysys, lanks¢ios darbo
valandos, aiskiy tiksly nustatymas, ziniy
igijimas kvalifikacijos kélimo metu, asme-
niniy pastangy jvertinimas, atsakomybés
didinimas. X kartai svarbiausi nepiniginio
atlygio buidai yra dalyvavimas mokymuose
(3,72 balo i§ 5 baly), dalyvavimas spren-
dimy priémime, pagarba, pripaZinimas,
socialiniai ry$iai, sgziningas vertinimas. Y
kartai svarbiausi nepiniginio atlygio biidai
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yra dalyvavimas mokymuose (4,32 balo 1§
5 baly), dalyvavimas sprendimy priémime,
pagarba, sgziningas vertinimas, socialiniai
ryS$iai, pripazinimas.

Piniginio ir nepiniginio atlygio svarba
skirtingoms kartoms i§ dalies paaiskina
laikotarpis, kuomet yra gime karty atstovai.
X kartai piniginis atlygis turi didesn¢ verte
kaip atlygio biidas, nes Sios kartos atsto-
vai yra gim¢ ir dirb¢ tuo laikotarpiu, kai
buvo stygius tam tikry elementariy daikty,
priemoniy, apie savirealizacijg buvo daug
maziau kalbama. Y kartos atstovai priprate
viska turéti, jiems piniginés priemonés,
DU kélimas yra elementarts atlygio biidai,
savaime suprantami, jiems svarbiau rea-
lizuoti save, uzmegzti socialinius rysius,
susilaukti pagarbos, sgziningo vertinimo,
pripazinimo. X karta linkusi pakentéti del
gero uzmokescio, pastovumo, X karta néra
tokia lanksti keisti darba.

6. NEPINIGINIO ATLYGIO BUDU
POVEIKIO X IR Y KARTU DARBUOTOJU
MOTYVACIJAI ANALIZE

Atlikus Mann-Whitney testa, gauta p reiks-
mé parodo, jog skirtumai yra reikSmingi,
nes p reikmé < 0,000. Atlikus atskirai X
ir Y kartoms ANOVA testa, kuris taip pat
skirtas reikSmingumui nustatyti, rezultatai
taip pat parodo, jog skirtumai yra reik§min-
gi. Taigi, nepiniginis atlygis turi jtakos X
kartos darbuotojy motyvacijai ir nepinigi-
nis atlygis turi jtakos Y kartos darbuotojy
motyvacijai.

Buvo atlikta regresiné analizé tarp
naudojamy organizacijoje ir tenkinanciy
nepiniginio atlygio biidy poveikio tiek
X, tiek Y kartos darbuotojy motyvacijai.
Taip pat buvo atlikta apraSomoji statistika,
pagal kurig buvo nuspresta toliau nagrinéti
1§ devyniolikos nepiniginio atlygio budy
tik Sesis, kurie stipriausiai motyvuoja dar-

buotojus. I$skirti nepiniginio atlygio biidai
kaip stipriausiai motyvuojantys: pagarba,
saziningas vertinimas, pripazinimas, so-
cialiniai rysiai, dalyvavimas mokymuose,
dalyvavimas sprendimy priémime.

X kartos darbuotojy aprasomosios sta-
tistikos reikSmeés i$sidésté nuo 3,4352 iki
3,5602, 0 Y kartos darbuotojy aprasomosios
statistikos reikSmés i$sidésté nuo 4,0105 iki
4,2000. Matome, jog vidurkiy skirtumas
tarp maziausiy X ir Y karty yra 0,57, taciau
atsizvelgus | gautg X kartos maziausig vi-
durkj 3,44, galime spresti, jog nepiniginis
atlygis turi jtakos ir juo galima motyvuoti
darbuotojus. Pavyzdziui, motyvuojant X
kartg piniginiu atlygiu, galima ir reikéty
1 motyvacine¢ sistema jtraukti nepiniginio
atlygio budy, kurie daro poveikj X kar-
tos darbuotojy motyvacijai. Analizuojant
gautus apraSomosios statistikos duomenis,
X kartos darbuotojus labiausiai tenkina
pagarba, jau¢iama i$ vadovo ir bendra-
darbiy, kurios reik§mé yra 3,56. Sekantis
nepiniginio atlygio budas yra socialiniai
ry$iai, dalyvavimas sprendimy priémime,
pripazinimas, saZiningas vertinimas ir da-
lyvavimas mokymuose. Atsizvelgiant j re-
zultatus, galime interpretuoti, jog pagyrima
atstoja ilgalaikj poveikj atneSantys budai:
tai — pagarba ir socialiniai rysiai.

Apskaiciavus X kartos determinacijos
koeficients, gaunama gana maza reikSmeé —
tik 0,055, o tai reiskia, jog determinacijos
koeficientas rodo, jog naudojamy nepini-
ginio atlygio biidy tenkinimas turi jtakos
X kartos darbuotojy motyvacijai tik 6%.

ANOVA analizé rodo, jog nepiniginio
atlygio biidy, naudojamy organizacijoje,
tenkinimas X kartos darbuotojams yra
statistisSkai reikSmingas. Taigi, nepiniginis
atlygis daro poveikj X kartos darbuotojy
motyvacijai.

Atsizvelgus | gautus rezultatus, galima
teigti, jog X kartos darbuotojus labiausiai
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tenkina pagarba 3,5602, antroje vietoje —
socialiniai rysiai 3,5556. Taip pat X kartos
darbuotojams labai svarbus pripazinimas
ir dalyvavimas sprendimy priémime, kas
turéty biti suprantama, nes X kartos dar-
buotojai yra vyresnio amziaus, o tai reiskia,
jog jie turi sukaupe daug patirties, uz kurig
nori biti gerbiami bei nori buti pripazinti
ir dalyvauti sprendimy priémime. U-testas
ir t-testas dar kartelj parodo, jog tarp X ir
Y karty darbuotojy egzistuoja reikSmingi
skirtumai. Determinacijos koeficientas
rodo, jog X kartai i$skirti $eSi nepiniginio
atlygio buidai turi didesn¢ jtakg nei nepini-
ginio atlygio biidy visuma, tai reiskia, jog X
karta bus labiau motyvuota, jei bus aktyviau
motyvuojama budais i§ iSvardinty SeSiy nei
kitais. Ta¢iau regresinés analizés metu gauta
p reikSmé rodo, jog kintamieji néra statis-
tiskai reikimingi. Sesi nepiniginio atlygio
budai nemotyvuoja X kartos darbuotojy, kai
motyvavimui naudojami po vieng. Dispersi-
jos mazejimo daugiklis X kartos darbuotojy
atzvilgiu rodo multikolinearumo problema.
Analizuojant gautus aprasomosios sta-
tistikos duomenis, matome, jog Y kartos
darbuotojus labiausiai tenkina socialiniai
rysiai, kuriy reikSmé yra 4,20, sekantys
nepiniginio atlygio biidai yra pagarba, sazi-
ningas vertinimas, pripazinimas, dalyvavi-
mas mokymuose ir dalyvavimas sprendimy
priémime. Atsizvelgiant j tokj nepiniginio
atlygio blidy i$sidéstyma, galima Siuo eilis-
kumu motyvuoti darbuotojus. Organizacijai
norint, jog darbuotojas biity motyvuotas,
tokiu atveju, organizacija privalo uztikrinti
socialiniy ry$iy aspekta, pavyzdziui, su-
teikti darbuotojams galimybe bendrauti su
kolegomis, klientais, partneriais ar kitomis
suinteresuotomis Salimis. Taip pat skatinti
ir pabandyti sukurti organizacing kultura,
kurioje darbuotojai jausty vieni kitiems
pagarba, buty saziningai vertinami.
Nustatyta, jog kuo daugiau Y kartos

darbuotojai sulaukia pagarbos i§ bendra-
darbiy ir vadovy, tuo Y kartos darbuotojy
motyvacija didéja, taip pat ir pripazinimas,
saziningas vertinimas, dalyvavimas spren-
dimy priémime, dalyvavimas mokymuose
bei socialiniai rySiai.

Apskaiciuoto determinacijos koeficiento
(R?) reiksmé rodo, jog net 45% (0,448)
galima teigti, kad naudojamy nepiniginio
atlygio biidy tenkinimas turi jtakos Y kartos
darbuotojy motyvacijai. Ir taip pat palyginus
su X kartos gautais duomenimis, matome,
jog X kartos buvo tik 6%, o tai parodo, jog
Y kartos R? reik§mé net 7,5 karto didesné,
tai iSreiSkia itin didele priklausomybe.

ANOVA analizé rodo, kad gautos Sesios
nepiniginio atlygio biidy reikSmeés yra
statistiskai reik§mingos. Si analizé taip pat
jrodo, jog nepiniginio atlygio btidai yra itin
svarbiis, motyvuojant Y kartos darbuotojus.
Taciau atlikus regresing analize¢, paaiskéjo,
kad penki i$ SeSiy nepiniginio atlygio biidy
nedaro statistiSkai reikSmingo poveikio,
tik socialiniai rySiai yra statistiskai reiks-
mingi, todél regresiné analizé buvo atlikta
pakartotinai. Atlikus regresing analize
pakartotinai — socialiniy rysiy poveikis Y
kartos darbuotojy motyvacijai yra net 0,670.
Dispersijos mazéjimo daugiklis Y kartos
darbuotojy atzvilgiu nerodo multikoline-
arumo problemos. Gauta reik§mé jrodo,
jog organizacijoje privalu kurti palankia
aplinkg socialiniams rySiams pléstis, su-
teikti darbuotojams galimybe bendrauti su
kolegomis, klientais, partneriais ar kitomis
suinteresuotomis Salimis, tokiu budu, Y
kartos darbuotojy motyvacija stipriai didéty.

Tiek X, tiek Y karty darbuotojy mo-
tyvacijos atveju gavus tokius rezultatus,
nuspresta daryti faktoring analize¢, kurios
metu buvo bandoma issiaiskinti, ar i§ visy
nepiniginio atlygio biidy néra i$skiriamos
tam tikros grupés nepiniginio atlygio biidy,
kurias galima jvardinti tam tikrais faktoriais.
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Taip pat tokiu biidu, bandyta i$siaiskinti, ar
tikrai i$skirti nepiniginio atlygio biidai ne-
daro statistiskai reikSmingo poveikio X ir
Y karty darbuotojy motyvacijai.

7. NEPINIGINIO ATLYGIO POVEIKIO
X IR Y KARTU DARBUOTOJU
MOTYVACIJAI FAKTORINE IR
REGRESINE ANALIZES

Atlikus faktoring analize, buvo iSskirti du
faktoriai, analizuojant nepiniginio atlygio
biidy poveikj X ir Y karty darbuotojy mo-
tyvacijai.

X kartos darbuotojams svarbiausi ne-
piniginio atlygio bidai, atsizvelgiant j
aprasomaja statistikg, yra dalyvavimas
mokymuose, dalyvavimas sprendimy prié-
mime, saZiningas vertinimas, pripazinimas,
socialiniai rySiai, pagarba. Organizacijoje
naudojami nepiniginio atlygio buidai, kurie
stipriausiai tenkina X kartos darbuotojus,
yra pagarba, socialiniai rySiai, pripazini-
mas, dalyvavimas sprendimy priémime,
saziningas vertinimas, dalyvavimas mo-
kymuose. Lyginant iSskirtus svarbiausius
ir tenkinancius nepiniginio atlygio biidus,
jie nesutampa, galima pastebéti, jog daly-
vavimas sprendimy priémime, saziningas
vertinimas, dalyvavimas mokymuose buvo
jvardinti kaip svarbiausi, taciau jie néra
organizacijoje pakankamai naudojami, jog
tenkinty X kartos darbuotojus. Vadovai tu-
réty dazniau leisti darbuotojus j mokymus,
pakviesti dalyvauti sprendimy priémime bei
saziningai vertinti.

Y kartos darbuotojams svarbiausi ne-
piniginio atlygio budai yra dalyvavimas
mokymuose, dalyvavimas sprendimy prié-
mime, pagarba, sgziningas vertinimas, pri-
pazinimas, socialiniai rySiai. Organizacijoje
naudojami nepiniginio atlygio buidai, kurie
stipriausiai tenkina Y kartos darbuotojus,
yra socialiniai rySiai, pagarba, saziningas

vertinimas, pripazinimas, dalyvavimas
mokymuose, dalyvavimas sprendimy pri-
¢mime. Atsizvelgiant j skirtumus, Y karta
nepakankamai motyvuojama dalyvavimu
mokymuose ir sprendimy priémime.

Atlikus faktoring analize¢, atsizvel-
giant | pasukty faktoriy svoriy matrica,
nepiniginio atlygio biidai susiskirsto j du
faktorius. Nuspresta, jog pirmasis fak-
torius — nepiniginio atlygio biidai, susij¢
su darbuotojo asmeniniy, darbiniy savybiy
tobulinimu. Minéta iSvada padaryta, nes j
pirmgjj faktoriy patenka tokie nepiniginio
atlygio buidai kaip ziniy jgijimas kvalifika-
cijos metu, karjeros galimybés, galimybé
vadovauti projektams ir uzduotims, i$stikiai,
atsakomybés didinimas ir kt. ISvardinti
nepiniginio atlygio btidai yra daugiau is-
oriniai biidai nei vidiniai, taip pat stipriau
motyvuoja siekti kvalifikacijos kélimo.
Atsakomybés didinimas be atlyginimo
didinimo gali sukelti demotyvacinj efekts.
Ziniy jgijimas kvalifikacijos metu — parodo,
jog darbuotojas leidziamas ] mokymus tik
esant biitinybei.

Antrasis faktorius buvo pavadin-
tas — nepiniginio atlygio biidai, susij¢ su
darbuotojy jvertinimu, nes j §j faktoriy
patenka tokie biidai kaip pripazinimas,
saziningas vertinimas, pagarba, socialiniai
ry$iai, dalyvavimas sprendimy priémime,
dalyvavimas mokymuose, pagyrimas.
I$vardinti nepiniginio atlygio biidai yra
daugiau vidiniai. Nepiniginio atlygio btidai
tokie kaip galimybé vadovauti projektams ir
uzduotims, dalyvavimas sprendimy priémi-
me yra atskirti j atskirus faktorius, nes vienu
atveju yra galimybé vadovauti konkretiems
projektams ar uzduotims (siauresné sritis,
suteikiama galimybé su potekste, jei nepa-
vyks daugiau nesuteiksim), o dalyvavimas
sprendimy priémime turi platesne prasme,
pavyzdziui, strateginiy sprendimy priémi-
mas organizacijos atzvilgiu, departamento
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ar skyriaus ir t.t. Taip pat dalyvavimas
sprendimy priémime daugiau sietinas su
jvertinimu. Abiejuose faktoriuose minimas
nepiniginis atlygis tam, jog klaidingai inter-
pretuojant, nebiity motyvuojama piniginiu
atlygiu.

Faktoriné analizé tarp nepiniginio at-
lygio biidy, naudojamy organizacijoje,
kurie tenkina X kartos darbuotojus, ir
X Kkartos darbuotoju motyvacijos. Na-
griné¢jami devyniolika nepiniginio atlygio
budy, pagal pasukty faktoriy svoriy matrica,
pasiskirsté | du faktorius, kurie yra svarbiis
X ir Y karty darbuotojams. Pirmu atveju
darbuotojai jvertino nepiniginio atlygio
biidus, kurie yra svarbiis darbuotojams, ne-
priklausomai nuo to, ar biidai yra naudojami
organizacijoje, antruoju atveju darbuotojai
vertina, kurie naudojami organizacijoje bu-
dai juos tenkina. Antruoju atveju analizé yra
reik§mingesné, nes matoma esama situacija
organizacijoje, pavyzdziui, ar nepiniginio
atlygio budai yra naudojami, atsizvelgiant
1 konkreciy karty poreikius.

T —testas, analizuojant naudojamus nepi-
niginio atlygio biidus organizacijoje, kurie
tenkina X ir Y karty darbuotojus, rodo, jog
statistiskai reikSmingi skirtumai yra ne tik
tarp X ir Y karty, bet taip pat tarp pirmojo ir
antrojo nepiniginio atlygio faktoriy.

Lyginant nepiniginio atlygio budus,
kurie yra svarbiis X karty darbuotojams,
jie skiriasi nuo nepiniginio atlygio budy,
kurie yra naudojami organizacijose ir ten-
kina X karty darbuotojus. Antruoju atveju,
pirmame faktoriuje labiausiai tenkinantis
nepiniginio atlygio budas yra griztamasis
rySys. Antrame faktoriuje nepiniginio
atlygio budai pasiskirsto skirtingai nei
analizuoti nepiniginio atlygio biidai, kurie
yra svarbiis X kartai. Tendencija islieka, jog
pagyrimas lieka kaip vienas i§ maZziausiai
tenkinanciy bei kartu atsiranda sociali-
niai ry$iai. Pagyrimas ir socialiniai rySiai

0,859 — 0,867, o dalyvavimas sprendimy
priémime, pripaZinimas, saZiningas verti-
nimas, dalyvavimas mokymuose, pagarba
pasiskirsté: 0,932 - 0,968.

Atlikus ANOVA ir regresing analize
antram faktoriui, matome, jog rezultatai
yra statistiSkai reikSmingi, ta¢iau regresija
pirmajam faktoriui rodo, jog nepiniginio
atlygio budai, susij¢ su darbuotojo asme-
niniy, darbiniy savybiy tobulinimu, néra
statistiSkai reik§mingi, poveikis yra itin ma-
zas X kartos motyvacijai. Kadangi pirmasis
faktorius yra statistiSkai nereikSmingas,
todél buvo perskaiciuota: determinacijos
koeficientai, ANOVA ir regresiné analizé.
Determinacijos koeficientas rodo, jog 4%
galima paaiskinti X kartos darbuotojy mo-
tyvacijos pokytj nepiniginio atlygio biidais,
susijusiais su jvertinimu. Antrojo faktoriaus
poveikis X kartos darbuotojy motyvacijai
yra 0,195.

Atlikus faktorine analiz¢ tarp nepinigi-
nio atlygio biidy, naudojamy organizaci-
joje, kurie tenkina Y kartos darbuotojus,
ir Y kartos darbuotojy motyvacijos, atsi-
zvelgiant | pasukty faktoriy svoriy matricg,
nepiniginio atlygio biidai buvo sugrupuoti
i du faktorius. Nepiniginio atlygio budy,
susijusiy su darbuotojo asmeniniy, darbi-
niy savybiy tobulinimu, apskaiciuoti balai
svyruoja 0,917-0,976. Y kartai svarbiausi
btidai: dalyvavimas sprendimy priémime ir
mokymuose, pripazinimas, saziningas verti-
nimas 0,940-0,978, o pagyrimas, socialiniai
rySiai ir pagarba svyruoja 0,708— 0,899.
Pagarba ir socialinius rySius sujungus,
biity daugiau ilgalaikis nepiniginis atlygis,
kuris sinergiSkai atne$ty daugiau naudos
nei pagyrimas.

Atsizvelgus | ANOVA ir regresijos
analiziy metu gautas p reikSmes, matome,
jog rezultatai yra statistiSkai reikSmingi.
Determinacijos koeficientas rodo, jog orga-
nizacijoje naudojamais nepiniginio atlygio
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budais, tenkinanciais Y kartg, galima net
35% paaiskinti Y kartos darbuotojy moty-
vacijos pokytj. Nepiniginio atlygio budy,
susijusiy su darbuotojo asmeniniy, darbi-
niy savybiy tobulinimu, Beta koeficiento
reik§mé yra tik 0,127, o nepiniginio atlygio
biidai, susij¢ su darbuotojy jvertinimu, yra
net 0,574. Beta koeficientas parodo, jog Y
kartos darbuotojus efektyviau motyvuoty
nepiniginio atlygio buidai, susij¢ su dar-
buotojy jvertinimu, tokiu btidu, Y kartos
darbuotojy motyvacija biity didesné. Padi-
dinus Y kartos pasitenkinimg naudojamais
nepiniginio atlygio biidais, susijusiais su
darbuotojo asmeniniy, darbiniy savybiy
tobulinimu, vidutiniSkai 0,122 padidéty Y
kartos darbuotojy motyvacija. Padidinus Y
kartos pasitenkinima naudojamais nepinigi-
nio atlygio biidais, susijusiais su darbuotojy
jvertinimu, vidutiniskai 0,550 padidéty Y
kartos darbuotojy motyvacija.
ISanalizavus visas atliktas analizes, gali-
me matyti iSrySkéjusias tendencijas, jog X
kartg stipriau motyvuoja piniginis atlygis,
o Y kartg — nepiniginis atlygis. Pateiktose
analizése galima iSskirti, jog Sesi nepinigi-
nio atlygio biidai (vietoj pagyrimo — soci-
aliniai rysiai) stipriau motyvuoja Y kartos
darbuotojus nei X kartos, taciau iSvardinti
nepiniginio atlygio biidai taip pat motyvuoja
ir X kartos darbuotojus. Atlikus faktoring
analiz¢, matome, jog pagal literatiirg iSskirti
$esi nepiniginio atlygio biidai ir socialiniai
rys$iai sukrenta j vieng bendrg faktoriy, kuris
buvo pavadintas - nepiniginio atlygio biidai,
susij¢ su darbuotojy jvertinimu, Sis faktorius
motyvuoja stipriau. X kartos darbuotojus
stipriausiai motyvuoja pagarba, dalyvavi-
mas mokymuose, sgziningas vertinimas,
pripazinimas, dalyvavimas sprendimy
priémime, socialiniai rySiai, pagyrimas. Y
kartg stipriausiai motyvuoja sgziningas ver-
tinimas, pripazinimas, dalyvavimas moky-
muose, dalyvavimas sprendimy priémime,

pagarba, socialiniai rySiai, pagyrimas. De-
terminacijos koeficientas rodo, jog i$skirti
nepiniginio atlygio faktoriai paaiSkina Y
kartos darbuotojy motyvacijos pokytj 31%
daugiau, palyginus su X karta.

Pagyrimas nepatenka ] stipriausiai mo-
tyvuojancius nepiniginio atlygio biidus.
Pagyrima galima jvardinti kaip trumpalaikj
nepiniginio atlygio btida, taciau ji pakeite
socialiniai rysiai, derinami kartu su pagarba,
saziningu vertinimu, gali atnesti organizaci-
jai ilgalaikio motyvavimo poveikj. Vadovui
pagyrus darbuotoja uz vieng gerai atlikta
darba, pagyrimas gali pasirodyti per daug
perdétai ar nenuosirdziai, kas gali sukelti
demotyvacijos efekta, ypac, jei vadovas
tai daro labai retai. Su darbuotojais nuolat
palaikant $iltg, draugiska bendravima, kuris
virsta socialiniais ry$iais, su darbuotoju
bendraujant pagarbiai bei visus darbuotojus
vertinant s3ziningai pagal sukurtus aiskius
konkrecius kriterijus, paaiskinant, uz ka
darbuotojas yra skatinamas ir kodél néra
skatinamas, toks elgesys atnes daug didesne
naudg nei tiesiog pri¢jimas ir pagyrimas
uz atliktg darba, kas kartais tik dar labiau
i§ryskina atotrukj, hierarchijos lygj ir gali
demotyvuoti. Taigi, norint efektyviai moty-
vuoti X ir Y kartos darbuotojus, nepiniginio
atlygio buidus reikia derinti tarpusavyje,
siekiant sinergijos efekto.

8. NEPINIGINIO ATLYGIO POVEIKIO

X IRY KARTU DARBUOTOJU
MOTYVACIJAI PRAKTINIS MODELIS
Norint i$siaiskinti piniginio ir nepiniginio
atlygio buidy poveikj X ir Y karty darbuotojy
motyvacijai, buvo atliktos analizés SPSS
programa. Pagal atlikty analiziy rezultatus
buvo iSsiaiskinta, jog X kartos darbuo-
tojams piniginis atlygis yra svarbesnis,
stipriau tenkinantis bei turi didesnj poveikj
nei Y kartos darbuotojy motyvacijai. Ne-
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piniginio atlygio atveju buvo iSsiaiskinta,
jog nepiniginio atlygio biidai yra svarbesni,
labiau tenkina bei stipriau motyvuoja Y
kartos darbuotojus.

Nagrinéjant nepiniginio atlygio budus,
pravartu sudaryti praktinj modelj, kuris
gali turéti prakting naudg organizacijoms.
Praktinis modelis buvo sudarytas (Zr. 1 prie-
da), parodant, kaip buvo gauti rezultatai ir
kaip reikia motyvuoti, tai pateikta tam, jog
esant norui ir galimybéms, buty galima,
atsizvelgiant ] procesa, pritaikyti praktinj
modelj ir kitose ekonominés veiklos sri-
ties organizacijose. Tokiu budu, norima,
jog straipsnis turéty kuo didesne prakting
nauda. Sudarytas modelis, jame iSvardinti
nepiniginio atlygio budai pagal gautus
analizés rezultatus tinka Lietuvos mazoms
jmonéms, kuriy ekonominés veiklos sritis
yra didmeniné ir mazmeniné prekyba, va-
rikliniy transporto priemoniy ir motocikly
remontas.

Taigi, norint panaudoti praktinj modelj
organizacijoje, reikia atlikti X ir Y kartos
darbuotojy motyvacijos tyrimg. Tyrima
galima atlikti anketavimo bei interviu
(pokalbio) metu. Produktyviausias biidas
biity paimti interviu i§ kiekvieno darbuo-
tojo atskirai ir po to darbuotojams i$siysti
anonimines anketas (biitina, jog darbuotojas
anketoje pazyméty savo amziaus intervalg).
Tokiu btidu, bus atskleisti visi piniginio ir
nepiniginio atlygio biidai, kuriais darbuo-
tojas biity efektyviausiai motyvuojamas.
Anonimiskumas reikalingas, nes ne visi
darbuotojai nori ar drista visus poreikius
atskleisti vadovui, todél anonimiSkumui
esant, blty gaunama daugiau naudingos
informacijos.

Gauti rezultatai analizuojami su SPSS
programa arba kita programa, kuria galima
atlikti apraSomaja analize, reikSmingumo
testa, determinacijos koeficienta, ANOVA,
faktoring analize bei regresing analizg.

Tinkamai iSanalizavus gautus rezultatus,
paimtus i§ ankety, galima iSsiaiskinti efek-
tyviausius piniginio ir nepiniginio atlygio
budus, kurie stipriausiai motyvuoja darbuo-
tojus. Gavus ir iSanalizavus rezultatus, jie
yra sugrupuojami. Jei randami reikSmingi
skirtumai tarp karty, tuomet darbuotojai
sugrupuojami j X ir Y kartas. Neradus sta-
tistiSkai reik§mingo ry$io tarp X ir Y karty
darbuotojy motyvacijos, tuomet darbuotojai
grupuojami, atsizvelgiant pagal kita kri-
terijy, pavyzdziui, piniginis ir nepiniginis
atlygis. Esant galimybei, efektyviausia
biity motyvuoti atskirus individus pagal jy
i§skirtus poreikius, taciau esant statistiskai
reik§mingiems skirtumams tarp pasirenka-
mo kriterijaus, taip pat bus efektyvu, tiesiog
maziau. Atsizvelgiant j Sio darbo gautus
rezultatus, sekantis Zingsnis yra sugrupuoti
] X kartos darbuotojus ir Y kartos darbuoto-
jus, nes rysys tarp X ir Y karty darbuotojy
motyvacijos yra statistiSkai reikSmingas.
Buvo nustatyta, jog X kartos darbuotojy
motyvacijai didesnj poveikj daro piniginis
atlygis, o Y kartos darbuotojy motyvacijai
— nepiniginis atlygis. X kartos darbuotojy
motyvacijai didziausig poveikj daro pinigi-
nio atlygio budai, susij¢ su darbo rezulta-
tais 0,405, mazesnj poveikj daro piniginio
atlygio buidai, susij¢ su sveikata 0,191 ir
piniginio atlygio biidai, susij¢ su piniginé-
mis premijomis 0,199. Nepiniginio atlygio
budai taip pat daro poveikj X kartos darbuo-
tojy motyvacijai - 0,195, kuris stipriau mo-
tyvuoja nei piniginio atlygio biidai, susij¢ su
sveikata 0,191. Tod¢l galima pabrézti, jog X
kartos darbuotojy motyvacijai yra svarbiis
ir motyvuojantys nepiniginio atlygio buidai,
susije su jvertinimu (dalyvavimas sprendi-
my priémime, pripazinimas, saziningas ver-
tinimas, dalyvavimas mokymuose, pagarba,
socialiniai rysiai, pagyrimas). Taigi X kartos
darbuotojus pirmiausiai reikéty motyvuoti
piniginio atlygio buidais, susijusiais su darbo
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rezultatais, tuomet motyvuoti mazesnémis
proporcijomis: piniginio atlygio biidais,
susijusiais su piniginémis premijomis,
nepiniginio atlygio budais, susijusiais su
jvertinimu ir piniginio atlygio buidais, su-
sijusiais su sveikata.

Buvo nustatyta, jog Y kartai svarbiausi ir
stipriausiai motyvuojantys yra nepiniginio
atlygio budai. Atlikus regresing analiz¢
SeSiems nepiniginio atlygio biidams, kurie
buvo isskirti i§ apraSomosios statistikos
lentelés, nustatyta, jog socialiniai rySiai
vieninteliai daro statistiS§kai reik§minga
poveiki Y kartos darbuotojy motyvacijai
0,670. Todéel svarbu sukurti palankig aplin-
ka socialiniams rySiams kurtis ir vystytis,
kaip ir nurodyta praktiniame modelyje (Zr.
1 prieda).

Likusieji nepiniginio atlygio bidai,
naudojami pavieniui, nedaro statistiSkai
reik§mingo poveikio Y kartos darbuotojy
motyvacijai. Norint nustatyti ar likusieji
nepiniginio atlygio budai i$ tikryjy nedaro
poveikio, atlikta faktoriné analize, kurios
metu buvo iSskirti du faktoriai, darantys
statistiSkai reikSminga poveikj Y kartos
darbuotojy motyvacijai. I$siaiskinta, jog
stipriausiai motyvuojantis faktorius - nepi-
niginio atlygio biidai, susij¢ su darbuotojy
jvertinimu - yra sudarytas i§ septyniy ne-
piniginio atlygio biidy, kurie apart socia-
liniy ry$iy, nedaro jokio poveikio Y kartos
darbuotojy motyvacijai. Sesi nepiniginio
atlygio biidai yra i§ tyrimo modelio (Zr.
1 pav.). Y kartai piniginis atlygis nedaro
statistiSkai reik§mingo poveikio, taciau tai
nereiskia, jog nereikia motyvuoti piniginiu
atlygiu, tai daugiau parodo, jog Y kartai
nepiniginis atlygis yra daug svarbesnis
ir gali atstoti piniginj atlygi. Pavyzdziui,
nesant socialiniams rySiams, pagarbai, pri-
pazinimui, saziningam vertinimui, moky-
mams, dalyvavimui sprendimy priémime,
Y kartos darbuotojas biity demotyvuotas

ir galy gale iSeity i§ darbo. Organizacijoje
nesant nepiniginio atlygio bidams, Y kartos
darbuotojas gali pasiryZti iSeiti i§ darbo fir,
pavyzdziui, 50 Eur premija ar tokio pacio
dydzio darbo uzmokescio pakélimas nesu-
stabdys Y kartos darbuotojo.

Keletas varianty kaip galima sujungti
septynis nepiniginio atlygio buidus, jog
buty pasiektas sinerginis efektas X ir Y
kartos darbuotojy motyvacijos atzvilgiu.
Pavyzdziui, pagyrimas pats savaime ne-
motyvuoja, ypac, jei pagiria asmuo, kuriam
jauciami neigiami jausmai. Norint, jog
pagyrimas bty efektyvus, reikia derinti
pagarba, socialinius ryS$ius ir kartas nuo
karto pagirti, kai tam yra tinkama prieZzastis.
Pagarbg turéty rodyti kiekvienas darbuo-
tojas savo kolegoms, jskaitant ir vadovus,
bet pagarba neturi sudaryti atstumo jausmo.
Pagarba — turéty biiti ne aukstesnes pareigas
turintiems, o visiems vienoda, ZzemiSkesné,
kaip asmenybei, ne pagal turimg statusa.
Palankiau zitirima j tuos vadovus, kurie
sugeba su darbuotojais kalbéti kaip su
lygiais. Socialiniai ry$iai — organizacija
turéty kurti aplinkg, palankig socialiniams
rySiams kurtis, bei sudaryti salygas, jog
darbuotojai jaustysi galintys laisvai ben-
drauti su vadovais, kolegomis, klientais,
suinteresuotomis Salimis. Norint, jog len-
gviau kurtysi draugiSka aplinka, vadovas
koridoriuje turéty sveikintis su darbuotojais,
net jei ir jy nepazjsta, paklausti, kaip laikosi
ir t.t. Pirmiems kartams uZtenka lakoniSko
bendravimo stiliaus, nes tik pradéjus megzti
socialinius ry$ius, ilgas pokalbis darbuoto-
jams gali sukelti stresg.

Dalyvavimas mokymuose — darbuotojus
reikia leisti kartas nuo karto j mokymus,
kurie nesusij¢ su kvalifikacijos kélimu.
Mokymai, kurie lavina darbuotojy asme-
nines savybes, kompetencijas, motyvuoja
stipriau. Darbuotojai nenori iSeiti i§ or-
ganizacijos, nes prisiriSa prie aplinkos ir
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bendradarbiy. Taigi, kartu su dalyvavimu
mokymuose galime prijungti socialinius
ry$ius — leisti darbuotojus j mokymus ne po
vieng, bet grupelémis, informuoti kiekvieng,
kas dalyvauja, pamaisyti darbuotojus i$
atskiry skyriy, jog susipazinty. Dalyva-
vimas sprendimy priémime, pavyzdZziui,
kartg 1 ménes;j leisti darbuotojus dalyvauti
sprendimy priémime strateginiu lygiu.
Rodyti pagarba iSkeltoms id¢joms, jei dar-
buotojo idéja nepriimama ar néra tinkama,
paaiskinti kodél. Nurodyti kriterijus — kartu
jjungiama ir saziningas vertinimas. Priémus
darbuotojo idéjg jgyvendinimui - jis pasijus
pripazintas. Taigi, §iuo atveju sujungiama
pagarba, saziningas vertinimas, dalyvavi-
mas sprendimy priémime.

Tinkamai naudojamas praktinis modelis
(zr. 1 priedg) motyvuos tiek X, tiek Y kartos
darbuotojus. Modelyje svarbiausia atkreipti
démesj | tai, jog X kartos darbuotojy mo-
tyvacijai stipresnj poveikj daro piniginio
atlygio budai, o Y kartos darbuotojy mo-
tyvacijai — nepiniginio atlygio buidai. Taip
pat reikia pabrézti, jog tiek X, tiek Y kartos
darbuotojy motyvacijai stipriausig poveikj
daro nepiniginio atlygio btidai, susij¢ su
darbuotojy jvertinimu, tac¢iau skirtingomis
proporcijomis.

ISVADOS

1. ISanalizavus mokslinés literatiiros Sal-
tinius, pastebéta, jog autoriai neprieina
vieningos nuomongés dél nepiniginio at-
lygio biidy poveikio X kartos darbuotojy
motyvacijai. Vieny autoriy atlikti tyrimai
teigia, jog nepiniginis atlygis nedaro po-
veikio X kartos darbuotojy motyvacijai,
taciau piniginis atlygis daro poveikj X
kartos darbuotojy motyvacijai. Kiti au-
toriai teigia, jog nepiniginio ir piniginio
atlygio biidai gali daryti poveikj X kartos
darbuotojy motyvacijai, bet gali ir neda-
ryti. Taip pat autoriai teigia, jog nepini-

ginis atlygis yra labiau sietinas su vidine
motyvacija bei ilgalaikiu motyvavimu;

2. Analizuojant literatiros Saltinius, taip

pat buvo pastebéta, jog analizuojamy
autoriy tyrimy rezultatai Y kartos dar-
buotojy motyvacijai skiriasi. Viena au-
toriy grupé teigia, jog nepiniginis atly-
gis daro statistiskai reik§mingg poveikj
Y kartos darbuotojy motyvacijai, kita
autoriy grupé teigia, jog Y kartos dar-
buotojy motyvacijai nepiniginis atlygis
nedaro poveikio;

3. Siekiant iSsiaiskinti nepiniginio atlygio
biidy poveikj X ir Y karty darbuotojy
motyvacijai, apklausos metodu buvo
apklausti 406 respondentai. Atsizvel-
giant i atlikta tyrima, nepiniginio atly-
gio budy poveikis X kartos darbuotojy
motyvacijai yra 0,148, kai nepiniginio
atlygio biidy vidurkis, naudojamas or-
ganizacijoje, kuris tenkina X kartos dar-
buotojus, padidés vienetu, tuomet X
kartos darbuotojy motyvacija padidés
0,110. Nepiniginio atlygio budy povei-
kis Y kartos darbuotojy motyvacijai yra
0,357, kai nepiniginio atlygio budy vi-
durkis, naudojamas organizacijoje, ku-
ris tenkina Y kartos darbuotojus, padi-
dés vienetu, tuomet Y kartos darbuotojy
motyvacija padidés 0,419;

4. Piniginio atlygio buidy poveikis X kar-
tos darbuotojy motyvacijai yra 0,478,
kai piniginio atlygio biidy vidurkis, nau-
dojamas organizacijoje, kuris tenkina
X kartos darbuotojus, padidés vienetu,
tuomet X kartos darbuotojy motyvacija
padidés 0,596. Piniginio atlygio budy
poveikis Y kartos darbuotojy motyva-
cijai yra -0,100, kai piniginio atlygio
biidy vidurkis, naudojamas organizaci-
joje, kuris tenkina Y kartos darbuotojus,
padidés vienetu, tuomet Y kartos dar-
buotojy motyvacija padidés -0,144;

5. Pagal atlikto tyrimo gautus rezultatus
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svarbiausi ir stipriausiai tenkinantys bei
didziausig poveikj darbuotojy motyva-
cijai turintys nepiniginio atlygio buidai:
pagarba, sgziningas vertinimas, pripa-
Zinimas, socialiniai ry$iai, dalyvavimas
mokymuose, dalyvavimas sprendimy
priemime. X kartos darbuotojy apra-
Somosios statistikos reik§més iSsidésté
nuo 3,4352 iki 3,5602, o Y kartos dar-
buotojy apraSomosios statistikos reiks-
més iSsidésté nuo 4,0105 iki 4,2000;

. Atlikus faktoring analiz¢, nepiniginio

atlygio biidai susiskirsto j du faktorius:
nepiniginio atlygio budai, susije su dar-
buotojo asmeniniy, darbiniy savybiy to-
bulinimu, ir nepiniginio atlygio budai,
susij¢ su darbuotojy jvertinimu. Pirma-
sis faktorius X kartos nemotyvuoja, o Y
karta motyvuoja 0,127. Antrasis fakto-
rius stipriau motyvuoja tiek X kartos,
tiek Y kartos darbuotojus. Pagal regre-
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. Faktoriuje nepiniginio atlygio bidai,

susije su darbuotojy jvertinimu, sukren-
ta visi SeSi nepiniginio atlygio budai
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veikiui X ir Y karty darbuotojy motyva-
cijai, buvo sukurtas praktinis modelis.
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ELEKTRONINES KOMERCIJOS PLETRA
TARPTAUTINESE RINKOSE

Santrauka. Straipsnyje siekiama isnagrinéti elektroninés komercijos plétros tarptautinése
rinkose veiksnius ir tendencijas. Nors elektroniné komercija atsirado gana neseniai, taciau
dél savo prieinamumo ir patogumo, ji jau spéjo jsitvirtinti, kaip jprasta prekybos forma ir
stipri tradicinés komercijos alternatyva. Tyrime pritaikytas daugiakriterinis elektroninés
komercijos aplinkos vertinimas JAV, Europos Sqjungoje ir Lietuvoje bei dideliy elektroninés
prekybos fmoniy plétros j tarptautines rinkas tendencijy analizé atskleidzia, kad technologinis
ir komunikacinis Saliy vystymasis gali paspartinti tarptautine elektroninés prekybos plétrq,
didinti jmoniy konkurencijg, o pajamos, gautos is tarptautinés prekybos, sudaro didele dalj
bendry jmonés pajamy ir leidZia jmonei islaikyti sparty metinj augimq ir toliau pléstis. ISana-
lizavus jmoniy kasmetines ataskaitas, sutapo jvardinti svarbiausi plétros veiksniai — logistikos
tinkle issivystymas, uzsienio rinky ekonominé situacija ir klienty aptarnavimo kokybé. Taip
pat nustatyta, kad tiek Europos Sqjungoje, tiek Lietuvoje dauguma besinaudojanciy internetu,
naudojasi juo kasdien. Pastebima, kad ateityje visuomené vis geriau mokés naudotis interne-
tinémis paslaugomis ir bus linke dazniau apsipirkti internetu. Todél informacinés visuomenés
vystymosi déeka elektroniné komercija leidzia efektyvinti tarptauting prekybq ir didinti tarp-
tautinése rinkose veikianciy ikio subjekty konkurencingumg.

IVADAS liniy tyrimy ir teoriniy sprendimy, skirty
elektroninés komercijos plétrai tarptautinése
rinkose nagrinéti, ypa¢ teoriniy sprendimy,
kurie buity efektyvis susiduriant su Siuolaiki-

niais i$Stikiais. Néra nustatyty ir iSnagrinéty

Nors elektroniné komercija atsirado gana
neseniai, tac¢iau dél savo prieinamumo ir
patogumo, ji jau spéjo jsitvirtinti, kaip
jprasta prekybos forma ir stipri tradicinés

komercijos alternatyva. Informacinés visuo-
menés vystymosi déka elektroniné komer-
cija leidzia efektyvinti tarptauting prekyba
ir didinti tarptautinése rinkose veikianciy
tkio subjekty konkurencinguma.
Elektroniné komercija pasizymi dideliu
dinamiSkumu ir yra svarbus tarptautinés
prekybos plétros veiksnys. Siuolaikiniuose
moksliniuose darbuose stokojama moks-

veiksniy, kurie leisty objektyviai jvertinti
elektroninés komercijos plétrai palankias
rinkas. Darbe bus siekiama palyginti elek-
troninés komercijos plétros tarptautinése
rinkose tendencijas JAV, Europos Sajungoje
ir Lietuvoje, vertinant elektroninés komerci-
jos aplinkg ir imoniy praktika.

Tyrimo objektas - elektroninés komerci-
jos plétra tarptautinése rinkose.
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Tyrimo tikslas — istirti elektroninés
komercijos plétros tarptautinése rinkose
tendencijas ir nustatyti plétros veiksnius.

Tyrimo metodai — daugiakriterinis aplin-
kos vertinimas ir tendencijy analiz¢.

1. TARPTAUTINES ELEKTRONINES
PREKYBOS PLETRA

Tarptautiné elektroniné prekyba pradéjo
plétotis pakankamai neseniai, taciau jau
tapo jprastu reiskiniu Siuolaikinéje ekono-
mikoje. Tarptautinése rinkose pastebimas
naujyjy technologijy ir ypatingai paslaugy
sektoriaus (informaciniy technologijy, te-
lekomunikacijy, interneto ir t.t.) augimas,
todél nenuostabu, kad verslai siekdami
lengviau ir efektyviau plétoti tarptauting
prekyba, investuoja j elektroning komer-
cijag. C. M. Kabango, A. R. Asa (2015)
elektroninés prekybos plétra tarptautinése
rinkose jvardina, kaip Siuolaikinés ekono-
mikos variklis. Ji ne tik didina konkurencija
rinkose, bet ir atveria neribotas pasirin-
kimo galimybes pirkéjams, todél skatina
vartojimg. Literatliroje pabréziama, kad
elektroninés prekybos plétra tarptautinius
mastu gali sustiprinti tiek i$sivysciusias,
tiek besivystancias tarptautines rinkas, to-
dél svarbu nagrinéti jos plétros veiksnius ir
skatinti jos raida, taip pat atsizvelgti j plétros
igyvendinimo rizikas.

2. ELEKTRONINES KOMERCIJOS
PLETROS TARPTAUTINESE RINKOSE
ANALIZE

2.1. Tarptautinés elektroninés prekybos
plétros tendencijy JAV analizé

Elektroniné komercija ypac¢ paplitusi JAV.
Pastebima, kad 2013 metais 83,8 proc.
namy tkiy turéjo prieiga prie kompiuteriy, o
78.5 proc. namy dikiy patys turéjo stacionary
ar neSiojamg kompiuterj. Ty paciy mety

duomenimis 74,4 proc. namy tkiy teigé
turintys prieigg prie interneto, 63,6 proc. i$
ju naudojosi $viesolaidiniu internetu. (US
Census Bureau, 2013) JAV statistikos biuro
duomenimis, internetinés prekybos augimo
tempai 2014 ir 2015 metais buvo spartesni
uz bendrus visos Salies prekybos apimties
augimo tempus. (Connolly, Gerlach, 2016).
2014 metais JAV bendroji prekybos apimtis
sieke 4,6 trilijonus JAV doleriy, o elektroni-
nés komercijos 298,6 mlrd. JAV doleriy ir
sudaré 6,4 proc. bendrosios JAV prekybos
apimties. Nors elektroninés komercijos
rinkos dalis dar néra itin didelé, taciau elek-
troniné komercija pasizymi spar¢iu augimu
lyginant su bendru salies prekybos apimties
augimu. I$ 1 lenteléje pateikty duomeny
matoma, kad 2014 m. elektroniné komer-
cija vidutiniskai augo 14,6 proc. lyginat su
pra¢jusiais metais, 2015 metais — 14,8 proc..
Tuo tarpu bendroji Salies prekybos apimtis
tais paciais laikotarpiais vidutiniskai augo
3,9 proc. ir 1,6 proc.

JAV nacionalinés prekybos federacijos
duomenimis (Priedas Nr.1) didziausia
JAV elektroninés komercijos kompanija,
Amazon, uzéme 10 vietg didziausiy pasau-
lio prekybos jmoniy sgrase. Nacionalinés
prekybos federacijos duomenimis, inter-
netinés parduotuvé Amozon.com apyvarta
pries mokesciy atskaityma 2015 metais
perkopé 99 mird. JAV doleriy. JAV, Jung-
tin¢je Karalystéje, Airijoje, Pranciizijoje,
Kanadoje, Vokietijoje, Italijoje, Ispanijoje,
Nyderlanduose, Austrijoje, Brazilijoje,
Japonijoje, Kinijoje, Indijoje ir Meksikoje
veikia specialiai Sioms Salims sukurti pus-
lapiai, ta¢iau, tarptautinio logistikos tinklo
déka, dalj asortimento taip pat gali jsigyti
pirkéjai 1§ kity Saliy. 2016 m. Amazon.
com apyvarta prie§ mokescius jau sieké
beveik 123,77 mlrd. JAV doleriy. Apyvarta,
gaunama ir uzsienio prekybos sudaré kiek
daugiau, nei 35 proc. bendros apyvartos ir
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1 lentelé. Ketvirtiniai jmoniy pardavimai JAV:

bendri ir el. komercijos pardavimai

Imoniy pardavimai ElL komercijos | pardavimy augimas lyginant su
Ketvirtis (mln. USD) pardavimy dalis | pragjusiy mety ketvirciu (%)
bendruose parda-
Bendri El komercijos vimuose (%) Bendri El komercijos
4 ketvirtis 2015 1,249,081 108,175 8.7 1.7 14.8
3 ketvirtis 2015 | 1,188,363 81,020 6.8 1.6 15.4
2 ketvirtis 2015 | 1,189,836 78,784 6.6 1.1 14.7
1 ketvirtis 2015 1,081,022 74,982 6.9 1.8 14.4
4 ketvirtis 2014 1,228,634 94,193 7.7 4.2 13.9
3 ketvirtis 2014 1,169,173 70,185 6 4.6 15.5
2 ketvirtis 2014 | 1,176,975 68,685 5.8 49 15
1 ketvirtis 2014 1,061,563 65,532 6.2 2 13
Viso 2014 4,636,345 298,595 6.4 3.9 14.6

Saltinis: sudaryta autorés remiantis ,, U.S. Census Bureau* duomenimis

perkopé 43,98 mird. JAV doleriy. Amazon
pardavimy augimas Siauré Amerikoje 2015
ir 2016 metais isliko pastovus (25 proc.), tuo
tarpu vangiai 2015 metais augusi tarptautiné
prekyba 2016 metais Sokteléjo 24 proc..
Imon¢ jvardina logistikos tinklo vystyma ir
klienty aptarnavimo kokybe, kaip itin svar-
bius plétros | tarptautines rinkas veiksnius.
Amazon.com ketina ir toliau sparciai pléstis
] tarptautines rinkas, kuriose pastebimas
spartus elektroninés komercijos augimas.
Apibendrinant galima teigti, jog Amazon.
com kompanija vykdydama tarptautinés
plétros strategija ne tik iSlaiko JAV elek-
troninés komercijos lyderés pozicijg, bet ir
patenka tarp deSimties didZiausiy prekybos
jmoniy pasaulyje.

1.2. Tarptautinés elektroninés prekybos plé-
tros tendencijy Europos Sqgjungoje analizé

Remiantis Eurostat (2016) duomenimis 85
proc. visy namy tkiy Europos Sgjungoje
turi prieigg prie interneto. Tuo tarpu dar
2010 metais prieiga prie interneto turéjo tik

70 proc. visy namy tkiy. 71 proc. Europos
Sajungos gyventojy teigia, jog internetu
naudojasi kiekvieng dieng arba beveik kie-
kvieng dieng. Dazniausiai internetu Europos
Sajungoje naudojasi Liuksemburgo, Dani-
jos ir Jungtinés Karalystés gyventojai, re-
Ciausiai - Lenkijos, Graikijos ir Portugalijos
gyventojai. Uzfiksuota, kad 2015 metais 1
i§ 5 Europos Sajungos jmoniy pardavé savo
preke ar paslaugg internetu, o internetiniy
pardavimy apyvarta sudaré 16 proc. bendros
imoniy apyvartos. Nuo 2008 iki 2015 mety
jmoniy, padariusiy internetinj pardavima,
dalis prekybos rinkoje iSaugo 7 proc. punk-
tais, o jy apyvarta i§ internetinés prekybos
tuo paciu laikotarpiu padidéjo tik 4 proc.
punktais. (Eurostat, 2016). Elektroniné
komercija padeda Europos Sajungos Salims
vystyti savo prekybg tarptautinése rinkose,
taciau 2014 metais i$ visy jmoniy, kurios
turéjo internetinius pardavimus, tik 8 proc.
ju interneting prekyba vykdé su kitomis
Europos Sgjungos Salimis. Didziausig dalj
jmoniy, vykdanciy elektroning prekyba,
turin¢ioje Salyje — Airijoje — tik 17 proc.



82 Milda Danielé

jmoniy elektroninés komercijos pagalba
pardavé savo prekes ar paslaugas kitose
ES valstybése, kai tuo tarpu elektroning ko-
mercija Salyje vykdo 32 proc. visy imoniy.
Panasios proporcijos apstebimos ir kitose
ES valstybése. Pastebima, kad klienty susi-
doméjimas uzsienio internetinémis parduo-
tuvémis auga. 2 lentelés duomenys parodo,
kad i§ visy asmeny, kurie bent kartg per
metus apsipirko internetu, apsipirkusiy kity
ES valstybiy internetinése parduotuvése
procentas iSaugo nuo 25 proc. 2012 metais
iki 32 proc. 2016 metais, o apsipirkusiy
uz ES riby — nuo 13 proc. 2012 metais iki
20 proc. 2016 metais.

2 lentelé. Elektroninés komercijos pirkéjy
apsipirkimai nacionalinése, ES ir kity Saliy
internetinése parduotuvése (% nuo asmeny,
kurie bent kartg per metus apsipirko inter-
netu)

imernctnése parduorinese | 12| 2016
Nacionalinése (%) 91 89
Kity ES saliy (%) 25 32
Uz ES riby (%) 13 20

Saltinis: sudaryta autorés remiantis ,, Eurostat” duo-

menimis

Puikus elektroninés komercijos plétros
] tarptautines rinkas pavyzdys — j keturias-
desimt didziausiy pasaulio internetiniy par-
duotuviy sarasg patekusi ASOS Plc (Deloitte
2017) (Priedas Nr.2). Asos.com - tai tarptau-
tiné drabuziy ir aksesuary internetiné parduo-
tuve, kuri gali pasitilyti platy asortimenta uz
tarptautinéje rinkoje konkurencingas kainas.
Asos.com gali aptarnauti klientus i§ viso
pasaulio ir siysti savo produkcijg j beveik
visas pasaulio 3alis. Si verslo strategija lei-
dzia ASOS Plc islaikyti stipry augimg. 2016
metais internetinés parduotuvés pajamos
virsijo 1,4 mlrd. svary per metus ir augo 26
proc. (27 proc. Jungtinéje Karalystéje, 50

proc. JAV, 28 proc. Europoje ir 9 proc. ki-
tose uzsienio valstybése). Imonés bendrasis
pelnas sieké 722,2 mln. svary ir augo taip
pat 26 proc. Savo kasmetingje ataskaitoje
Asos.com uzfiksavo, kad per metus interne-
tin¢ parduotuve sulauké 908,6 mln. vizity i§
uzsienio valstybiy. To pasékoje parduotuvéje
apsipirko 7,7 mln. uzsienieciy, kurie pateiké
19,4 mIn. uzsakymy. Pajamos, gautos is tarp-
tautiniy uzsakymy, sudaré 57 proc. bendry
jmonés pajamy. Asos.com pateikia keleta
pagrindiniy savo s¢kmingos plétros tarptau-
tingje rinkoje veiksniy - uzsienio vartotojy
poreikiy analizg, ekonoming situacijg Salyje,
klienty aptarnavimo iSvystymg ir logistikos
tinklg. Imoné pastebi, kad siekiant tarptauti-
nés plétros sékmes biitina gerai iSanalizuoti
uzsienyje vyraujanc¢ias madas ir vietiniy
prekiniy Zenkly pasitila. Taip pat, norint kon-
kuruoti su vietinémis parduotuvémis, labai
svarbu jvertinti Saliy ekonoming situacija ir
ten vyraujancias kainas. Ne maziau svarbus
ir klienty aptarnavimas, kuris padeda klien-
tams spresti iSkilusias problemas, organizuoti
prekiy grazinimus. Asos.com ypatingai daug
démesio skiria tarptautinio logistikos tinklo
vystymui. Nuoseklaus bendradarbiavimo su
logistikos partneriais déka, internetu uzsa-
kytos prekés gali itin greitai pasiekti klientg
beveik visose pasaulio Salyse. Tai didziulis
internetinés parduotuvés pranasumas, lei-
dziantis sékmingai auginti pardavimus ir
tarptautinés rinkos dalj.

1.3. Tarptautinés elektroninés prekybos
plétros tendencijy Lietuvoje analizé

Elektroniné komercija Lietuvoje dar nepasie-
kusi Europos Sajungos vidurkio, taciau spar-
Ciai auga. Lietuvos statistikos departamentas
informaciniy technologijy naudojimosi namy
tikivose pranesime, paskelbé, kad 2016 m.
pirmajj ketvirt] asmeninius kompiuterius
namuose turé¢jo 71 proc., interneting prieiga
- 72 proc. Salies namy tikiy, kuriy bent vienas
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3 lentelé. 1674 mety amZiaus gyventojy naudojimasis e. prekyba asmeniniais tikslais 2016 m.
1 ketvirtj Lietuvoje. (% visy atitinkamos amZiaus grupés asmeny)

) . Visi 16-74 i jy:
Asmenys, pirke ar uzZsa-
ke prekes ir paslaugas mety | 1624 | 2534 | 3544 | 4554 | 5564 | 6574
internetu (%) AMZIAUS | mety mety mety mety mety mety
gyventojai | pmyiaus | amziaus | amZiaus | amZiaus | am¥iaus | amZiaus
2016 m. pirmajj ketvirtj 24,3 359 45,7 33,0 17,5 8,4 3,0
per pastaruosius 12 mén. 33,4 52,1 59.4 442 24,2 13,2 43

Saltinis: sudaryta autorés remiantis Lietuvos Statistikos Departamento duomenimis

narys ne vyresnis kaip 74 mety. Lyginant su
2015 metais, Sie rodikliai paaugo atitinka-
mai 3 ir 4 procentiniais punktais. Miestuose
kompiuterius ir interneto prieigg turéjo dau-
giau namy tikiy, nei kaimuose. DidZiausias
kompiuteriy naudojimas pastebimas 16-34
mety amziaus gyventojy tarpe. Kompiute-
rius naudojosi 97 proc. 16-24 mety amziaus
ir 95 proc. 25-34 mety amziaus gyventojy.
Informaciniy technologijy naudojimo namy
tkiuose tyrimo duomenimis, i§ visy asmeny,
kurie 2016 m. pirmajj ketvirt] naudojosi
kompiuterius, 81 proc. jy naudojosi juo
kasdien, 16 proc., bent kartg j savaitg. Taip
pat internetu naudojosi net 99,4 proc. 16-
24 mety amziaus ir 95,8 proc. 25-34 mety
amziaus gyventojy, o i§ 65-74 mety amziaus
gyventojy internetu naudojosi 26 proc.
Informacinés visuomenes plétros komi-
teto informacinés visuomenés plétros 2016
mety apzvalgoje pazyméta, kad 2016 m. pra-
dzioje interneting svetaing Lietuvoje turéjo
75,2 proc. jmoniy. Apzvalgoje pastebéta, kad
dalis mazy ir vidutiniy jmoniy, sickdamos
iSvengti interneto svetainiy palaikymo mo-
kesciy, perkelia savo virtualy turinj j socia-
linius tinklus. Visgi 15,9 proc., visy Salies
imoniy leido uzsakyti, rezervuoti ar pirkti
norimas prekes ar paslaugas elektroniniu
biidu. Europos statistikos departamento duo-
menimis 2016 metais Lietuvos internetiniy
pardavimy apyvarta sudaré¢ 11 proc. bendros
jmoniy apyvartos. Nuo 2014 iki 2016 mety

imoniy, padariusiy internetinj pardavima,
dalis iSaugo 1 proc. punktu, o jy apyvarta i$
internetinés prekybos tuo paciu laikotarpiu
padidéjo 4 proc. punktais. Nors internetas
daugiausiai buvo naudojamas informacijos
paieskai, rySiams ir naujienoms skaityti,
tac¢iau vis daugiau zmoniy internetg naudoja
prekiy ir paslaugy pirkimui. 3 lenteléje ma-
toma, kad 2016 m. pirmajj ketvirtj prekes ir
paslaugas asmeniniams tikslams internetu
uzsaké 24 proc. 16-74 mety amziaus gyven-
tojy . 2015 mety pirmajj ketvirtj $is rodiklis
sieké tik 22 proc. Daugiausiai prekes ar pas-
laugas internetu pirko ar uzsaké 25-34 mety
amziaus gyventojai. Bendrai Lietuvoje per
pastaruosius 12 ménesiy prekes ar paslaugas
internetu pirko ar uzsake 33 proc. visy 16-74
mety amziaus Salies gyventojy.

2015 metais didziausios elektroninés par-
duotuvés Lietuvoje —,,Pigu.lt* — registruoty
pirkéjy skai¢ius perkopé 1 mlin. ,,Pigu gru-
pés*, kurig sudaro internetines parduotuves
,»Pigu.lt“ Lietuvoje, ,,220.1lv* Latvijoje ir
,.Kaup24.ee* Estijoje, konsoliduota apyvarta
2015 m. sieké 53 mln. ir, lyginant su 2014 m.,
iSaugo 30 proc. Imonés veiklos apzvalgoje
pranesama, kad 2015 m. ,,Pigu.lt” apyvarta
sieké 31,8 mln. eury, ,,220.1v* - 18,4 min.
eury, ,,Kaup24.ee“ - 3,5 min. eury. Atitinka-
mai pajamos, gautos is tarptautinés prekybos,
sudaré 40 proc. visos jmonés apyvartos.
Dazniausiai internetinéje parduotuvéje ap-
sipirko 26-35 mety amziaus klientai ir jie
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sudaré 31 proc. visy parduotuvés klienty.
Platus asortimentas, konkurencingos kai-
nos, profesionalus aptarnavimas ir patogus
pristatymas leidzia Lietuvos jmonei sparciai
pléstis tarptautingje rinkoje.

ISVADOS IR PASIULYMAI

1.

Elektroninés komercijos plétros veiks-
niai glaudziau susij¢ su tarptautinés
prekybos plétros veiksniai. Elektroni-
nés prekybos plétrai, kaip ir tarptautinés
prekybos vystymui, reikalinga palanki
politiné sistema, Saliy ekonominis is-
sivystymas, susiformavusi informaci-
né visuomené ir zinoma informaciniy
technologijy ir tinky paplitimas, todél
galima teikti, kad, kuriant palankia
aplinkg elektroninés komercijos plétrai,
kuriama palanki aplinka ir tarptautinés
prekybos vystymui.

. Elektroninés komercijos aplinkos JAV,

Europos Sajungoje ir Lietuve tyrimo
metu nustatyta, kad didzioji dauguma Sa-
liy gyventojy turi prieigg prie interneto ir
gali lengvai pasiekti internetines parduo-
tuves. Taip pat nustatyta, kad tiek Euro-
pos Sajungoje, tiek Lietuvoje dauguma
besinaudojanciy internetu, naudojasi juo
kasdien, todél galima teigti, kad ateity-
je visuomen¢ vis geriau mokés naudotis
internetinémis paslaugomis ir bus linke
dazniau apsipirkti internetu. Nors elek-
troninés komercijos uzimama rinkos da-
lis dar néra labai didelé (JAV — 6,4 proc.,
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4 Schwarz Unternehmenstreuhand KG 18 Edeka Group

Walgreens Boots Alliance, Inc. (for- 19 Casino Guichard-Perrachon S.A.

5 merly Walgreen Co.) 20 Seven & i Holdings Co., Ltd.

6 The Home Depot, Inc. 21 Wesfarmers Limited

7 Carrefour S.A. 22 Rewe Combine

8 Aldi Einkauf GmbH & Co. oHG 23 Koninklijke Ahold N.V.

9 Tesco PLC 24 Woolworths Limited

10 Amazon.com, Inc. 25 Best Buy Co., Inc.

11 Target Corporation 26 Centres Distributeurs E. Leclerc

12 CVS Health Corporation 27 The IKEA Group (INGKA Holding B.V.)

13 Metro Ag 28 J Sainsbury plc

14 Aeon Co., Ltd. 29 Loblaw Companies Limited

15 Lowe‘s Companies, Inc. 30 Publix Super Markets, Inc.

Saltinis: sudaré autoré remiantis National Retail Federation NRF 2017 Global 250 Chart duomenimis


https://nrf.com/2017-global-250-chart
https://nrf.com/2017-global-250-chart
https://www2.deloitte.com/global/en/pages/consumer-business/articles/global-powers-of-retailing.html
https://www2.deloitte.com/global/en/pages/consumer-business/articles/global-powers-of-retailing.html
https://www2.deloitte.com/global/en/pages/consumer-business/articles/global-powers-of-retailing.html
https://www.wto.org/english/res_e/statis_e/wts2016_e/wts2016_e.pdf
https://www.wto.org/english/res_e/statis_e/wts2016_e/wts2016_e.pdf
https://www.wto.org/english/res_e/statis_e/wts2016_e/wts2016_e.pdf
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2 priedas. 40 didZiausiy elektroning komercijg vykdanciy jmoniy pasaulyje

re\ilzlt;e Imoné Kilmeés Salis
1 Amazon.com, Inc. JAV
2 JD.com, Inc Kinija
3 Apple Inc. JAV
4 Wal-Mart Stores, Inc. JAV
5 Suning Commerce Group Co., Ltd. Kinija
6 Otto (GmbH & Co KG) Vokietija
7 Tesco PLC JK
8 Vipshop Holdings Limited Kinija
9 Liberty Interactive Corporatio JAV
10 Macy*s, Inc. JAV
11 The Home Depot, Inc. JAV
12 Best Buy Co., Inc JAV
13 Casino Guichard-Perrachon S.A. Pranciizija
14 Costco Wholesale Corporation JAV
15 Zalando SE Vokietija
16 Home Retail Group plc JK
17 John Lewis Partnership plc JK
18 Nordstrom, Inc. JAV
19 Kohl‘s Corporation JAV
20 Shop Direct Group JK
21 Lojas Americanas S.A. Brazilija
22 Centres Distributeurs E. Leclerc Pranciizija
23 The Gap, Inc. JAV
24 Next plc JK
25 Williams-Sonoma, Inc JAV
26 Target Corporation JAV
27 Staples, Inc. JAV
28 Dixons Carphone plc JK
29 vente-privee.com Pranciizija
30 Metro Ag Vokietija
31 Sears Holdings Corporation JAV
32 Wayfair Inc. JAV
33 L Brands, Inc. JAV
34 HSN, Inc. JAV
35 NIKE, Inc. JAV
36 Koninklijke Ahold N.V. Nyderlandai
37 J Sainsbury plc JK
38 Lowe‘s Companies, Inc. JAV
39 Office Depot, Inc. JAV
40 ASOS Plc JK

Saltinis: sudaré autoré remiantis Delloite Global Powers of Retailing 2017 duomenimis
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MAKROPRUDENCINIU KAPITALO REIKALAVIMU JTAKA
BANKU VEIKLAI EUROPOS SAJUNGOJE

Santrauka. Makroprudencinés politikos aktualumas isryskéjo po pastarosios krizés, kuri
atskleideé taikyty pinigy ir mikroprudencinés politikos priemoniy neefektyvumq. Pradéta
ieskoti priemoniy banky pazeidzZiamumo ir sisteminés rizikos mazinimui, todel imta taikyti
papildomus apribojimus visam bankiniam sektoriui. Siame darbe analizuojamas makropru-
denciniy kapitalo reikalavimy poveikis Europos Sqjungos banky veiklai — skolinimo apimtims.
ES bankai prieskriziniu laikotarpiu, priesingai nei JAV, nebuvo sukaupe pakankamo kapitalo
kiekio, todél papildomi kapitalo reikalavimai tapo saistantys. Skirtingy autoriy tyrimuose
nurodoma, kad kapitalo kiekio procentinis padidéjimas lemia iki 8 proc. skolinimo apimciy
sumazéjimq. Darbe nagrinéjamas laiko intervalas nuo 1997 iki 2017 mety leidzia palyginti
makroprudenciniy kapitalo reikalavimy poveikj banky skolinimo apimtims iki krizés ir po
jos. Sudarius vektorinés autoregresijos modelj nustatyta, kad iki pastarosios krizés papildo-
mi kapitalo reikalavimai paskoly augimo tempo reikSmingai neribojo, tuo tarpu pokriziniu
laikotarpiu poveikio kryptis neigiama. Neigiamas reguliaciniy reikalavimy poveikis paskoly
augimo tempams taip pat nustatytas sudarius intervencijos modelj. Visgi poveikis néra stiprus,
nes prie didéjanciy makroprudenciniy kapitalo reikalavimy bankai prisiderinti gali ne tik
mazindami paskoly apimtis ar rizikos svorj, bet ir didindami kapitalo kiekj.

Raktiniai ZodZiai: makroprudenciniai kapitalo reikalavimai, paskoly augimo tempas,
intervencijos modelis, Bazelis 111, Europos Sqjungos bankai.

IVADAS Makroprudenciniai kapitalo reikala-
vimai — tai papildomi kapitalo reikalavimai
visam banky sektoriui, siekiant mazinti
sisteminés rizikos tikimybe bei banky pa-
zeidziamuma. Reikalavimuose nurodomas
kokybinis ir kiekybinis kapitalo rodiklio
pokytis. Vykstant diskusijoms ir sprendi-
my priémimui dél $iy reikalavimy dydzio

Pries krize egzistavusi zema ir stabili
infliacija bei atskiry insititucijy finansinis
stabilumas n,euztikrino visos finansy sis-
temos stabilumo. Todél ieskant papildomy
priemoniy galimiems finansy sistemos
disbalansams suvaldyti, Bazelio III re-
glamentu susitarta dél makroprudencinés

politikos sugrieztinimo. Makroprudenciné
politika apima didele jvairove taikytiny
priemoniy: veikianciy kapitalg, turtg ir
likviduma. Siame darbe koncentruojamasi
ties makroprudenciniais kapitalo reikala-
vimais ir jy poveikiu ES banky skolinimo
apimtims.

ir sudéties keitimo (remiantis Bazelio 111
susitarimu, papildomy kapitalo reikalavimy
igyvendinimas numatytas iki 2019 m.) svar-
bu i§ naujo jvertinti Siy rodikliy efektyvuma
ir jy keitimo tikslinguma.

Dazniausiai panaSios tematikos tyrimai
atlickami atskiros Salies atveju (Pranctizi-
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jos atvejis nagrinétas Fraisse ir kity, 2015,
Anglijos — Bridges, 2014, Aiyar ir kity,
2014). Taip pat atlickami tyrimai pasaulio
mastu (Fonseca, 2010), taciau rezultatai
turéty priklausyti nuo regiono: ES bankai
prieskriziniu laikotarpiu, prieSingai nei JAV,
nebuvo sukaupe pakankamo kapitalo kie-
kio, todel papildomi kapitalo reikalavimai
ES bankams tapo saistantys. Tyrimas su ES
banky duomenimis buvo atliktas Nimwegen
(2016), taciau jo sudaryta regresija, nena-
grinétas kintamuyjy vélavimo poveikis laike.
Atsizvelgiant | tai, straipsnyje pateikiami
rezultatai, gauti sudarant laiko eilu¢iy mo-
delius su ES banky duomenimis.

Tyrimo objektas — makroprudenciniai
kapitalo reikalavimai ir ES banky veikla.

Tyrimo tikslas — nustatyti makropru-
denciniy kapitalo reikalavimy poveikj ES
banky veiklai.

Tyrimo metodai — vektorinés autoregre-
sijos modelis (VAR), impulso-atsako funk-
cijos, autoregresija, intervencijos modelis.

Darbo struktiira sudaryta i$ trijy da-
liy. Pirmoje dalyje pateikiami literatiiros
analizés rezultatai. Antroje — aprasomi
tyrimo metodai ir naudojami duomenys.
Trecioje — pateikiami sudaryty modeliy
rezultatai. Tyrimas baigiamas pateikiant
apibendrinancias iSvadas ir rekomendacijas.

1. LITERATUROS APZVALGA

Dauguma empiriniy tyrimy nurodo, kad
makroprudenciniai kapitalo reikalavimai
efektyviai veikia kredito kaing ir kiekj, nors
skai¢iuojamas poveikio mastas skiriasi.
Tyrimuose su Europos banky duomeninis,
dazniausiai gauta neigiama, bet silpna pa-
skoly portfelio reakcija j kapitalo rodiklio
didéjimg (Nimwegen, 2016; Bridges, 2014;
Noss ir Toffano, 2014; Francis ir Osborne,
2009; Aiyar ir kiti, 2014). Stipriausias kapi-
talo reikalavimy poveikis skolinimui nusta-
tytas Fraisse ir kity (2015): 1 p. p. padidéje

kapitalo reikalavimai salygoja Pranciizijos
banky skolinimo sumazéjima 8 proc. Prie-
Singai nei dauguma autoriy, Cohen (2013)
padaré iSvada, kad banky skolinimas, didé-
jant reikalavimams, augo, nors ir sutinka,
kad Europoje banky skolinimo augimas
buvo létesnis nei kituose regionuose. Visgi
dauguma autoriy savo tyrimuose nustaté
neigiamg papildomy kapitalo reikalavimy
poveiki suteikiamy paskoly apimtims.
Poveikis suteikiamy paskoly portfelio
dydziui priklauso ir nuo to, kaip bankai pri-
siderina prie didéjanciy kapitalo reikalavimy.
Tyrimas, kuriame modeliuojamas skirtingy
kapitalo rodiklio dedamyjy pokycio povei-
kis skolinimo apimtis, atliktas Behn ir kity
(2016). Tyrime analizuojami trys scenarijai:
bankai mazina balansg; didina akcinj kapi-
talg arba mazina nepaskirstyta pelna; tiek
mazina balansg, tiek didina kapitalg. Sti-
priausia neigiama kredito pasiiilos reakcija
nustatyta pirmuoju atveju. Anot autoriy, tai
efektyviausiai prisidéty prie bankinio sek-
toriaus pazeidZziamumo mazinimo, taciau
kartu sumazéjes paskoly portfelis neigiamai
paveikty ekonomikos augima. Silpnesné, bet
analogiska poveikio kryptis biity gaunama ir
tre¢iojo scenarijaus atveju. To, anot Behn ir
kity (2016), buty iSvengta pasirinkus antrgjj
scenarijy — aukstesné bankinio sektoriaus
kapitalizacija maZzinty krizés tikimybe, nors
kredito augimas biity didesnis nei pradinéje
situacijoje, taip pat teigiamai veikty BVP. Be
to, pastebétina, kad bankams patiriant reiks-
mingus kasStus dél kapitalo kiekio didéjimo,
papildomi kapitalo reikalavimai taip pat gali
tapti saistanCiais (Aiyar ir kiti, 2014). Si-
muliacijy rezultatus patvirtina ir Nimwegen
(2016) atliktas tyrimas. Autorius nurodo, kad
1 p. p. kapitalo rodiklio padidéjimas, salygo-
tas kapitalo kiekio, lemia 2,1 proc. iSaugusj
skolinimo lygj ir, prieSingai, jei mazinamas
rizika jvertintas turtas, fiksuojamas 3,1 proc.
skolinimo lygio sumazéjimas. Kadangi fik-
suojamas skirtingas paskoly atsakas j kapi-
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talo rodiklio dedamasias, Behn ir kiti (2016)
pastebi, kad tikslesnis makroprudenciniy
kapitalo reikalavimy poveikis finansiniam
sektoriui biity pasiekiamas nurodant ban-
kams, kaip prie padidéjusiy reikalavimy
prisiderinti.

Nustatyti, koks realus makroprudenciniy
kapitalo reikalavimy poveikis ekonomikai,
yra sudétinga. Atlikti tyrimai nurodo, kad
del 1 p. p. padidéjusiy makroprudenciniy
kapitalo reikalavimy, sistemin¢ krizés tiki-
mybé sumazeja 2050 proc. (CGFS, 2012).
Tai uztikrina tvaresne verslo cikly kaita, o
ilgalaiké nauda turéty atsverti trumpalaikius
ekonomikos nuostolius.

2. TYRIMO METODU APZVALGA IR
DUOMENYS

Darbe tiriamas makroprudenciniy kapitalo
reikalavimy poveikis paskoly apimtims
euro zonoje. Tyrimas atliekamas su laiko
eiluciy modeliais.

2.1. Metodai

Daugiamatis vektorinés autoregresijos
(VAR) modelis parankus makroprudenciniy
kapitalo reikalavimy poveikio ES banky
skolinimo apimtims analizei, nes leidzia
nagrinéti abipusj rysj tarp kintamyjy bei
atsaka tiek j kity kintamyjy impulsus, tiek j
savo paties vélavimus. VAR modelio modi-
fikacijos taikomos ir kity autoriy, atlikusiy
tyrimus nagrin¢jama tema. Pavyzdziui,
Behn (2016), naudodamas Anglijos banky
duomenis, vektorinés autoregresijos pa-
grindu sudar¢ iSankstinio jsp€jimo model;.

VAR modeliui svarbios prielaidos: kin-
tamieji yra stacionariis, paklaidos — baltasis
triukSmas su pastovia dispersija bei paklaidos
tarpusavyje néra autokoreliuotos (Enders,
1995). Su kiekvienu papildomu kintamuoju
sistema biity jtraukiamos papildomos lygtys.
Visgi interpretacijai parankiau naudoti ne
VAR modelio rezultatus, o impulso-atsako

funkcijas (angl. impulse-response function,
IRF). Impulso-atsako funkcijos parodo kin-
tamojo reakcijg t, t+1, t+2, ir kitais periodais
] t periode jvykusj kito kintamojo Soka. Re-
miantis VAR modeliu, taip pat galima stebéti,
kaip kisty prognozinés kintamojo (paskoly
apimties) reikSmes.

Vienmaciai tiesiniai laiko eilu¢iy mode-
liai taip pat yra parankis plétotéms. Todél
tyrime sudaromas intervencijos modelis,
kur paskoly kintamojo autoregresija pra-
pléc¢iama intervencijos, reprezentuojancios
makroprudencinius kapitalo reikalavimus,
démeniu. Gauti rezultatai lyginami su pro-
gnozinémis modeliy reikSmémis.

2.2. Duomenys

Tyrime naudojami duomenys: paskoly
kiekis (priklausomas kintamasis), kapitalo
kiekis ir rezervai, reguliaciniai kapitalo
reikalavimai, ekonomikg reprezentuojantis
kintamasis — pramonés producijos indeksas
(itraukiamas tikrinant modelio stabilumag).
Taip pat j model;j jtraukiamas fiktyvus kin-
tamasis, reprezentuojantis laikotarpj pries
krizg ir po. Naudojami ménesiniai duome-
nys nuo 1997 iki 2017 m.

Itraukiant makroprudencinius kapitalo
reikalavimus, pasirenkamas kintamasis,
sudarytas i§ minimalaus akcinio kapitalo
(angl. Minimum Common Equity Capital
Ratio, CET 1) ir kapitalo apsaugos rezervo
reikalavimy sumos. Nagrinéjamu laikotarpiu
bendras papildomy kapitalo reikalavimy
skaitinis pokytis mazas (1 lentel¢), taciau
fiksuoti kokybiniai reikalavimy pakitimai.
CET1 ir kapitalo apsaugos rezervo suma
atspindi Siuos kokybinius reguliaciniy rei-
kalavimy pokycius. Be to, reprezentuoja re-
guliaciniy reikalavimy jgyvendinimo etapus.

Minéta, kad laiko eilu¢iy modeliai
sudaromi stacionariems kintamiesiems.
Todél analizéje naudojamos stacionarios
kintamyjy formos: paskoly ir kapitalo kie-
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1 lentelé. Kapitalo reikalavimy jgyvendinimo etapai

:i?lf(’;‘l:'v"imai: Etapai: | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019
Minimalus akcinis kapitalas (CET 1), proc. 3,5 4 45 4,5
Kapitalo apsaugos rezervas, proc. 0,625 | 1,25 | 1,875 | 2,5
Suma (CET 1+ kapitalo apsaugos rezervas), proc. | 3,5 4 4,5 | 5125 | 5,75 16,375 | 7,0
Minimalus pirmo lygio kapitalas, proc. 4,5 5,5 6 6,0
Minimalus bendras kapitalas, proc. 8 8,0

Saltinis: Sudaryta darbo autorés pagal Bank for International Settlements.

kio bei rezervy augimo tempai, pramoneés
produkcijos indekso ir reguliaciniy reika-
lavimy pokyciai. Norint iSvengti sezoniniy
svyravimy jtakos, analizé¢je naudojami
nusezoninti duomenys.

3. MAKROPRUDENCINIU KAPITALO
REIKALAVIMU POVEIKIO ES BANKU
VEIKLAI ANALIZE

Analizé atlickama keliais etapais. Pirmiau-
sia sudaromi VAR modeliai kapitalo kiekio
ir rezervo bei paskoly augimo tempams
pries ir po krizés. Kitame etape i modelj (su
duomenimis pries ir po krizés) jtraukiamas
makroprudenciniy kapitalo reikalavimy
kintamasis bei fiktyvus krizés kintamasis,
remiantis sudarytu modeliu, atliekamas
prognozavimas. Galiausiai, norint tiksliau
ivertinti reguliaciniy reikalavimy poveikj
paskoly augimo tempui, sudaromas inter-
vencijos modelis.

3.1. Kapitalo kiekio ir rezervy poveikis
bendram paskoly lygiui pries ir po krizés

ES Saliy bankams prieskriziniu laikotar-
piu budingas pakankamai mazas kapitalo
rezervas. Pokriziniu laikotarpiu stebimas
stiprus kapitalo kiekio augimas — 72 proc.
padidéjimas nuo 2008 iki 2017 m. Daroma
prielaida, kad sudaryti VAR modeliai, nau-

dojant duomentis iki krizés ir po krizés, gali
pateikti skirtingus rezultatus. Sudarant VAR
modelius, jtraukiami paskoly ir kapitalo
kiekio augimo tempai. Laiko eiluté perski-
riama ties 2008 m. rugséjo mén., kai buvo
paskelbtas JAV investicinio banko Leiman
Brothers bankrotas.

Gautos impulso-atsako funkcijos (1 pav.)
patvirtina darytg prielaidg. Prieskriziniu
laikotarpiu paskoly augimo tempas | ka-
pitalo sukeltg impulsa reaguoja daugiau
teigiamai. Neigiamas ir silpnas poveikis
fiksuojamas pirmaisiais 3 ménesiais (iki
0,07 proc.). Pokriziniu laikotarpiu poveikis
paskoly augimo tempui neigiamas ir dvi-
gubai stipresnis (iki 0,17 proc.). Taip pat
fiksuojama stipriausia reakcija pirmaisias
trim ménesiais, paskui ji blésta.

3.2. Daugiamatis VAR modelis. Kapitalo
kiekio ir rezervy bei makroprudenciniy
kapitalo reikalavimy poveikis bendram
paskoly lygiui

Sudaryta dvimaté vektoriné autoregresija
papildoma egzogeniniu reguliaciniy ka-
pitalo reikalavimy kintamuoju. Kadangi
gaunama skirtinga paskoly augimo tempo
1 kapitalo kiekio augimo tempo didéjima
reakcija pries ir po kriz¢, modelis papildo-
mas fiktyviu kintamuoju, reprezentuojan-
¢iu krizés poveikj. Jis sudaromas nulines
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Grafikas kairéje: 1997-09-2008-09, grafikas desinéje: 2008-10-2017-02
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0.5
0.45 -
0.4 4
0.35 -
0.3 4
0.25

0.15 -
0.1 4
0.05 -

]

0

-0.05 -

2017-04
2017-11
2017-12
2018-01

-0.1 -

—— AR(6) (paskoly augimo tempas)

2018-0:
2018-0:
2018-0
2018-05
2018-0f
201840
2018-0f
2018-0f
2018-1Q¢
20181
2018-1

4
k
f

(
-8 VAR (6) (paskoly augimo tempas, kapitalo augimo tempas, fiktyvus krizés kintamasis)
VAR (6) (paskoly augimo tempas, kapitalo augimo tempas, fiktyvus krizés kintamasis, reguliaciniai reikalavimai)

2 pav. Paskoly augimo tempo prognozé

Saltinis: Sudaryta straipsnio autorés

reikSmes priskiriant laiko eilutei iki 2008
rugséjo meén. ir vienetines reikSmes liku-
siam periodui.

Norint nustatyti reguliaciniy reikalavimy
poveikj skolinimui, atliekama paskoly augi-
mo tempo prognozes analize. Ji atliekama
lyginant vektorinés autoregresijos modelius

su paskoly augimo tempo autoregresijos
modelu. Prognozuojant nurodomos egzoge-
ninio kintamojo reikSmés, remiantis Bazelis
III reikalavimais (zr. 1 lentelé). Prognozé
apima laikotarpj nuo 2017 m. balandzio
mén. iki 2019 m. pab.

Gauti modeliy prognozés rezultatai patei-
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kiami 2 pav. Fiksuojama analogiska vekto-
rinés autoregresijos modeliy kitimo trajek-
torija. Taip yra dél to, kad kapitalo kiekis
ir rezervai pakankamai gerai reprezentuoja
reguliaciniy reikalavimy poveikj. Lyginant
VAR ir autoregresijos rezultatus, matyti,
kad prognozuojamas paskoly augimo tem-
pas yra didesnis, kai j modelj nejtraukiami
reguliaciniai kapitalo reikalavimai. Skirtu-
mas tarp modeliy 0,3-0,35 proc.

3.3. Intervencijos modelis

Sudarant intervencijos modelj nagrin¢jama
laiko eiluté iki 2012 m. pab. ir po, kai buvo
padidinti papildomi kapitalo reikalavimai
(zr. 1 lentel¢). Intervencijos démuo jgyja
nulines reik§mes iki 2012 m. pab. ir vieneti-
nes reikSmes likusiu laikotarpiu. Gaunamas
intervencijos modelis:

dp, =0 +D+adp,  +axdp, 5+
asdp, s+ ogdp, . & )

dp — paskoly augimo tempas, n
D — intervencijos démuo

Ivertinus intervencijos modelio koefi-
cientus, gaunama, kad makroprudenciniy
kapitalo reikalavimy padidéjimas lemia
0,34 proc. paskoly augimo tempo suma-
7¢jima ilguoju laikotarpiu. Gauti rezultatai
sutampa su iSvadomis, padarytomis, lygi-
nant VAR ir autoregresijos prognozuojamas
paskoly augimo tempo reikSmes.

Sudarius begalinés eilés slankiyjy vi-
durkiy reprezentacija gautai regresijai,
apskaiciuojamas trumpalaikis reguliaciniy
reikalavimy padidéjimo poveikis paskoly
augimo tempui. Gauta impulso-atsako
funkcija (3 pav.). Fiksuojamas stipriausias
reguliaciniy reikalavimy padidéjimo povei-
kis po SeSiy ménesiy —iki 0,1 proc. Jo jtaka
bléstanti, nors ir neZenkli, i§lieka neigiama.
Panasus poveikis nustatytas ir VAR mode-
lyje su laiko eilute po krizeés.

Paskoly augimo tempas, %

3 pav. Paskoly augimo tempo
impulso-atsako funkcija j makroprudenciniy
kapitalo reikalavimy padidinimo sukeltg
impulsq t laikotarpiu

Saltinis: Sudaryta straipsnio autorés

ISVADOS

1. Makroprudencine politika siekiama pri-
sidéti prie finansy sistemos kaip visumos
stabilumo, kad bty uZztikrintas tvarus
finansy sektoriaus jnasas i ekonomikos
augima. Jgyvendinant makroprudencinius
kapitalo reikalavimus, didinamas kapitalo
rezervas bei jo kokybé. Tikimasi, kad
igyvending papildomus kapitalo reika-
lavimus, bankai galés palaikyti mokumag
ekonominio nuosmukio metu ir bus atspa-
resni finansy sistemos disbalansams.

2. Atlikus literatiiros analizg, nustatyta, kad
makroprudenciniai kapitalo reikalavimy
poveikio banky veiklai kryptis priklauso
nuo to, kaip bankai prisitaiko prie didesniy
papildomy kapitalo reikalavimy. Jei mazi-
namas turtas ar rizikos svoriai, skolinimas
mazgja, jei didinamas kapitalas, o kastai
bankui néra itin dideli, tai skolinimas gali
ir iSaugti. Visgi bendra ES Saliy banky ten-
dencija —tai kapitalo rodikliy didéjimas ir
skolinimo apim¢iy maz¢jimas.

3. Vektorinés autoregresijos modelyje
nagrinétas paskoly augimo tempo atsa-
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kas ] kapitalo kiekio ir rezervy augimo
tempo impulsa. PrieSkriziniu laikotarpiu
bendras impulso poveikis yra silpnas ir
labiau teigiamas ilgesniu laikotarpiu.
Banky rinkos verté¢ buvo daug didesné,
todél pritraukti papildoma kapitalg nebu-
vo brangu. Todé¢l jeigu bankams biity rei-
kéje papildomai didinti kapitalg, tai biity
buve padaryti lengviau nei pokriziniu
laikotarpiu, kuomet tiek banky verte, tiek
generuojami pelnai sumazéjo. Pokriziniu
laikotarpiu kapitalo kiekio did¢jimas
neigiamai veikia paskoly dinamika.

. I vektoring autoregresija papildomai

itraukus reguliaciniy kapitalo reikala-
vimy kintamgjj gaunamas neigiamas
poveikis paskoloms. Prognozuojamas
paskoly augimo vidurkis didesnis, kai }
modelj nejtraukiami reguliaciniai reika-
lavimai ar kapitalo ir rezervy kiekis.

5. Sudarytas intervencijos modelis patvirti-
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MOKESCIU AUDITAS KITU AUDITO RUSIU KONTEKSTE

Santrauka. Dazniausiai auditas siejamas tik su nepriklausomu finansiniy ataskaity duo-
meny vertinimu teisingumo poziiriu. Vis tik, remiantis Siuolaikinio audito taikymo praktiniais
ir teoriniais darbais, galima biity teigti, kad tokia audito samprata nebeatitinka dabartinés
situacijos. Vis dazniau audito sqvoka pasitelkiama tyrinéjant mokesciy apskaitos, deklaravi-
mo, mokestiniy prievoliy vykdymo klausimus. Ir nors mokesciy audito sqvoka praktikoje vis
labiau jsitvirtina, issamesniy moksliniy tyrimy, kuriuose biity aprasomas mokesciy audito
atvejo tyrimas pasigendama. Taigi, galima teigti, kad mokesciy auditas gali tapti ir tampa
nauju moksliniy tyrimy objektu. Diskusijos teorinéje literatiiroje mokesciy audito strategi-
jos, tikslo, apimties, organizacijy mokestiniy jsipareigojimy duomeny bei ataskaity audito
poreikio bei procediiry klausimais rodo, jog formuojasi nauja, mokesciy audito kategorija.
Taciau mokslinéje literatiiroje iki Siol néra apibrézta Sios kategorijos samprata, néra istirtas
Sio audito rysis su kitomis audito rusimis, vieta audito sistemoje, isskirti atlikimo ypatumai. |
Siuos klausimus yra ieSkoma atsakymo nagrinéjamoje temoje bei straipsnyje.

Raktiniai ZodZiai: auditas, mokesciy auditas, mokestinis patikrinimas, audito procesas.

IVADAS Respublikos biudzetas yra formuojamas
i$ surenkamy mokestiniy pajamy, analo-
gisSkai suprantame, kokig didziule svarba
turi teisingai ir savalaikiskai atlickamas
mokestinis patikrinimas arba auditas. Mo-

kesciy audito terminu apibiidinama tiek

Audito sgvoka nuo pat jos atsiradimo iki
$iy dieny yra tapatinama su finansiniy atas-
kaity ar kity su jmonés finansais susijusiy
dokumenty patikrinimu. Taciau deréty
pastebéti, jog zvelgiant globaliu mastu,

poreikis atlikti audita, kilo tada kai indi-
vidai suprato, jog klastojant, falsifikuojant
arba pateikiant nepilng informacijg galima
praturtéti. Todél, tokiu atveju auditas gali
bei turi biiti orientuotas ir j kitus objektus,
ne tik jmoniy finansines ataskaitas. Svarbu
pastebéti, jog yra jprasta teigti jog auditas
gali buti nukreiptas tik i juridinio asmens
tam tikros informacijos tikrinima, taciau
nederéty pamirsti, jog audituoti galima ir
su fiziniu asmeniu susijusig informacijg.
Atitinkamai, prisimenant jog Lietuvos

paties mokes¢io mokétojo inicijuojamas
bei skirtingy atlikéjy vykdomas auditas,
kuris gali buti arba dalis bendrojo audito
arba visiskai atskiras auditas, tiek mokesciy
administratoriy atlickamas tyrimas ir / ar
tikrinimas, kurio metu tikrinama ar tei-
singai apskaiciuoti, deklaruoti ir sumokéti
mokesciai. Svarbu pastebéti, jog mokestinio
audito ir mokestinio patikrinimo pagrindinis
skirtumas iSryskéja, pateikiant rezultatus.
Mokestinio audito atveju, auditorius ne tik
nustato trakumus ir neatitikimus, tac¢iau ir
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teikia rekomendacijas, kaip esama situacija
turéty buti keiciama. Tuo tarpu mokestinio
patikrinimo rezultatas yra sankcijy taikymas
(ispéjimu, baudy taikymas, delspinigiy
priskai¢iavimas ir kita) nesiorientuojant ]
rekomendacijy skyrimg. Mokestinio audito
sgvoka yra labai plati, kadangi apima dau-
gybés skirtingy mokesciy apskaic¢iavimo,
deklaravimo ir sumokéjimo teisingumo
uztikrinimg. Taciau literatiiroje $i tema vis
dar néra placiai nagrinéjama.

Straipsnio tikslas — atskleisti mokeséiy
audito vietg audito sistemoje.

Straipsnio objektas — mokesciy auditas.

Straipsnio uZdaviniai:

* I8nagrinéti mokesc¢iy audito sgvoka.

 Atskleisti mokes¢iy audito pagrindi-

nius ypatumus.
 Atskleisti mokesc¢iy audito vietg audi-
to sistemoje.

Taikomi metodai — mokslinés literattiros
sisteminimo, lyginimo ir interpretavimo
metodai.

AUDITO SAVOKA IR KLASIFIKAVIMAS

Kiekvieng reiskinj, procesa, veiksmy seka
galima apibtdinti nesudétingais, paprastais,
trumpais zZodZiais ar jy junginiais — apibré-
zimu. Ekonomingje literattiroje néra vieno,
nusistovéjusio audito savokos apibrézimo.
Atitinkamai, skirtingi autoriai, skirtinguose
moksliniuose darbuose siiilo vis kitokius
audito sgvokos apibrézimus. Pirmasis au-
dito apibrézimas buvo sukurtas dar senovés
laikais ir yra kildinamas i§ lotyny kalbos
zodzio ,audit” — ,,jis girdi“. Nors pastaroji
sgvoka yra ganétinai siauros prasmés, taciau
Siuo metu galima jj papildyti, jog audito-
rius turi ne tik girdéti, bet ir matyti, jausti
ir suvokti bei gebéti vertinti sudétingas
situacijas.

Uzsienio autoriai pateikia ganétinai
panasius audito apibrézimus. D. Sydney,

R. L. Weil, C. P. Stickney (1982) nurodo,
kad auditas — tai sistemingas buhalteriniy
dokumenty tikrinimas ir patvirtinimas, api-
mantis jy analizg ir testavima. Jis atlickamas
pagal nustatytg programa, kuri numato jo
procediiras. D. French (1985) nurodo, kad
auditas — tai jmoniy finansiniy ataskaity
nepriklausomas iSnagrinéjimas ir audito-
riaus nuomonés reiSkimas. A. A. Arens ir
J. K. Loebbecke (1997) audita apibiidina
kaip audito informacijos ir jrodymy kau-
pima bei jvertinima, tam kad biity galima
nustatyti atitikima tarp turimos informacijos
ir numatyty kriterijy. Sie autoriai taip pat,
kaip ir kiti anks¢iau paminéti pabrézia, kad
auditg turi atlikti nepriklausomas auditorius.
J. C. Robertson (1990) bei T. J. Louwers,
R.J. Ramsay, D. H. Sinason, J. R. Strawser,
J. C. Thibodeau (2013) nurodo, kad auditas
sisteminis procesas gaunant objektyvius
irodymus ir juos vertinant norint jsitikinti,
kad tam tikri ekonominiai jvykiai jvyko
teisingai atsizvelgiant | i§ anksto iSkeltas
prielaidas. D. Robertson (1993) teigia, kad
auditas tai procesas, turintis sumazinanti
informacing vartotojy rizikg. Tuo tarpu
G. Glezen bei D. Teilor (1994) teigia,
kad auditas yra sisteminis procesas, kuris
objektyviai jvertina jvairius ekonominius
procesus bei jvykius. Taciau nepaslaptis,
kad didzioji dalis audito apibrézimy buvo
ir yra siejami su finansine apskaita ir jos
patikrinimu.

Lietuvos autoriai pateikia taip pat pana-
Saus turinio audito sgvokos apibrézimus.
D. Daujotaité (2006) auditg apibiidina, kaip
sisteminga objektyviy jrodymy susijusiy
su finansinés atskaitomybéje pateikiamais
tvirtinimais, rinkima ir jvertinima, siekiant
nustatyti ty tvirtinimy ir nustatyty kriterijy
atitiktj bei gauty rezultaty perdavimg suin-
teresuotiems vartotojams. Nors apibrézimas
pateiktas kitokia logine seka nei buvusieji
kity autoriy apibrézimai, taciau jokiy naujy



96

Gintaré Vikanyté

Pagal funkcini poZymj

,Zaliasis“
Finansinés politikos
Kokybés
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1 pav. Audito klasifikavimas, pagal autoriy isSskirianciy atitinkamgq audito risj skaiciy

Saltiniai: Sudaryta straipsnio autorés pagal J Mackevicius (2001), D.Raziiiniené (2011), V. Lakis (2007),
D.Daujotaité (2006), I.Matickiené (1997), J.Kabasinskas (1997), 1. Toliatiené (1997), S. Puskorius (2003)

aspekty nebuvo paliesta. O §tai 2015 m.
iSleistoje knygoje ta pati autoré pateikia
kitokj apibtidinima —ji, audito sgvoka aiski-
na per atstovaujamojo ir atstovo santykius.
Sios teorijos esmé — jmoniy savininkai
dél daugybés priezasCiy dazniausiai patys
negali biiti tiesioginiai jmoniy vadovai, dél
Sios priezasties yra paskiriamas samdytas
vadovas. Ir buitent dé¢l galimo savininky ir
vadovo interesy nesutapimo atsiranda prie-
laidos audito atlikimui ir treCiosios Salies
atsiradimui- auditoriui, kuris jvertins tai

kas buvo padaryta ir pateiks nepriklausoma
auditoriaus nuomong¢. Autorés nuomone,
audito apibrézimo interpretavimas zvelgiant
i atstovavimo santykius, kadangi butent per
Siuos santykius ir matome i$ kur kyla audito
poreikis. J. Mackevicius ir D. Raziiiniené
(2011) audito savoka kiek praplecia, lygi-
nant su anksciau (2009) J. Mackeviciaus
teiktomis audito sgvokomis — naujajame
apibrézime néra iSskiriamas konkretus
audito objektas t.y. audito apibrézime
nurodoma, kai tai ,,<...> tam tikro dalyko
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nepriklausomas patikrinimas<...>“. O §tai
R. Vainiené (2008) nurodo, kad auditas
tai — jmon¢és finansinés veiklos ar valdymo
patikrinimas. Ir detalizuoja, kad pagal ti-
krinimo objektg auditas gali biiti finansinis,
mokesciy ir valdymo, o pagal tikrintojo
susijimg su tikrinamuoju auditas gali buti
vidaus arba iSorés. V. Lakis (2007) auditg
apibrézia visiskai kitaip nei minéti autoriai.
Jis teigia, kad auditas yra procesas, kurio
pagrindinis tikslas yra i$siaiskinti padarytas
klaidas ir suktybes bei pareiksti nuomong
apie patikrinty dokumenty ir ataskaity
teisinguma.

Taigi visi nagrinéti autoriai audita apibi-
dina kaip procesa, tikrinima, kurio objektu
gali buti ir finansinés ataskaitos, ir veikla,
ir valdymas. Bet kuriuo atveju, tai privalo
buti nepriklausomas procesas, atlickamas
objektyviai ir nuo audituojamo subjekto
nepriklausanciy asmeny. Tikrinimo rezulta-
tas yra teikiama kaip auditoriaus nuomoné.

Nors skirtingi autoriai teikia pakankamai
skirtingus audito apibrézimus, aiskéja, kad
juose akcentuojami tie patys aspektai — au-
ditas siejamas su nepriklausomu tam tikro
objekto tikrinimu ir objektyvios nuomo-
nés pareiskimu. Bitent i§ Cia ir atsiranda
prielaida atlikti audita tikrinant skirtingas
veikas — objektus. Audituojant skirtin-
gas ekonomines veikas negalima remtis
tais paciais principais. Biitent poreikis
atskirti audito ypatybes sudaro priclaidas
audito klasifikacijai. Siuolaikinis auditas
gali buti klasifikuojamas pagal funkcinj
pozymi(skirtingi autoriai iSskiria skirtingus
auditus), pagal apimtj ir atlikéjus, pagal pri-
valomuma, pagal atlikimo laika (Zr. 1 pav.).

Taigi remiantis auksciau pateikta infor-
macija, matome, jog auditas gali buti kla-
sifikuojamas remiantis jvairiais kriterijais.
Kiekvienas i$ audito klasifikavimo biity
yra tinkamas ir teisingas priklausomai nuo
konteksto, kuriame yra naudojamas.

MOKESCIU AUDITO SAVOKA

Dazniausiai literatliroje mokesc¢iy auditas
yra nagriné¢jamas, kaip finansiniy ataskaity
rinkinio audito sudedamoji dalis — trum-
palaikiy jsipareigojimy auditas, kadangi
mokétinos mokesciy sumos priskiriamos
trumpalaikiams jsipareigojimams. Taciau,
svarbu atkreipti démesj, jog finansiniy atas-
kaity auditas yra grieztai reglamentuojamas
Tarptautiniais Audito Standartais (toliau —
TAS), kuriuose yra apibrézta, kokia infor-
macija ir kaip turi bati tikrinama bei kaip tai
turi buti atlieckama. Atitinkamai, 805-ajame
TAS ,,Speciallis svarstymai — atskiry fi-
nansiniy ataskaity ir konkreciy finansinés
ataskaitos elementy, saskaity ar straipsniy
auditas® yra nurodoma, jog remiantis TAS
nuostatomis gali buti audituojamas atskiras
finansinés atskaitomybés straipsnis. Siame
standarte yra nurodoma, jog net jei audito-
rius atlieka tik vieno straipsnio ar elemento
audita, jis privalo taikyti visus kitus finansi-
niy ataskaity auditui taikomus reikalavimus.
Todél, galime daryti prielaida, jog mokesciy
auditas, kaip vienas i§ trumpalaikiy jmonés
isipareigojimy, gali buti audituojamas re-
miantis ir TAS nuostatomis.

Atitinkamai, toliau apzvelgsime, kaip
skirtingi autoriai apibrézia mokes¢iy audito
savoka. A. Makapenko, []. C. Pe3unuenxo,
E. C. KyGem (2016) savostraipsnyje teigia,
kad vienas i$ pagrindiniy mokesciy audito
tiksly yra mazinti Sesélinés ekonomikos
mastus, kadangi nemaza dalis darbdaviy
vis dar yra linke dalj darbo uzmokes-
¢io mokéti vokelyje. O. A. 3a60apoBa
ir 3. ®. AbaymuHa (2000) straipsnyje
teigia, kad mokesciy auditas yra inicijuo-
jamasis auditas, kuris gali biiti arba dalis
bendrojo audito arba visiskai atskiras au-
ditas. Autoriy nuomone, mokesciy auditg
taip pat galima traktuoti ir kaip tam tikrg
jmonés vidaus kontrolés priemong. Tuo
tarpu [.I.Rakhmanova, R.V. Nagumanova,
N.A. Naumova (2016) savo straipsnyje
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Mokes¢iy audito metu
auditorius turi :

Patikrinti ar ataskaitose
parodomi visi privalomi
mokesciai bei su jais susija
isipareigojimai ir ar jie
teisingai apskaityti.

Patikrinti ar mokesciai

teisingai apskaiciuoti,

remiantis galiojanciais
norminiais aktais.

Patikrinti ar mokesc¢iai
yra visiskai ir laiku
sumokeéti.

Patikrinti ar mokesciai
teisingai ir pilnai parodyti
finansinése ataskaitose.

2 pav. Mokesciy audito tikslai

Saltinis: Sudaryta straipsnio autorés pagal J Mackevicius (2001).

nurodo, jog sparciai didéjanti audito bei
apskaitos apimtis, dél teisiniy reikalavimy
poky¢iy bei ekonomikos augimo, priver-
¢ia atkreipti didesnj démesj ir | mokeséiy
deklaravimo teisingumg. Todé¢l atsiranda
vis didesnis poreikis nagrinéti ir tobulinti
mokesciy audito sampratg bei metodologija.
Uzsienio autoriai S.A Adediran, S. O. Alad
ir A. A Oshode savo straipsnyje teigia, kad
mokesciy auditas, kaip ir finansiniy atas-
kaity auditas apima informacijos rinkima
ir analizavimg siekiant tikslo — jvertinti
imonés mokesc¢iy tvarkymo atitikimg su
teisés aktais numatyta tvarka. Rusy profe-
sorius (R. P. Bulyga) mokes¢iy audito esme
aiSkina remdamasis jo dvilypiSkumu:

* Mokes¢iy auditas. Tai yra atskira au-
dito jmoniy paslauga, turinti atskirus
uzdavinius. Atlikus mokesc¢iy auditg
yra pateikiama auditoriaus iSvada.

* Mokes¢iy ir rinkliavy deklaracijy au-
ditas. Tai yra kompleksinis patikrini-
mas, kurio metu audituojamos visos
su mokesciais ir rinkliavomis susiju-
sios deklaracijos. Sis auditas yra fi-
nansinio audito sudedamoji dalis.

Mokesc¢iy audito sgvoka néra placiai

nagriné¢jama Lietuvos autoriy, taciau esami
apibrézimai puikiai atskleidzia jo esme.
J. Mackevicius (2001) mokesc¢iy audita
apibrézia per tiksly prizmg. ISskiriami keturi
pagrindiniai tikslai (zr. 2 pav.).

Taigi apibendrinant tikslus, galima teigti,
kad pasak J. Mackevic¢iaus mokesc¢iy audi-
tas — patikrinimas, kurio metu tikrinama
ar mokestiniai jsipareigojimai teisingai
apskaityti, teisingai parodyti mokestiniuose
dokumentuose ir finansinése ataskaitose ir
ar laiku bei pilnai sumokéti.

Svarbu paminéti, jog mokesciy audito
savoka taip pat galime lyginti ir su muitinés
audito sgvoka, kadangi muitiné yra vienas i§
mokesc¢iy administratoriy, taigi audituojant
muitinés veiklg yra atliekamas ir mokesciy
(2012) teigia, kad muitinés auditas yra kom-
pleksiskas auditas, kurio negalima priskirti
kazkuriai standartinei audito riisiai (veiklos,
finansiniy ataskaity ir kt.). Ta¢iau nors kon-
cepciskai muitinés auditas turi kity audity
bruozus, bet jo tikslas, tikrinimo sritys bei
visi atliekami auditoriaus veiksmai yra uni-
kalts ir buidingi tik muitinés auditui. Taigi
galime daryti i§vada, kad ir mokes¢iy audita
(kaip visiskai savarankiska auditg) galima
laikyti atskiru ir unikaliu auditu.

V. Lakis (2007) apie mokesciy audita,
kaip atskirg vieneta, nekalba. Taciau jis
i§skiria trumpalaikiy jsipareigojimy audita,
kurio metu yra audituojami ir mokes¢iai,
nes kaip zinome, mokes¢iai jmonei yra
trumpalaikis jsipareigojimas, kurj jmoné
turi susimokéti per vienerius metus. D. Dau-
jotaité (2015) taip pat mokesciy audito
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atskirai nemini, bet i§skiria jsipareigojimy
audita, kurio metu velgi yra tikrinama ar
teisingai apskaiciuoti, deklaruoti ir sumo-
kéti mokesciai.

Apibendrinus auksciau iSdéstyta bei
vadovaujantis analogijos principu mo-
kesCiy audita galima biity apibudinti kaip
nepriklausomg mokestiniy deklaracijy,
mokestiniy ataskaity ir susijusiy dokumenty
nepriklausomg patikrinimg ir objektyvios
auditoriaus nuomonés apie mokestiniy
ataskaity teisinguma pateikimas, tik deréty
pabrézti jog visgi tapatinti mokes¢iy audi-
to su finansiniy ataskaity audity nederéty,
kadangi savity subtilybiy turi abu auditai,
taciau griztant prie 805 TAS nuostaty,
mokestinis auditas gali buti atliekamas ir
remiantis TAS nuostatomis, kaip vieno i§
finansiniy ataskaity straipsnio auditas.

MOKESCIU AUDITO YPATUMAI

Remiantis nagrinétais mokestinio audito
apibrézimais galima isskirti jog, pagrindinis
mokesciy audito tikslas yra patikrinti ar tei-
singai buvo apskaiciuotos, deklaruotos bei
sumokétos mokescio sumos. Todél svarbu
atkreipti démesj, jog mokestinis auditas,
lyginant su finansiniy ataskaity auditu, turi
pagrinding ypatybeg — mokeséiy auditas viso
proceso metu yra atlickamas trimis krypti-
mis: tikrinamas teisingas mokescio apskai-
Ciavimas, deklaravimas bei sumoké&jimas
(zr. 3 pav.). Tai reiSkia, kad jei auditorius
vertina rizikos lygj — rizika privalo buti
vertinama trimis skirtingomis Kryptimis.
Atitinkamai, jei jmonéje mokesc¢iy ap-
skai¢iavimu, deklaravimu ir sumokéjimu
ripinasi skirtingi asmenys, jie kaip vidaus

Audito pabaiga

Rizikos lygio Vidaus kontrolés Procediry Procedary ir testy ivady pateikimas
identifikavimas vertinimas parinkimas taikymas : ;

= [}

g £ g
3 ] 3
e = =
g = E
] @

& = e

Mokestiy audito tikslas - patikrinti ar mokestis teisingai...

SusipaZinimas su
subjektu ir planavimas

Mokestiy audito
pradZia

3 pav. Supaprastinta mokesciy audito proceso schema

Saltinis: Sudaryta straipsnio autorés remiantis nagrinéta literatiira ir teisés aktais.



100

Gintaré Vikanyté

kontrolés vykdytojai taip pat turi biiti tikri-
nami atskirai, kadangi kiekvieno i§ jy darbe
jvelta klaida iskraipo informacija, kuri véliau
yra naudojama kity asmeny darbe. Analogis-
ki principai yra taikomi ir parenkant bei at-
lickant audito procediiras — kiekvienai audito
tikslo krypciai yra parenkamos ir taikomis
atitinkamos procediiros, pavyzdziui tam kad
biity patikrinta ar mokestis yra teisingai ap-
skaiciuotas, auditorius turi patikrinti pirming
informacija, kuria buvo remtasi skaiciuojant
mokescius, taip pat auditorius turi perskai-
¢iuoti ar nebuvo jvelta skai¢iavimo klaidy,
tuo tarpu tikrinant ar mokestis buvo teisingai
deklaruotas, reikia tikrinti jau konkrecius
dokumentus — deklaracijas, ar jos buvo
teisingai uzpildytos remiantis deklaracijy
pildymo taisyklémis. O tuo tarpu, tikrinant
ar mokestis buvo teisingai sumokétas, audi-
torius gali kreiptis j treCiuosius asmenis dél
mokesc¢io sumokéjimo patvirtinimo arba
tikrinti jmonés banko iSrasus ar pan.

Nors mokesciy audito pagrindinis tikslas
skyla | tris kryptis, taciau jos negali buti
traktuojamos kaip atskiri vienetai. Taip yra
todél, nes tieck mokesc¢io apskaiciavimas
tiek deklaravimas tiek ir sumoké¢jimas yra
bendra visuma mokestiniy prievoliy, kurios
privalo biti jgyvendinamos kartu.

MOKESCIU AUDITO ATLIKEJAI
IR KLASIFIKAVIMAS

Nagriné¢jant mokesc¢iy audito sampratg bei
pastebint Sios audito ruiSies tiesioginj rysj
su finansiniy ataskaity auditu, taip pat,
turime pastebéti, jog ir mokestinis auditas
gali biti atliekamas skirtingy atlikéjy, au-
dito objektas visais atvejais gali skirtis ir
be abejo procesas ir rezultatai taip pat gali
skirtis (zr. 1 lentelg).

Atitinkamai, toliau panagrinésime pa-
grindinius mokesciy audito skirtumus, kai
jis yra atlickamas skirtingy atlikéjy.

Whdytojas. Mokestinio audito vykdyto-
jais gali buti tiek istatymy tvarka paskirti
mokesciy administratoriai, tiek ir kitos vals-
tybinés institucijos bei privacios jmonés.

Subjektas. Nors finansiniy ataskaity
audito metu yra audituojami tik juridiniai
asmenys, taciau mokesc¢iy audito atveju
audituojamas gali biiti ir fizinis asmuo —
mokes¢iy mokétojas, kadangi tam tikry
mokesciy atvejais vienintelis mokes¢iy mo-
kétojas gali biiti tik gyventojas, o jimonéms
yra paskiriama mokescio surinkimo ir per-
davimo biudZetui prievolé. Tac¢iau mokes-
tinio audito subjektas neatsiejamai susijes
ir su vykdytoju, kadangi vieni vykdytojais
audituoja tik juridinius asmenis (pvz. ne-
priklausomi auditoriai), o kiti gali audituoti
tiek fizinius tiek juridinius asmenis.

Objektas. Mokestinio audito metu audi-
torius tikrina su mokesciu ar netgi keliais
mokesciais, susijusius dokumentus t.y.
asmens arba jmonés pildomas deklaracijas,
pagrindziancius ir susijusius dokumentus,
jmonés apskaitos registrus ir dokumentus,
kurie susij¢ su mokesciais bei finansiniy
ataskaity rinkinius.

Tikslas. Mokes¢iy audito tikslas prin-
cipialiai skiriasi nuo finansiniy ataskaity
audito tikslo, kadangi pastarojo audito
metu, auditorius siekia pateikti nuomong —
iSvadas ar finansinése ataskaitose pateikta
informacija visais reik§mingais atvejais
yra tikra ir teisinga, tuo tarpu, mokestinio
audito atveju, audito tikslas skyla i tris
pagrindines kryptis: patikrinti ar mokestis
buvo teisingai apskai¢iuotas, deklaruotas ir
sumokeétas. Tac¢iau, nors mokestinio audito
tikslas ir skiriasi nuo finansiniy ataskaity
audito tikslo, dél tam tikry mokestiniy
audito subtilybiy, taciau zvelgiant | audity
esme, tiek finansiniy ataskaity, tiek ir mo-
kestinis auditas siekia patikrinti ir nustatyti
ar informacija teisinga.
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1 lentelé. Skirtingy vykdytojy atliekamo mokesciy audito skirtumai

Vykdytojas Subjektas Objektas Procediiros Rezultatai
VMI (Valstybiné Mokesciy mokeétojai | Registrai, ataskaitos ir | PraneSimo Patikrinimo
mokesciy inspekcija) dokumentai susij¢ su | apie mokestinj ataskaita

mokesciais patikrinimg siunti-

mas; Supazindinimas

su patikrinimo eiga.

Patikrinimo atlikimas;

Patikrinimo akto

suraSymas
FNTT (Finansiniy Finansiniais nusi- Pagal patikrinimo Tikrinimas; Patvirtini- | Patikrinimo
nusikaltimy tyrimo kaltimais jtariami tikslg batini doku- mai; Stebéjimas; Pak- | ataskaita

tarnyba)

juridiniai ir fiziniai
asmenys, vykdantys
uking, gamybing,
komercing, finansing

mentai ir ataskaitos

lausimas; Analitinés
procediiros

ar kitokia veiklg
Muitiné Juridiniai asmenys Muitinés deklaracijos, | Tikrinimas; Atranka; |PraneSimas/
importuojantys, bei su jomis susij¢ Patvirtinimai; tikrinimo
eksportuojantys apskaitos dokumentai | Perskai¢iavimai ataskaita
prekes, taip pat tie,
kurie susij¢ su tranito
operacijomis.
Nepriklausomas Imonés, kurioms Metinés finansiniy Tikrinimas; Ap- Auditoriaus
auditorius atliekantis | metiniy ataskaity ataskaity rinkinys ir  |klausa; Patvirtinimai; |iSvada

finansiniy ataskaity
audita (pagal
tarptautinius audito
standartus)

auditas privalomas

su juo susij¢ doku-
mentai

Skaiciavimai ir
perskai¢iavimai;
Atranka; Steb¢jimas

Nepriklausomas au-
ditorius atliekantis
tik mokesciy auditg
(pagal tarptautinius
susijusiy paslaugy
standartus)

Imonés, uzsisakancios
savarankiska paslauga

Mokestiniai ir su jais
susij¢ dokumentai

Paklausimas ir ana-
lizé; Perskai¢iavimas
ir palyginimas; Ste-
béjimas; Tikrinimas;
Patvirtinimy gavimas

Saltinis: Sudaryta straipsnio autorés remiantis nagrinétais teisés aktais bei literatiira.

Atlikimo biidai. Mokeséiy audity mety,
kai kuriy audito procediiry naudojimas, ly-
ginant su tomis kurios atliekamos finansiniy
ataskaity audito metu, biity netikslingas,
vertinant analizuojamos informacijos ap-
imtj. Pateikiame trumpa mokesciy audito
metu naudojamy procediiry apibiidinima.

* Apklausa. Nesvarbu atlickamas ju-
ridinio ar fizinio asmens mokesciy au-
ditas, auditorius gali apklausti Zodziu

Atlikto audi-
to ataskaita

apie faktinius
pastebéjimus

ar rastu susijusios imonés darbuotojus,
ji dominanc¢iu klausimu, tam kad biity
lengviau perprasti jmonés ar fizinio as-
mens mokestinés apskaitos esminius
principus. Taip pat tai gali biiti viena
1§ priemoniy gauti informacijg, kurios
néra oficialiuose dokumentuose.

Tikrinimas. Mokesciy audito atveju,
gali biiti taikomas tiek natirinis, tiek
dokumentinis tikrinimas. Natlirinis pa-
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tikrinimas dazniausiai naudojamas at-
liekant mokesciy, susijusiy su nekilno-
jamuoju turtu, auditg, jy metu atsiranda
biitinybé atlikti jmonés ar asmens nuo-
savyb¢je esancio apmokestinamojo tur-
to inventorizacijg. Taciau taip pat, mo-
kestinio audito metu yra naudojamas ir
dokumentinis patikrinimas, kurio metu,
tikrinama jmonés ,,Didzioji knyga“,
ivairlis apskaitos registrai, mokestinés
deklaracijos ir pirminiai dokumentai ir
kiti svarbiis dokumentai, o fizinio as-
mens tikrinamy dokumenty sgrase daz-
niausia yra mokestinés deklaracijos, bei
jose nurodyta informacija pagrindZian-
tys dokumentai. Tikrinimo procediiros
metu auditorius jvertina ar dokumenty
formos yra tinkamos, ar jos turi juriding
galig taip pat apzilri ir jvertina doku-
menty iSraSymo tiksluma, laika bei klai-
dy taisymo teisingumg ir kitus biitinus
aspektus.

* Patvirtinimas. Jei atlickant mokes-
¢iy auditg, auditorius abejoja dél esa-
mos informacijos tikslumo, teisingumo
ar apskritai kitos informacijos egzista-
vimo, jis gali kreiptis ] treciuosius as-
menis (pvz. tai galéty biiti bankai, susije
jmoneés, fizinio asmens darbdavys ar kiti
asmenys).

e Skai¢iavimai. Auditorius, noréda-
mas jsitikinti, kad mokestinés sumos
yra apskaiciuotos teisingai, naudoda-
mas aritmetinius veiksmus, perskai-
¢iuoja deklaracijose nurodytas sumas.

* Stebéjimas. Auditorius gali ste-
béti audituojamg asmenj bei jmonés,
kuri jam iSmoka pajamas vadovybe
bei darbuotojus, norédamas jvertinti jy
kompetencija bei pozitrius tam tikrais
mokestiniais klausimais. Daznu atveju
yra svarbu stebéti paties audituojamo
asmens ar asmens tvarkanc¢io mokesting
apskaitag kompetencijg, nes bitent nuo

jo priklauso kaip teisingai mokesciai

yra apskaitomi.

Rezultatai. Jei mokestinis auditas bty
atliekamas remiantis 805 TAS nuostatomis,
rezultaty pateikimo forma bty grieztai re-
glamentuotas. Tuo tarpu, kadangi mokesc¢iy
auditas, kaip atskiras patikrinimas néra
grieztai reglamentuotas teisés aktuose ir jo
rezultatas gali biiti jvairus ir priklauso nuo
audito atlikéjo.

Audito reglamentavimas. Kaip jau
buvo minéta anksciau, finansiniy ataskaity
auditas arba keleto finansiniy ataskaity
elementy auditas yra grieztai reglamen-
tuotas tarptautiniuose audito standartuose,
taciau analizuojant mokesc¢iy audita, kurj
atlieka ne nepriklausomi auditoriai, svarbu
paminéti, jog jo reglamentavimas néra toks
grieztas ir aisSkiai apibréztas. Jei mokesciy
auditg atlieka nepriklausomas auditorius —
jo veiklg reglamentuoja TAS arba susijusiy
paslaugy standartai, o jei tai daro mokesciy
administratorius vienintelis patikrinimo
reglamentavimas kyla i§ LR mokesciy
administravimo jstatymo.

Taigi iSnagrinéjus kaip skiriasi mokesciy
audito procesas, jj atliekant skirtingiems
atlikéjams, galime daryti i§vada, jog tiks-
lingiausia mokesciy audita buty klasifikuoti
pagal atlikéjus, kadangi Zvelgiant i§ Sios
perspektyvos yra iSskiriamos ir pagrindi-
nés mokesciy audito atlikimo variacijos
(zr. 4 pav.)

Taigi, zvelgiant | mokesc¢iy auditg kaip
1 iSorés arba vidaus atlikéjy atliekama
nepriklausomg patikrinimg, gali pastebéti
pagrindinius skirtumus. Vidaus audito atli-
kimo metu yra orientuojamasi | esamuoju
metu vykdomas mokesciy apskaiciavimo,
deklaravimo ir sumokéjimo procediras,
kadangi tai yra atlickama jmonés vidaus
auditoriaus, kurio pareiga yra uztikrinti, kad
jmonéje vykstantys procesai buti atliekami
remiantis teisés akty nuostatomis. Tuo tarpu
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Mokeséiy
auditas

Vidaus audito
atlikeéjai

ISorés audito
atlikéjai

Mokesciy Kitos
Vidaus administratorius Nepriklausomi instituciios
auditoriai (VMI, Muitine ir auditoriai FNTTJ
kt.) G

4 pav. Mokesciy audito klasifikavimas pagal atlikéjus

Saltinis: Sudaryta straipsnio autorés remiantis nagrinéta literatiira ir teisés aktais.

iSorés auditoriai, orientuojasi jau j tam tikro
rezultato patikrinima t.y. kaip anksciau buvo
apskaiciuoti, deklaruoti ir sumokéti mokes-
¢iai. Tokiu budu, iSskiriame kertinj skirtumag
tarp vidaus ir iSorés audito atlikéjy.

ISorés audito atlikéjai, kaip jau buvo na-
grinéta anksciau, gali biiti tiek valstybinés
institucijos tiek ir nepriklausomi auditoriai.
Taciau zvelgiant globaliu mastu ir vertinant
mokesciy audito apimtj, tikslingiausia buty
traktuoti, jog pagrindinis mokesciy audito
atlikéjas turéty biiti mokesciy administrato-
rius, kurio tiesioginé atsakomybé yra uzti-
krinti teisingg mokesc¢iy surinkima ir atlikti
mokesc¢iy vengimo/ slépimo prevencijg.

ISVADOS

1. Moksliniu lygiu daZniausiai yra patei-
kiama ir nagrinéjama finansiniy atas-
kaity audito sgvoka — auditas (finan-
siniy ataskaity auditas) suprantamas
kaip nepriklausomas finansiniy atas-
kaity rinkinio duomeny patikrinimas ir
objektyvios nuomonés suformavimas
bei pateikimas. Taigi auditg galima api-

budinti kaip nepriklausoma, tam tikro
objekto patikrinima ir nuomonés apie ji
pateikimg. Nors, kaip galima pastebéti
atlikus mokslinés literatiiros analize, jau
identifikuojamas mokesciy audito, kaip
savarankisko audito poreikis, iSskiria-
mos ir pradedamos nagrinéti mokesciy
audito procediros, vis tik mokes¢iy au-
dito, kaip atskiros audito rusies apibré-
zimy néra daug. Visgi galime pastebéti,
jog mokesc¢iy audito apibrézimai savo
prasme yra artimas finansiniy ataskaity
audito apibrézimui — skiriasi tikrinamas
objektas ir nuomonés pateikimo forma.
Pagal auksciau pateikta sgvoky analo-
gija, galime suformuoti tokj mokesciy
audito apibrézimg — tai nepriklauso-
mas mokesciy deklaracijy duomeny
patikrinimas, kurio rezultate teikiama
nuomoné apie mokesciy apskaiciavima,
deklaravimg ir sumoké&jima. Tokiu biidu
galime teigti, jog mokesciy auditas tu-
rédamas skirtingy audity rtsiy savybiy,
gali uzimti skirtingas vietas audito siste-
moje, pagal konkrety poreikj.
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2. ISnagrinéjus mokesciy audito apibrézi-

mus ir esme, galima teigti, jog pagrin-
diniai mokestinio audito ypatumai yra
orientuoti trimis kryptimis atsakant j
klausimus:

a. Ar mokesciai teisingai apskaiciuoti?
b. Ar mokesciai teisingai deklaruoti?

c. Ar mokesciai teisingai sumokéti?

. ISnagrinéjus skirtingy autoriy mokesciy

audito apibrézimus bei identifikavus
esminius ypatumus, galime teigti, kad
mokescCiy auditas yra unikali audito ri-
Sis, kuri kaip ir bet kuris kitas auditas,
galéty buti klasifikuojama remiantis
skirtingais kriterijais, taciau tikslingiau-
sia bty traktuoti, kad mokes¢iy auditas
yra iSorés atlikéjy vykdomas auditas.
Atitinkamai, pagrindiniais mokestinio
audito atlikéjais, turéty buti laikomi
mokesCiy administratoriai, kadangi jy
pagrindiné uzduotis ir yra uztikrinti
kad mokesciai | biudzeta buty teisingai
apskaiciuoti, deklaruoti ir sumokéti.
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FINANSINIU ATASKAITU AUDITORIAUS
PROFESINES KVALIFIKACIJOS KELIMAS:
SALYGOS IR POZIURIS

Anotacija. Auditoriy nuolatinis mokymasis, plétimas ziniy ir jgiidziy lavinimas yra svar-
biausia sqlyga kokybiskam paslaugy teikimui. Auditoriaus profesinés kvalifikacijos kélimo
programy ugdymo sistemos efektas turi biiti mokymosi gavimo nauda, o tai reiskia turi biti
viena i$ prioritetiniy krypciy, kuriant Siuolaikines mokymosi programy sistemas. Profesinés
kvalifikacijos ugdymas kaip tyrimo objektas jau ne vieng desimtj yra jsitvirtings tarp psichology,
pedagogikos, sociology, vadybininky ir kt. profesinés srities atstovy. Tuo tarpu, atestuoty au-
ditoriy profesinés kvalifikacijos ugdymas mazai tyrinéta tema. Atlikto tyrimo tikslas - nustatyti
ir jvertinti atestuoty auditoriy profesinés kvalifikacijos kélimo kursy organizavimo kokybe,
mokymo formy, metody efektyvumgq bei tobulinimo galimybes. Tikslui pasiekti numatyti sie
uzdaviniai: kokia kvalifikacijos kélimo kursy organizavimo, mokymo turinio kokybé,; kokie
yra efektyviausi mokymosi metodai ir efektyviausios mokymosi formos jsisavinant informa-
cijq, kokig teikiamq naudq gauna atestuoti auditoriai kvalifikacijos kélimo kursuose. Tyréjos
pasirinktas tyrimo metodas yra anketavimas. Tyrimas parodé, kad kvalifikacijos kélimo kursy
organizavimo kokybé gera, taciau daugumos respondenty mokymy programos turinys neati-
tinka poreikiy, kai kurie mokymosi metodai ir formos néra efektyvios jsisavinant medziagq.
Respondentai néra tikri dél gauty Ziniy, kurios padeda efektyviau dirbti.

Raktiniai ZodZiai: kvalifikacijos kélimas, mokymosi programos, kokybé, efektyvumas, nauda

IVADAS lingos kompetencijos auditoriaus profesi-
néje veikloje. Siandienai sparéiai kintant
rinkos ekonomikai, mokes¢iy sistemai,
naujy technologijy atsiradimui, didéjant
konkurentams, zlungant verslui ir atsiran-

Auditoriaus profesinéje veikloje nebe-
uztenka turéti vien didele dalyking savo
srities profesing kompetencija. Auditoriui
reikia turéti konceptualiyjy ir socialiniy

kompetencijy, kurie leisty kurti bendra
profesing kompetencija, visos $ios kompe-
tencijos susijungia j visumg ir suformuojg
reikalingg auditoriaus profesinés kom-
petencijos struktiirg. Svarbus momentas
profesinés kompetencijos visumoje tas,
kad auditorius pasiekia geriausiy rezultaty
tik tada, kada yra iSvystytos visos reika-

dant naujam, vis daZniau atsiranda porei-
kis naudotis auditoriy paslaugomis, todél
auditoriams keliami auksti reikalavimai,
jiems reikia turéti ne tik ziniy ir gebé&jimy,
bet ir mokéjima juos pritaikyti. Atsiranda
poreikis auditoriams nuolat tobuléti, tiek
dalykine tiek socialine ir konceptualia
prasme, kadangi auditorius turi patenkinti
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Siuolaikinés visuomenés poreikius, todél
turi nuolat atsinaujinti moksliniy sriciy
sferoje ir nuolat kelti savo profesine kom-
petencijg. Kiekvienai naujai problemai
spresti reikalinga atitinkama auditoriaus
kompetencijg.

Moksliniuose darbuose néra vieno vie-
ningo apibrézimo kas yra kompetencija,
taciau jos visos turi vienodg prasme, tai
asmens profesinis pasirengimas: ziniy, is-
silavinimo, mokymosi jgijimas, ir asmens
gebéjimas ir mokéjimas tas zinias panaudoti
efektyviai ir kokybiskai vykdant profesing
veiklg. Profesines kompetencijas tyrinéjo
J. Mackevicius (1999, 2009), D. Daujotaité
(20006), V. Lakis (2007), V. Vaitkeviciuté
(2001), P. Juceviciené, D. Lepaite (2000)
ir kt., L. Gaizauskas, D. Razitiniené ir kt.
(2015) mokslinéje literatiroje ir straips-
niuose. Kompetencija nejgyjama kaip tra-
diciné kvalifikacija, gavus diploma, ji turi
biti pastoviai ugdoma. Todél organizacijos,
siekdamos atitikti nuolat kintancius reikala-
vimus, turi kurti mokymo sistemas, kuriose
biity nuosekliai orientuotos i darbuotojy
kompetencijy ugdyma.

Tyrimo tikslas — jvertinti ir nustatyti
atestuoty auditoriy profesinés kvalifika-
cijos kélimo kursy organizavimo kokybe,
mokymo formy, metody efektyvumg bei
jos tobulinimo galimybes.

Tikslui pasiekti numatyti Sie uZdaviniai:
kokia kvalifikacijos kélimo kursy organiza-
vimo, mokymo turinio kokybé¢; kokie yra
efektyviausi mokymosi metodai ir efek-
tyviausios mokymosi formos jsisavinant
informacija; kokig teikiama naudg gauna
atestuoti auditoriai kvalifikacijos kélimo
kursuose.

Tyrimo metodai. Login¢ analiz¢, moks-
linés literat@iros ir norminiy akty analizé,
duomeny rinkimas, grupavimas, sistemini-
mas, apibendrinimas.

Auditoriaus profesinés
kompetencijos elementai

Profesiné kompetencija daznai vartojama
kaip Ziniy ir sugeb¢jimy visuma, siekiant
apibudinti asmens gebéjima efektyviai ir
kokybiskai atlikti uzduotis. Bet koks darbas
ar veikla reikalauja nuolatinio profesinio
tobuléjimo: gilinti zinias, geb&jimus ir jgi-
dzius. Remiantis profesiniu kompetencijy te-
oriniu pagrindu galime teigti, kad darbuotojo
veikloje pasireiskiantys gebéjimai priklauso
nuo konkrecios veiklos srities, socialinés pa-
skirties t.y. psichologiniy savybiy, tokiy kaip:
pasitikéjimo savimi, komunikaciniy gebéji-
my, gebé&jimy prisitaikyti prie naujy situacijy,
atsakomybés. Taip pat galime teigti, jog
kompetencija pasireiskia kokybisku darbo
atlikimu sugebant pritaikyti tam tikras Zinias
ir asmenines savybes. A. Savanavicieng,
D. Stukaité ir kt. (2008), pateikia kompeten-
cijos struktiirg kaip ,.kietajg™ ir ,,minkstajg™
dalis. Jvardindamos, kad ,kietgja* arba
dalyking (profesing) kompetencija sudaro
Zinios ir sugeb¢jimai, procesy, technologijy
iSmanymas, tuo tarpu ,,minkstgsias“ arba
bendrasias kompetencijas autorés skaido i
socialines ir konceptualigsias kompetencijas.
Socialiné kompetencija anot A. Savanavi-
¢ienés, D. Stukaités ir kt. (2008), nusako
mokéjima bendrauti ir dirbti su Zmonémis,
tuo tarpu konceptualioji kompetencija apima
sisteminj mastyma, gebé&jima modeliuoti
situacijas ir patirt].

Todél galime teigti, jog kiekvieno dar-
buotojo kompetencija sudaro: dalykiné
kompetencija arba kitaip sakant formalizuo-
ta kompetencija, ji pasireiSkia diplomais,
sertifikatais ir pan. Gebé&jimy kompetencija
arba konceptualioji kompetencija, kurig
sudaro jgudziai, patirtis, sugebéjimas ir
pan., ir socialiné kompetencija, kurig sudaro
individo asmeninés savybés, atsakomybés
jausmas, mokeéjimas prisitaikyti prie naujy
poky¢iy prisitaikymas (1 pav.).
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Horizontalioji koncepcija

Baziniai elementai

1 pav. Profesinés kompetencijos klasifikavimas

Kaip matyti i§ 1 paveikslo kompeten-
cijos struktiirg sudaro elementy visuma,
apimantis: iSsilavinima, Zinias, jgudZzius,
gebéjimus, patirtis, nuostatas, vertybines
bei asmenines savybes reikalingas tam
tikrai profesinei veiklai atlikti. Todel ga-
lime teigti, kad profesinés kompetencijos
struktiira yra kaip atskiry sudétiniy veiklos
kompetencijy visuma.

Auditorius privalo turéti gerg profesing
kvalifikacijg ir biti kompetentingas savo
veikloje. J. Mackeviciaus (2007) nuomo-
ne, kad auditoriaus profesing kompeten-
cijg sudaro dvi dalys: profesionalumas ir
iSmintingumas bei asmeninés savybés.
Profesionaluma jis pazymi kaip konkreciy
audito, apskaitos, teisés, mokesCiy ir kt.
dalyky visuma, tuo tarpu asmenines savybes
jvardijg tokias, kaip: nuojautos jausmas,
erudicija, apdairumas, pasitikéjimas, etika
ir pan. I§ auditoriaus reikalaujama nuolat

tobulintis, jgyti naujy Ziniy ir pan. susijusias
su auditoriaus kvalifikacija. Atkreiptina,
jog mokslinéje literatiiroje, praktiskai visi
autoriai profesinés kompetencijos elementa
mini, kaip profesine kvalifikacija, o tai lei-
dZia suprasti, kad §i kompetencija yra viena
i§ svarbiausiy auditoriaus veikloje.

J. Mackevicius, j auditoriaus kompeten-
cijos struktiirg jeina daug individo charakte-
ristikos savybiy t.y. socialiné kompetencija,
tuo tarpu L. Gaizausko ir D. Razilinienés
nagrinétus profesinés kompetencijos elemen-
tus, pazymi tik dalykinius ir konceptualius
elementus, socialinius elementus autoriai
neisskiria, kaip auditoriaus sudedamagsias
kompetencijas. Be abejo, dalykinés kom-
petencijos elementai yra svarbiausios audi-
toriaus kompetencijos, taciau neatmestina,
kad socialinés kompetencijos elementai
taip pat yra svarbios. Pastebétina, jog po
dalykiniy kompetencijy svarbig vietg uzima
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DALYKINES
KOMPETENCLIOS

18silavinimas
Zinios
Atestacija

Norminiy akty
iSmanymas

KONCEPTUALIOSIOS
KOMPETENCIJOS

Gebgjimai
Jgudziai
Patirtis
Nuolatinis profesinis
tobuléjimas

Nuostatos

ISmintingumas

Asmeninés savybés

Atsakomybé

SOCIALINES
KOMPETENCIJOS

2 pav. Auditoriaus profesinés kompetencijos struktiira

konceptualiosios auditoriaus kompetencijos.
Tuo tarpu, LR Audito jstatymo 4 str. 4 d.
kompetencija i$skiriama, kaip vienas i$
pagrindiniy profesinés etikos principy. Ista-
tymo straipsnyje pazymima, kad auditoriaus
kompetencijg sudaro ,,Zinios™ ir ,,jgiidziai®,
pastebétina, kad ¢ia iSskiriami tik 2 kompe-
tencijos elementai. Taciau atkreiptina, kad
atliktoji kompetencijos struktiiros analizé
rodo, kad profesing kompetencija sudaro
daug daugiau elementy, nei nurodo Audito
jstatymas, tai ir i$silavinimas, mokéjimai,
nuostatos, vertybés, patirtis, jglidziai, zi-
nios ir kt. elementai. Visi Sie elementai yra
svarbiis auditoriaus veikloje, visi elementai
susijungig j vieng visuma sudarydamos kom-
petencijos struktiirg. Todél teigtina, kad audi-
toriaus profesines kompetencijas sudaro visi
trys elementai: dalykinés, konceptualiosios
ir socialinés kompetencijos. Susisteminus
mokslinés literatiiros ir teisés akty medziaga
buty galima sukonstruoti tokj auditoriaus
profesinés kompetencijos modelj (2 pav.).
Kaip matyti i§ 2 paveikslo, auditoriaus
profesinés kompetencijos struktiirg sudaro

dalykinés, konceptualiosios ir socialinés
kompetencijos. Prisimenant, kad audi-
toriaus funkcijos apima ne tik finansiniy
ataskaity tikrinima, jvertinimg ir apie ja
nuomongs pareiskima, bet ir daug kity pro-
fesinés veiklos funkcijy, todél sprendziant
sudétingas problemas, auditoriams neretai
tenka ugdyti ir tokias asmenines savybes,
kaip erudicija, nuojauta, sazininguma ir pan.
Apibendrinant galime teigti, kad au-
ditoriaus kompetencijos struktiirg sudaro
elementy visuma, kuri padeda auditoriui
atlikti jam pavestas uzduotis. Auditorius
turi turéti daug profesiniy ziniy, nuolat
kelti savo profesing kvalifikacija, tobulinti
gebéjimus, jgiidzius, asmenines savybes,
tokias kaip atsakomybé, pareigingumas,
savikritika, laikytis elgesio normy.

TYRIMU REZULTATAI

Remiantis LR audito jstatymo tvarka, LAR
skelbia auditoriy sgrasus, kuriuo buvo rem-
tasi atsirenkant respondentus. I$ viso buvo
i§siysta 275 anketos, atgal grizo 123 anke-
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= Visiskai nesutinku
= Nesutinku

= Nesu tikras

= Sutinku

= Visiskai sutinku

1. Informacija apie mokymus pateikta aiskiai ir laiku
2. Technologiniy sprendimy (vaizdas, garsas, valdymas ir pan.)
3. Auditorijos inventoriaus - sédimy viety iSdéstymas ir matomumas déstomos medziagos

buvo puikiai organizuotas

Kiekvienam dalyviui buvo suteiktas darbo stalas
Komunikacija prie$ mokymus buvo operatyvi
Mokymo laiko valdymas (pertraukélés, pietas ir pan.) buvo tinkamai isdéstyti

Kiekvienas dalyvis gavo darbo priemones (rasikliai, bukletai, raSomasis popierius ir pan.)
Mokymosi dalomoji medziaga buvo parengta kokybiskai, naudinga savo turiniu
0. Patalpos, kuriose vyko mokymai, buvo su oro kondicionieriumi ir védinimu

4.
5.
6.
7. Bendra mokymy trukmé atitiko darbo kravj
8.
9.
1

3 pav. Nuomoniy pasiskirstymas apie LAR mokymy organizavimo kokybe

tos. Sis skai¢ius tyrimo metu bus laikomas
pagrindine imtimi. Keletas respondenty
atsisaké pildyti ankets, argumentuodami,
kad jie dirba tarptautinése audito imonése,
todél LAR organizuojamy kursy nelanko,
todél pagal profesine etika, neturi teisés
paveikti tyrimo rezultaty. 22 auditoriy
veikla sustabdyta. Tyrimu buvo jvertinta
LAR kvalifikacijos organizavimo kokybe,
mokymosi turinys, formos, metodai. Kokia
naudg ir efektyvuma suteikia auditoriams
profesinés kvalifikacijos kélimo mokymosi
formos ir metodai. Buvo jvertinta kokios
mokymosi temos aktualiausios ir reikalin-
giausios auditoriaus profesinéje veikloje.
Klausimas buvo skirtas suzinoti respon-
denty nuomong pagal pateiktus teiginius,
apie LAR organizavimo kokybe¢. Respon-
dentai gal¢jo pateiktus teiginius vertinti
skaléje nuo visiskai nesutinku iki visiskai
sutinku. Tyrimy rezultaty analizé rodo, kad
LAR mokymy organizavimo kokybe res-

pondentai vertina skirtingai pagal pateiktus
teiginius. Geriausiai jvertino teiginius, kad
komunikacija prie$ mokymus buvo opera-
tyvi (95 proc. visy apklaustyjy). Daugiau
nei puse respondenty labai gerai jvertino
informacijg apie organizuojamus moky-
mus (88 proc.), mokymo laiko valdyma
(86 proc.), kad kiekvienas dalyvis gavo
darbo priemones (70 proc.) ir mokymosi
dalomoji medziaga parengta kokybiskai
ir naudinga savo turiniu (67 proc.). Nei-
giamai jvertino sédimy viety iSdéstymga ir
matomuma déstomos medziagos (85 proc.),
dalyviams nebuvo suteiktas darbo stalas
(67 proc.), patalpose

kur vyko mokymai nebuvo oro kondi-
cionieriy (45 proc.). Reikia pastebéti, kad
darbo kriivi mokymo metu respondentai
jvertino tik i§ dalies teigiamai (68 proc.),
todél galima manyti, kad darbo kruvis, kai
kuriais atvejais gali biiti per didelis. Paste-
bétina, kad be abejo Sie dalykai nesuteikia
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= Visi$kai nesutinku
= Nesutinku

= Nesu tikras

= Sutinku

= Visiskai sutinku

Mokymy programy turinys buvo pateiktas vaizdinémis priemonémis

Mokymy programos intensyvumas buvo optimalus

Mokymy programy turinys buvo aiskiai struktarizuotas

Mokymy programy turinys buvo puikiai suprantamas

Mokymy programy turinys buvo labai sudétingas, reikia daug pastangy norint suprasti
Mokymy programy turinys buvo sudétingas, bet supratau

Mokymy programy turinys buvo aiskus ir lengvai suprantamas

Mokymy programy turinys suteiké daug naujy ziniy ir gebéjimy

Mokymy programy turinys ir tematika atitiko mano poreikius ir likescius

Mokymy programy turinys buvo tiesiogiai susietas su mano darbu

Mokymy programy turinys buvo motyvuojantis ir skatinantis susidoméjima déstomu dalyku

4 pav. Nuomoniy pasiskirstymas apie LAR organizuojamy mokymy turinj

auditoriaus kvalifikacijos kélimo kompeten-
cijos, bet tai gali pagerinti mokymosi ko-
kybe ir informacijos jsisavinimg individui.

Klausimas buvo skirtas suzinoti respon-
denty nuomong apie LAR organizuojamus
kvalifikacijos kélimo mokymo turinj. Res-
pondentai galéjo vertinti pateiktus teiginius
dél mokymo turinio nuo visiskai nesutinku
iki visiskai sutinku. Tyrimo rezultatai rodo,
kad su dvejais teiginiais dauguma respon-
denty visiskai sutinka, tai, kad mokymy
programy turinys buvo pateiktas naudojant
vaizdinémis priemonémis (88 proc.) ir
mokymy programos turinys buvo tiesiogiai
susietas su respondenty darbu (89 proc.).
Dauguma respondenty sutinka su teiginiu,
kad mokymy programy turinys buvo aiskus
ir lengvai suprantamas (79 proc.), mokymy
programy turinys suteiké daug naujy Ziniy
ir gebé&jimy (78 proc.) ir mokymy progra-
mos turinys buvo aiSkiai struktiirizuotas
(46 proc.). Taciau dauguma respondenty

néra tikri dél mokymo programos turinio ir
tematikos poreikio (65 proc.), taip pat néra
tikri, kad mokymy turinys buvo motyvuo-
jantis ir skatinantis susidoméjimu déstomu
dalyku (58 proc.) ir mokymy turinys buvo
puikiai suprantamas (54 proc.). Dauguma
respondenty nesutinka su nuomone, kad
mokymy programos intensyvumas buvo
optimalus (68 proc.). Visiskai nesutinka su
teiginiu, kad mokymy programos turinys
buvo labai sudétingas, reikia daug pastangy
norint suprasti (100 proc.) ir su teiginiu,
kad mokymy programos turinys buvo
sudétingas, bet supratau (95 proc.). Todél
i§ pateikto paveikslo (zr. 4 pav.) galime
teigti, kad LAR organizuojamo kvalifika-
cijos mokymy turinys yra gerai parengtas,
aiSkiai struktiirizuotas, lengvai skaitomas ir
susietas su respondenty tiesioginiu darbu.
Taciau atkreiptina, kad respondentai abe-
joja dél pacio mokymo turinio sudéties t.y.
tematikos poreikio ir pats turinys skamba
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Teorinés medziagos déstymas (paskaitos)

NowvhAwN =

situacijas

©

® Labiausiai naudingi
= Labiau naudingi, nei nenaudingi
m Labiau nenaudingi, nei naudingi
= Maziausiai naudingi

m Visai nenaudingi

Darbo problemy svarstymas bei jy sprendimas mazose (1-5) Zzmoniy grupése
Teorinés medziagos pateikimas vaizdinémis priemonémis

Teorinés medziagos déstymas ir namy darby atlikimas

Mokymasis grupése ir praktiniy uzduociy atlikimas

Diskusijos aktualiomis temomis, nuomoneés, jy aptarimas
Situacijy analizé atliekant konkrecias praktines uzduotis ir analizuojant konkrecias praktines

Teorinés informacijos pateikimas naudojant tik praktinius pavyzdzius

9. Teorinés informacijos pateikimas su galimais pavieniais praktiniy pavyzdziy pateikimais

5 pav. Nuomoniy pasiskirstymas dél mokymosi metody naudingumo ir efektyvumo

nemotyvuojanciai, tas leidZia manyti, kad,
kai kurie mokomieji dalykai, daugumai
respondenty néra tokie aktualls, kaip jie
noréty, kad buty. Taip pat $i analizé rodo,
kad mokymy programos intensyvumu néra
uztikrinti respondentai, o tai leidZia patvir-
tinti, esamg nuomone, kad darbo kravis ir
intensyvumas yra per didelis, rengiant LAR
organizuojamus kvalifikacijos mokymy
kursus auditoriams. Todél, itin svarbu ren-
giant programos turinj, atsizvelgti ne tik |
taikomus mokymosi biidus ir temas, bet ir
darbo kriivio ir intensyvumo optimizavima.

Klausimas buvo skirtas suzinoti respon-
denty nuomong, kokie mokymosi metodai
yra naudingiausi ir efektyviausi. Respon-
dentai galéjo vertinti pateiktus mokymosi
metodus skaléje nuo labiausiai naudingi iki
maziausiai naudingi (Zr. 5 pav.). Rezultaty
analizé rodo, kad labiausiai naudingi mo-
kymosi metodai yra darbo problemy svars-
tymas bei jy sprendimas mazose zmoniy

grupése (93 proc.), diskusijos aktualiomis
temomis, nuomones, jy aptarimas, respon-
dentai nurodé 91 proc., teorinés informa-
cijos pateikimas naudojant tik praktinius
pavyzdzius (92 proc.) ir situacijy analizé
atlickant konkrecias praktines uzduotis ir
analizuojant konkrecias praktines situacijas
(76 proc.). Respondentai nurodé, kad labiau
naudingi, nei nenaudingi teorinés medzia-
gos pateikimas vaizdinémis priemonémis
(79 proc.) ir mokymasis grupése ir praktiniy
uzduociy atlikimas (68 proc.) mokymosi
metodai. Maziausiai naudingi dauguma res-
pondenty nurodé teorinés informacijos pa-
teikimas su galimais pavieniais praktiniais
pavyzdziais (68 proc.) mokymosi metodai,
o visai nenaudingi daugumos respondenty
nuomone yra teorinés medziagos désty-
mas ir namy darby atlikimas (100 proc.)
ir teorinés medZziagos déstymas (95 proc.).
Galime teigti, kad Siuo metu efektyviausi
ir naudingiausi tokie mokymosi metodai,
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Ne LAR organizuojami kursai / seminarai
ES projekty organizuoti mokymai

Paskaity rengimas ir skaitymas
LAR organizuojamy kursy programa

® NV A WN =

m Visiskai nepritariu

= Nepritariu

= Nei pritariu, nei nepritariu
m Pritariu

m Visiskai pritariu

Mokymosi procesas pateiktas vaizdinémis priemonémis

Straipsniy rengimas ir publikavimas laikras¢iuose ir Zurnaluose

Pranesimy rengimas ir skaitymas mokslinése konferencijose, kituose viesuosiuose renginiuose
Prane$imy rengimas ir skaitymas LAR konferencijose ar kituose vieSuosiuose renginiuose

6 pav. Respondenty mokymy formy vertinimas pagal efektyvumg

kurie apima daugiau praktines ir vaizdines
priemones. Daugiau respondentai orien-
tuojasi j diskusijas, aptarimus, konkreciy
uzduociy atlikima. I§ atliktos analizés
galima teigti, kad vien teorijos déstymas,
namy darbai neskatina profesinio tobuléji-
mo, todél rengiant kursus biitina atsizvelgti
1 respondenty nuomones apie vyraujancias
naujas mokymosi formas ir metodus. Tokiu
btdu bus uztikrinamas Ziniy perdavimas ir
profesinis tobuléjimas.

Klausimas buvo skirtas suzinoti res-
pondenty nuomong, kokios mokymosi
formos yra efektyviausios keliant profesing
kompetencijg. Respondentai galéjo vertinti
visas mokymosi formas skaléje nuo visiskai
nepritariu iki visiSkai pritariu. Dauguma
respondenty geriausiai jvertino mokymosi
procesa pateikta vaizdinémis priemonémis
(89 proc.) ir ES projekty organizuoty moky-
my (72 proc.) efektyvuma. Neatsiliko ir ge-
rai jvertinti pagal mokymosi formy efekty-
vuma LAR organizuojamy kursy programa

(89 proc.), ne LAR organizuojami kursai/
seminarai (87 proc.). Straipsniy rengimas
ir publikavimas laikras¢iuose ir Zurnaluose,
56 proc. respondenty pritaria, kad tokia mo-
kymosi forma yra efektyvi, 43 proc. neturi
nuomonés. Mazdaug per pus¢ pasiskirsté
pranesimy rengimas ir skaitymas moksli-
nése konferencijose, 54 proc. pritaria dél
efektyvumo, o 42 proc. neturi nuomones.
Ta pati situacija ir su paskaity rengimu ir
skaitymu, 56 proc. pritaria, 42 proc. vél gi
neturi nuomongés arba abejoja. ISanalizavus
pateikta paveiksla (zr. 6 pav.), galime teigti,
kad efektyviausi pagal respondenty nuomo-
ne, buty ES projekty mokymai ir mokymai
pateikti vaizdinémis priemonémis. Kaip
efektyvias mokymosi formos responden-
tams nenusileidzia ir LAR organizuojamy
kursai ir ne LAR organizuojami kursai.
Galime teigti, kad LAR organizuoja-
my mokymosi formos yra efektyvios. O
tai leidzia manyti, kad auditoriai gauna
pakankamai informacijos tobuléjimui, be
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Mokymai suteiké teoriniy Ziniy I
Susisteminta informacija (suzinau svarbiausius dalykus)

lgijau Ziniy, kurios padeda dirbti efektyviau

Mokyma suteke prektiniy iguczy | S R R
)

Mokymai buvo naudingi tiesioginiame darbe _—l
ol

Gautos informacijos aktualumo nauda

Bendras darbas mokymo metu suteiké komandinio darbo jgtdziy 74%

T e s
T |

Praktinés kolegy ir lektoriy patirties pristatymo nauda | 115 _'

P ———.

Konsultavimosi su lektoriais galimybe suteike galimy sprendimy varianty darbe | [ 222 e |
|

Naujy mokymosi metodiky pristatymas suteiké geriau jsisavinti medziaga _ 30% |i

= Visiskai nesutinku

=Nesutinku Nesu tikras = Sutinku  =Visiskai sutinku

7 pav. Nuomoniy pasiskirstymas dél mokymosi kursy gaunamos naudos

abejo, yra kai kuriy pastebéjimy, taciau i$
esmés galima vertinti LAR organizuojamy
kursy programas pakankamai efektyvias
Siai dienai. Dél straipsniy rengimo ir pu-
blikavimo, pranesimy rengimg ir skaityma
ivairiose konferencijose, paskaity rengima
ir déstyma, respondentai pasiskirsté j dvi
puses, apie 40 proc. neturéjo nuomonés, ir
apie 50 proc. pritaria dél efektyvumo. Toks
pasiskirstymas galéjo buti, dél respondenty
skirtingos patirties ir amziaus skirtumo.
Taciau, galima sutikti, kad pastarosios
mokymosi formos, neatitinka tradicinio mo-
kymosi, tai daugiau saviugdos mokymasis
tam tikra tema, jos aiSkinimasis ir nuomo-
nés pareiskimas. Todél, manytina, kad Sios
formos néra tokios efektyvios, kaip LAR ir
ne LAR organizuojami kursai.

Sekantis klausimas buvo skirtas suzinoti
respondenty nuomong, kokig nauda suteiké
LAR organizuojamy kvalifikacijos kélimo
programos. Respondentai galéjo vertinti
pateiktus teiginius dél gaunamos naudos
skaléje nuo visiskai nesutinku iki visiskai
sutinku (zr. 7 pav.). Rezultaty analizé rodo,
kad dauguma respondenty pilnai sutinku su
teiginiu, kad mokymai buvo naudingi tiesio-
giniame darbe (61 proc.). Taip pat dauguma

respondenty sutinka su teiginiais dél prak-
tinés kolegy ir lektoriy patirties pristatymo
naudos (89 proc.), mokymai suteiké teoriniy
ziniy naudg (88 proc.), susisteminta infor-
macija (79 proc.), konsultavimosi galimybé
su lektoriais gauta nauda (76 proc.), moky-
mai suteiké praktiniy jgtidziy (75 proc.), ir
praktinis darbas suteiké daugiau profesiniy
igudziy (75 proc.). Pastebétina i analizés,
kad dél kai kuriy teiginiy dauguma res-
pondenty néra tikri dél gaunamos naudos
i§ mokymuy, t.y. néra tikri dél gauty ziniy,
kurios padeda dirbti efektyviau (85 proc.),
bendras darbas suteiké komandinio darbo
jgudziy (74 proc.), taip pat pastebétina, i$
teiginio dél gautos informacijos aktualumo
naudos, pasiskirstymas praktiskai mazai
skiriasi 56 proc. respondenty néra tikri, o
44 proc. sutinka d¢l §io teiginio. Analiz¢ pa-
rodé, kad dauguma respondenty nesutinka
su vieninteliu teiginiu tai, kad naujy moky-
mosi metody pristatymas padéjo jsisavinti
informacijg (68 proc.).

I8 pateikto paveikslo (zZr. 7 pav.) galime
teigti, kad auditoriai i§ LAR organizuo-
jamy mokymy gaung mokymosi nauda,
pirmiausia, be abejo, teorines Zinias su
praktinémis Ziniomis, kursuose suzino
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svarbiausius dalykus, kas leidzia spresti,
kad medziaga yra atnaujinama, lektoriy
ir kolegy praktinés Zinios, konsultavimosi
galimybeés. Tai reiskia, kad auditoriai mo-
kymo metu gauna vertingos informacijos.
Gaudami tiek konsultacijas, tiek teorinius
ir praktinius dalykus, kolegy patirties
nuomong, vienareik§miSkai galime teigti,
kad individus pasiekia galutinis mokymosi
tikslas — jsisavinama informacijg. Taciau
atkreiptina, kad reikéty perzitiréti moky-
mosi grafikus, patj darbo intensyvuma,
mokymus komandinio darbo atzvilgiu,
kadangi dél siy dalyky respondentai néra
uztikrinti. Kitas pastebétinas dalykas, kad
dauguma respondenty néra uztikrinti dél
mokymo efektyvumo, respondentai nuro-
do, kad gauna ziniy, taciau ar jos padeda
efektyviau dirbti profesingje veikloje? Res-
pondentai, dél Sio dalyko abejoja, priezastys
gali biiti jvairios, bet galima spéti, kad tai
lemia mokymosi metody neefektyvumas ir
Siandienos auditoriaus gaunamos informa-
cijos aktualumo stygiaus, dél to mokymosi
gaunamos informacijos aktualumo nauda
daugiau nei pus¢ respondenty nurodé,
kad néra uztikrinti, kad gauna. Tod¢l labai
svarbu, kad mokymosi nauda buty efektyvi
profesingje veikloje, biity suteikiama tokia
informacija, kuri yra §iai dienai svarbi ir
aktuali auditoriaus poreikio reikmémis.
Taip pat pastebéta, kad auditoriams triiksta
naujy mokymosi metodikuy, tai labai svarbus
faktorius auditoriaus tobuléjimui.

ISVADOS

Auditoriaus profesing kompetencija su-
daro 3 pagrindiniai elementai: dalykine,
konceptualioji ir socialiné. Dalykiné — tai
diplomai, sertifikatai, gautos zinios ir mo-
kéjimas tas zinias pritaikyti auditoriaus
veikloje. Konceptualioji — sugebéjimas
pritaikyti jvairias Zinias, kurios pasireis-
kia darbo patirties eigoje, jgudziai kurie

formuojasi per praktika, tai, kaip gerai i$-
moktas veiksmas, kurio nereikia reguliuoti
ir kontroliuoti, na ir savaime suprantama
tai patirtis. Konceptualioji auditoriaus
kompetencija yra testiné kompetencija,
kuri i$plaukia i§ dalykinés kompetencijos.
Socialiné kompetencija — Sis elementas pa-
pildo dalykines ir konceptualigsias kompe-
tencijas. Tai auditoriaus asmeniné savybés
tokios, kaip disciplina, savikritika, atsako-
mybés jausmas, nuostatos, jos biitinos au-
ditoriaus veikloje, nes auditorius turi laiky-
tis elgesio normy, orientavimosi modeliy,
Sios nuostatos auditoriy jpareigoja mastyti
ir save kontroliuoti. Visi Sie elementai su-
sijungig | visuma sudarydamos auditoriaus
profesinés kompetencijos sudedamasias.

Tyrimu jvertinta, kad respondentai ge-
riausiai verting pagal efektyvumg ir naudin-
gumg darbo problemy svarstyma maZose
grupése, diskusijas aktualiomis temomis,
situacijy analize atliekant konkrecias prakti-
nes uzduotis ir teorijos pateikimg naudojant
tik praktinius pavyzdzius mokymosi meto-
dus. Respondentai mano, kad néra efektyvu
nei naudinga teorinés medziagos déstymas
ir namy darby atlikimo mokymosi metodai.
Mokyma nuotolinio biidy dauguma respon-
denty vertina labai gerai, ir tokj metoda jie
tikrai iSbandyty.

Taip pat nustatyta, kad geriausiai verti-
na ne LAR organizuojamus kursus, LAR
organizuojamus kursus, ES projekty mo-
kymus ir mokymus pateiktus vaizdinémis
priemonémis. D¢l straipsniy, disertacijy,
knygy ir pan. rengima, respondentai pasi-
skirsté j dvi dalis. Viena dalis sutiko, kad
tokios mokymosi formos yra efektyvios,
kita dalis neturéjo aiskios nuomonés. Toks
pasiskirstymas galéjo buti, dél respondenty
skirtingos patirties ir amziaus skirtumo.

Tyrimu nustatyta, kad LAR kursy lan-
kymas suteikia informacijos, kuri naudin-
ga tiesioginiame darbe, teorija derinama su
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praktika, suteikia profesiniy jgtidziy, suzi-
no svarbiausius dalykus, suteikia naudin-
gos informacijos kolegy bei lektoriy patir-
ties pristatymas ir galimyb¢ konsultuotis.
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PAJAMU, SANAUDU, PELNO ANALIZE IR PROGNOZAVIMAS:
INTEGRUOTAS POZIURIS

Santrauka. Straipsnyje nagrinéjama finansiniy rodikliy: pajamy, sqnaudy bei pelno anali-
zés svarba verslo sektoriuje, nagrinéjant analizés teikiamq naudq itkio subjektams, pateikiant
galimybe apjungti bei taikyti ne tik jprastus ekonominés/finansinés analizés biidus, bet taip
pat integruoti ir rinkos galimybiy analize. Apzvelgiami Lietuvos ir uzsienio autoriy darbuose
isskirti analizés metodai, bidai ir kryptis. Nagrinéjami pavieniai finansinés bei rinkodaros
analizés metodai bei jy apjungimo galimybé j bendrq integruotq metodikqg, pateikiant kie-
kvienos sudedamosios dalies teikiamq naudq kaip pavienio ir kaip sudétinio tyrimo Sioms
itkio subjekto sritims — esamai finansinei bitklei nustatyti, ateities perspektyvoms prognozuoti.

Raktiniai ZodZiai: pajamos, sqnaudos, pelnas, analizé, prognozavimas, integravimas

IVADAS

Dabartinés laisvos konkurencinés rinkos
salygomis visos jmonés, nepriklausomai
nuo jy dydzio, riiSies ir veiklos srities,
suinteresuotos didinti svarbiausig jmonés
veiklos rezultaty rodiklj — pelna, kurj sudaro
tkio subjekto uzdirbty pajamy bei patirty
sanaudy skirtumas. Siekiant kontroliuoti
Siuos rodiklius, biitina pasitelkti finansinés
analizés metodus. Analizuojant Gikio su-
bjekto uzdirbtas pajamas, patirtas sgnaudas
bei gauta pelna, finansiné analizé pateikia
daug informacijos apie dabarting jmonés
situacija, leidzia palyginti apskaiciuotus
rodiklius su sektoriaus jmoniy vidutiniais
rodikliais, bei numatyti biisimyjy laikotar-
piu prognozes. Taciau, siekiant i§samesniy
rezultaty, svarbu atlikti ir rinkos galimybiy
analize, kuri priskiriama rinkodaros analizés
sri¢iai. Rinkodaros analizé, taip pat kaip ir
finansiné analiz¢, uZima svarby vaidmenj

verslo analizés srityje, nes kiekvienas pelno
siekiantis subjektas, norédamas islaikyti
pastovy pelno augima, privalo gebéti anali-
zuoti bei nustatyti naujos rinkos galimybes,
tobulinant bei jvairinant savo teikiamas
prekes bei paslaugas ir tuo paciu leidzia
pateikti jmong 1§ geriausios perspektyvos
vartotojy atzvilgiu. Kaip pazymi Baker,
2008; Clifton, Nguyen, Nutt, 1992 ir kt.,
rinkos galimybiy analizavimas — pagrindas
argumentuotiems sprendimams priimti,
remiantis tyrimo proceso eigoje sukaupta
informacija. Tokiu biidu yra svarbu pajamy,
sanaudy bei pelno analizés ir prognoza-
vimo procesg organizuoti kompleksiskai
integruojant finansinés analizés ir rinkos
galimybiy prognozavimo metodus paren-
giant pagrijsta metodika.

Tyrimo tikslas — parengti kompleksing
pajamy, sgnaudy ir pelno analizés bei pro-
gnozavimo metodika, integruojant finan-
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sinés analizés ir rinkos galimybiy analizés
metodus.

Tyrimo uZdaviniai:

1. Istirti pajamy, sgnaudy, pelno ana-
lizés ir prognozavimo proceso ele-
mentus.

2. Parengti pajamy, sanaudy, pelno
kompleksing analizés ir prognozavi-
mo metodika.

Tyrimo objektas — pajamy, sagnaudy bei

pelno analizés ir prognozavimo metodai.

Tyrimo metodai - mokslinés literatiiros

analiz¢, informacijos grupavimas, sistemi-
nimas, lyginimo ir apibendrinimo metodai.

1. PIRMINE VEIKLOS
REZULTATU ANALIZE

Siekiant sudaryti efektyvig pajamy, sa-
naudy, pelno analizés bei prognozavimo
metodika, kuri atskleisty analizuojamo
tkio subjekto esamg veiklos biikle, ateities
prognozes bei rinkos galimybes, tikslinga
apjungti pavienius tyrimo metodus taip, kad
tyrimy seka biity nuosekli, o jy rezultatai
papildyty anksciau atlikty tyrimy gautus
rezultatus bei suteikty pagrindo sekanciy
etapy analizei atlikti. Todél pajamy, sgnau-
dy, pelno analizés ir prognozavimo procesa
sitilytina suskirstyti j atskiras tyrimo dalis:
1) pirminé veiklos rezultaty analizé; 2)
pelningumo bei sgnaudy lygio analizé; 3)
veiklos rezultaty prognozavimas; 4) rinkos
galimybiy analizé bei konkurencingos
strategijos parinkimas. Kiekvienos dalies
elementy tyrimas sudaro prielaidas parengti
kompleksing pajamy, sagnaudy ir pelno ana-
lizés bei prognozavimo metodika.
Atliekant pirming veiklos rezultaty ana-
lize yra siektina jvertinti analizuojamos
jmonés veiklos rezultaty biikle, rasti truku-
mus bei jzvelgti trikumy Salinimo buidus.
Tam, kad jgyvendinti Siuos siekius tikslinga
pasitelkti horizontaliosios bei vertikaliosios
pelno (nuostoliy) ataskaitos pagrindiniy

straipsniy analizés metodais. Horizontalioji
analizé yra puikus biuidas jvertinti jmonés
veiklos bukle tam tikru laikotarpiu, ies-
kant silpny viety ir veiklos efektyvumo
gerinimo blidg. Vertinant pajamy, sgnaudy
bei pelno rodikliy dinamika absoliuciais
dydziais ir procentais, horizontalioji ana-
lizé dazniausiai atlickama lyginant dvejy
mety duomenis kad nustatyti nuokrypius
nuo baziniy rodikliy. Taip pat, paZymima
kad horizontalioji analizé padeda jvertinti
imonés vadovavimo strategija, politika ir
motyvus, nustatant jy poveikj pasiektiems
finansiniams rezultatams (Meigs, Meigs,
1992).

Vertikalioji analizeé padeda jvertinti jmo-
nés pajamy, sgnaudy ir pelno struktiirg ir
jos kitimo priezastis bei jmonés finansinés
buklés kitimo tendencijas, kadangi pasi-
rinktas ataskaitos rodiklis yra lyginamas
su baziniu finansinés ataskaitos rodikliu.
Atliekant vertikaligja analize¢, pasirinktas
atitinkamas finansinés apskaitos rodiklis
lyginamas su bendru baziniu nagrinéjamos
ataskaitos rodikliu, o gautas dydis iSreiskia-
mas bazinio dydzio procentais. Atliekant
Sig analize, galima jvertinti jmonés pajamy
ir sgnaudy struktiirg ir jos kitimo priezastis
bei jmonés finansinés buklés kitimo tenden-
cijas (Mackevicius, Giritinas, Valkauskas,
2014). Vertikaliosios analizés riisis - labai
efektyvi tiriant pelno (nuostoliy) ataskaitos
duomenis — pajamas, sagnaudas, pelng. Jeigu
yra grynojo pelno pasikeitimas, atlikta verti-
kalioji analizé padeda nustatyti kas jj [émé.

Apibendrinant svarbu paminéti, kad
tyrimo rezultatai, gauti taikant Siuos du
analizés metodus, bus pagristi tik tuomet,
jeigu nustatant pajamy, sagnaudy, pelno po-
ky¢iy priezastis bus vertinami ne tik pelno
(nuostoliy) ataskaitos, bet ir kity Saltiniy,
tokiy kaip balanso, pinigy srauty ataskaitos,
aiSkinamojo rasto, taip pat vidiniy doku-
menty duomenys.
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2. PELNINGUMO BEI SANAUDU
LYGIO ANALIZE

Antroji pajamy, sagnaudy, pelno analizés ir
prognozavimo tyrimo proceso dalis — san-
tykiné pelningumo bei sgnaudy lygio rodi-
kliy analizé. Si analizé yra svarbi tuo, kad
rezultatus galima palyginti su kity jmoniy
ar Sakos analogiskais rodikliais Formuojant
kompleksine metodika, svarbu parinkti tik
tuos santykinius rodiklius, kurie tiesiogiai
siejami su pajamy, sgnaudy ir pelno dy-
dziais. Tokiu biidu j rengiama metodika
siiloma jtraukti pardavimy pelningumo
rodikliy grupés rodiklius, nes jie parodo
pelno ir pardavimo pajamy santykj. Taip
pat tikslinga jtraukti papildomus pelningu-
mo rodiklius, kurie parodo pelno ir turto ar
nuosavo kapitalo santykj ir sgnaudy lygio
rodiklius, atskleidzianCius sgnaudy ir par-
davimo pajamy santykj.

Pirmaja rodikliy grupe — pardavimo
pelningumo rodiklius, yra svarbu skai¢iuoti
bei analizuoti todél, kad atliekant santy-
kine pajamy, sanaudy bei pelno analize,
$i rodikliy grupé ypatingai domina visus
rinkos dalyvius. Dazniausiai skai¢iuojami ir

analizuojami bendrojo pelningumo, veiklos
pelningumo ir grynojo pelningumo rodikliai
(zr. 1 lentele). Mokslingje literatiiroje, o taip
pat ir praktikoje daugiausiai démesio skiria-
ma bendrajam ir grynajam pardavimo pel-
ningumui. Bendrojo pardavimo pelningumo
rodiklis identifikuoja, ar egzistuoja pakan-
kamas skirtumas tarp parduodamy prekiy
kainy ir jos gamybos sanaudy, ar galima
kontroliuoti parduodamy prekiy savikaing
ir jmonés kainodaros politikg bei parodo
vadovy gebéjimg parduoti savo produktus
(Mackevicius, Moliené, Poskaité, 2008).
Tuo tarpu grynasis pardavimy pelningu-
mas parodo bendra jmonés pelningumo
jvertinima, nes ] Sio rodiklio skai¢iavimus
yra jtraukti visi veiksniai, darantys jtaka
jmonés veiklos galutiniam rezultatui — gry-
najam pelnui. Pasak Subacienés, Labonaités
(2014), minétas rodiklis yra svarbus siekiant
nustatyti ne tik pelningiausius produktus,
bet ir priimant racionalius jmonés valdymo
sprendimus. Siekiant identifikuoti parda-
vimo, bendry ir administraciniy valdymo
iSlaidy jtaka jmonés veiklos rezultatams,
tikslinga skaiciuoti $iy rodikliy skirtuma.
Kuo zenklesnis apskai¢iuotas skirtumas,

1 lentelé. Pardavimo pelningumo rodikliai ir jy skai¢iavimas

Rodikliai Skai¢iavimo formulés Rodiklio turinys
. Rodiklis parodo pardavimo ribinj pelninguma, t.y.
1. Bendrasis . . p' . p,‘ . !p,‘ guq M
. Bendrasis pelnas kaip jmoné dirbty, jei neturéty administraciniy
pardavimo - - o L.
. Pardavimo pajamos valdymo islaidy. Padeda kontroliuoti parduoty
pelningumas . . ..
prekiy savikaing ir kainodaros politika.
. Veiklos pelningumo koeficientas leidzia palyginti
2. Veiklos Pelnas (nuostoliai) pries . P . g . e .p. Ve
. . _ imones su skirtingais finansavimo $altiniais,
pelningumas | apmokestinimg + palitkany sgnaudos . . . .
- - kadangi EBIT parodo jmonés sugebéjimag gauti
(EBIT) Pardavimo pajamos . L . _
pelna neatsizvelgiant j jos finansavimo budus.
. Rodiklis parodo tikraji pardavimo pelninguma,
3. Grynasis . . . p. . qnp . p .gu 3
davi Grynasis pelnas ivertinus visas pajamas ir i§laidas, t.y. kiek
ardavimo . . . .
P . Pardavimo pajamos grynojo pelno tenka kiekvienam pardavimo eurui,
pelningumas ’ . R ..
atskai¢iavus valdymo islaidas ir mokescius.

Saltinis: Tamuleviciené, 2016; Mackevicius, Giriiinas, Valkauskas, 2014; Mackevicius, Moliené, Poskaité, 2008
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2 lentelé. Papildomi pelningumo rodikliai ir jy skaiciavimas

Rodikliai Skai¢iavimo formulés Rodiklio turinys
1. Nuosavo Rodiklis apibadinamas kaip akcinink
. Pelnas (nuostoliai) pries apmokestinimg + | . P . . P 4
kapitalo _ investuoty 1éSy panaudojimo efektyvumo
. palitkany sgnaudos . S ..
pelningumas - - matas, padedantis spresti, kaip efektyviai
Pardavimo pajamos . .. .
(ROA) panaudojamos akcininky léSos.
2. Turto Pelnas (nuostoliai) pries apmokestinimg + o oy .
. _ ( ) p P e 'q Rodiklis apibiidinamas kaip turto panaudo-
pelningumas palitkany sgnaudos + nusidévéjimo ir .. . .
L jimo efektyvumo matas, parodantis kokia
(ROE) amortizacijos sqnaudos LT .
- - turto dalis grjzta grynojo pelno forma.
Pardavimo pajamos

Saltinis: sudaryta autorés remiantis Mackevicius, Giriiinas,

3 lentelé. Pagrindiniai sqnaudy lygio rodikliai

Valkauskas, 2014

Rodikliai Skai¢iavimo formulés

Rodiklio turinys

1. Pardavimo . .
Pardavimo savikaina

Parodo jmonés pagrindines iSlaidas vienam par-
davimo pajamy eurui. IS Sio rodiklio sprendziama

sav.l amos Pardavimo pajamos apie jmones veiklos efektyvuma, sugebéjima
lygis A

kontroliuoti i$laidas.
2. Veiklos Veiklos sqnaudos I8 8io rodiklio galima spresti kaip efektyviai

sanaudy lygis Pardavimo pajamos

imoné¢ valdo veiklos sgnaudas.

Saltinis: Mackevicius, Giriiinas, Valkauskas, 2014, 371 psl.

tuo didesne jtaka veiklos rezultatams turi
iSlaidos (Mackevicius, Giritinas, Valkaus-
kas, 2014).

Kai kuriais atvejais, siekiant atlikti i§sa-
mig analizg, reikalinga papildoma informa-
cija apie jmonés pelno santykj su turtu, ar
nuosavu kapitalu. Sie rodikliai ypa¢ svarbiis
jmonés savininkams, o taip pat ir potencia-
liems investuotojams. Todél j formuojama
kompleksinés pajamy, sagnaudy, pelno ana-
lizés ir prognozavimo metodikg tikslinga
itraukti papildomus nuosavo kapitalo ir
turto pelningumo rodiklius (Zr. 2 lentele).

Trecioji svarbi santykiniy rodikliy grupé,
svarbi atliekant pajamy, sgnaudy ir pelno
analize yra veiklos efektyvumo rodikliy
grupei priskirtini sagnaudy lygio rodikliai.
Galimi skaiciuoti jvairlis sgnaudy lygio
rodikliai, lyginant skirtingas sanaudy risis
su pajamomis. DaZniausiai skai¢iuojami

pardavimo savikainos lygio ir veiklos sa-
naudy lygio rodikliai. (zr. 3 lentelé).

Atsizvelgiant | atliktos pelningumo bei
sanaudy lygio analizés rezultatus, jmonés
vadovybé gali jzvelgti taisytinas vietas bei
i$sikelti naujus tikslus, kurie padéty reali-
zuoti ateities planus bei pasiekti geresniy
veiklos rezultaty, taciau praktikoje daznai
nepakanka remtis vien tik santykinés ana-
lizés rezultatais, todél, siekiant nustatyti
galimas ateinanciy laikotarpiy prognozes,
yra tikslinga atlikti biisimyjy laikotarpiy
veiklos rezultaty prognozavima.

3. VEIKLOS REZULTATU
PROGNOZAVIMAS

Nagrinéjant finansinio prognozavimo svarba,
Boguslauskas (2010), teigia, kad prognoza-
vimas yra neatskiriama kiekvienos imonés
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Kiekybiniy prognozavimo metody klasifikavimas I

Kiekybiniai |
Dinaminés / laiko eilutés
----- Pagallaiko ----- Pagallaiko
i charakteristikq i charakteristikq
I I
! ' : l
. i

E Intervalines ! Absoliuciy dydziy
I I
| | ! |
i i
! Matematinés i Santykinés
I I
i i |
i i
! i Vidurkinés
__________ ; O

Trendo funkcijos Indeksinés

Tiesinis trendas

Ekponentinis trendas

Riboto augimo trendas

1 pav. Kiekybiniy prognozavimo metody klasifikavimas

Saltinis: sudaryta autorés remiantis Woodward ir kt., 2011; Boguslauskas, 2010;
Kasnauskiené, 2010; Pabednikaité, 2005

ekonominés veiklos dalis, kuri apibiidinama
kaip biisimos nagrinéjamojo proceso eigos
nustatymas, atsizvelgiant | turimg praktinj
patyrima ir priimtas teorines paklaidas. Siam
teiginiui pritaria ir Kasnauskiené (2010),
pazymédama, kad ekonomikoje bei versle
be prognozavimo metody biity nejmanomas
planavimas ir kontrolé, nes ekonomika ir
versla apiblidinantys rodikliai nuolat kinta
laiko atzvilgiu, o poreikis prognozuoti yra
apémgs jvairiausias sritis. Taigi galima teigti,
jog jmonei naudinga prognozuoti galimus
veiklos rezultatus, siekiant nustatyti tikétinas
busimyjy laikotarpiy perspektyvas, kurios
padéty apsisaugot nuo galimy neigiamy vei-
klos rezultaty. Tokiu biidu rekomenduotina
tre¢ioji pajamy, sgnaudy, pelno analizés ir

prognozavimo tyrimo proceso dalis yra biiti
veiklos rezultaty prognozavimas.
Literatiiroje prognozavimo metodai
skirstomi j dvi pagrindines grupes: kokybi-
nius ir kiekybinius metodus (Pabednikaite,
2005). Kokybiniams metodams priskiriami
vadovy jvertinimai, pardavimo darbuotojy
ivertinimai, vartotojuy apklausos ir pan.
Kiekybiniams metodai skaidomi j priezas-
tinius metodus (regresija) ir j laiko eilutes
(Woodward ir kt.,2011; Boguslauskas,
2010). IsSnagrinéjus moklsinéje literatiiroje
pateiktus autoriy poziiirius, pastebima, kad
labiau paplites ir taikomas laiko eilutés
metodas, kuris skirstomos j dvi risis: pagal
laiko charakteristika bei pagal eilutés lygj,
kur kiekviena riisis turi portsiy (zr. 1 pav.).
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a=— (X y-bL 0

Trendo funkcijos apskaiciavimas:

Y, =atb*t

SN ER ST M

ny (t*) - 07

Saltinis: sudaryta autorés remiantis Boguslauskas, 2010

Laiko eiluéiy reikSmiy kitimas gali jgyti
jvairiy formy, kadangi analizuojant rodikliy
kitimg laiko atzvilgiu, nepakanka apskai-
Ciuoti analitinius rodiklius, todél ateities
kitimo jvertinimui reikia nustatyti bendrg
reiskinio raidos kryptj, kurig galima jzvelgti
iSlyginus laiko eilutes, pasitelkus jvairias
trendo funkcijas, kurios skirstomos j tiesinj
trenda, eksponentinj trenda bei riboto augi-
mo trendg. Sudarant laiko eilutés trendo mo-
delius svarbu jvertinti sezoniSkumo démens
egzistavimg (Holto — Vinterio modelis).
Mokslinéje literatiiroje pabréziama, kad
praktikoje labiausiai paplitusi ir taikoma tie-
sinio trendo prognozé, kuri paremta tuo, kad
praeities prognozuojamos reikSmeés galios ir
ateityje, todél atsisakant priezasciy analizés,
prognozuojamos reik§més apskaiciuojamos
pratesiant praeities duomeny eilute (Bogus-
lauskas, 2010; Kasnauskien¢, 2010).

Tam kad atlikti pajamy, sanaudy bei
grynojo pelno prognozavima, tikslinga pasi-
telkti viena i§ trendo funkcijy, atsizvelgiant
1 tkio subjekto vykdomos veiklos ypatybes.
Remiantis autoriy nuomone ir padarius
prielaida, kad veiklos rezultaty prognozei
atlikti jmonés galéty pasitelkti labiausiai
paplitusj biidg — tiesinj trenda, sitiloma
atsizvelgti | Siuos prognozavimo atlikimo
etapus, kuriuos biitina atlikti nuosekliai
vienas po kito: duomeny surinkimas; funk-
cijos apskaiciavimas; funkcijos vertinimas
bei prognozuojamy rodikliy ekstrapoliacija.
Duomeny surinkimo etape svarbu atrinkti
visus bitiniausius duomenis: paskutiniyjy,

bent 5 mety tkio subjekto uzdirbtas paja-
mas, patirtas sgnaudas bei grynajj pelna.
Surinkus visus butinus duomenis, skai¢iuo-
jama trendo funkcija, remiantis pavaizduota
matematine iSraiska (zr. 1 formulg —,, Tren-
do funkcijos matematiné iSraiska“).

1 formuléje pateiktoje matematingje
tiesinio trendo funkcijos iSraiskoje: a ir
b — tiesinés regresijos lygties koeficientai;
t — mety eilés numeris; y — aplygintina
faktiné reikSmé, apskaiciuota pagal trendo
funkcija. Kiekvienam rodikliui: pardavimy
pajamoms, sanaudoms bei grynajam pel-
nui — skai¢iuojama atskira trendo funkcija,
pagal kurig atlieckama prognozé. Atlikus
prognozes, vykdomas gauty rezultaty ver-
tinimas bei ekstrapoliacija pasitelkiant MS
Excel programa, vaizdziai parodanti imonés
ateities perspektyvas. Taigi, iSnagrinéjus
prognozavimo procesg, galima teigti, kad
jmonés veiklos biisimyjy laikotarpiy pro-
gnozavimas neatsiejama pelningos veiklos
dalis, kadangi nustaCius galimas ateities
perspektyvas, atsiranda dabarties korega-
vimo galimybé.

4. RINKOS GALIMYBIU ANALIZE
BEI KONKURENCINES STRATEGIJOS
PARINKIMAS

Pajamy, sagnaudy bei pelno finansiniy rodi-
kliy analiz¢ ir prognozavimas yra svarbiis
tiek imonés vadovybei tiek besidomintiems
iSorés vartotojams, ta¢iau abi minétos Salys
suinteresuotos kuo iSsamesniais ir objekty-
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vesniais analizés rezultatais, todél, siekiant
patenkinti Saliy interesus, tikslinga j rengia-
ma metodika integruoti ir rinkos galimybiy
analize, kuri sietina su rinkodaros analize.
Rinkos galimybiy analizé svarbi todél, kad
dabartinés rinkos sglygos néra pastovios ir
remtis prielaida, kad ateinanciais laikotar-
piais niekas nepakis, biity netikslinga. Tad
kiekvienas pelno siekiantis subjektas, noré-
damas iSlaikyti pastovy pelno augima, pri-
valo gebéti analizuoti bei nustatyti naujos
rinkos galimybes, tobulinant bei jvairinant
savo teikiamas prekes bei paslaugas ir tuo
paciu pateikti jmong¢ i§ geriausios perspek-
tyvos vartotojy atzvilgiu. Rinkos galimybiy
analizavimas — pagrindas argumentuotiems
sprendimams priimti, remiantis tyrimo
proceso eigoje sukaupta informacija, o
svarbiausias s¢kmingo tyrimo veiksnys —
problemos bei kity tiksly, susijusiy su
sprendimy priémimu supratimas bei aiski
formuluoté (Clifton, Nguyen, Nutt,1992;
Baker, 2008). Taigi, rinkodaros tyrimo pro-
cesg sudaro nuoseklus susijusiy veiksmy ir
elementy tyrimas, kurj galima suskirstyti
1 vienuolika etapy: 1) problemos issiaiski-
nimas; 2) zvalgomasis tyrimas; 3) tyrimo
tiksly apibrézimas; 4) tyrimo reikalingumo
patvirtinimas; 5) tyrimo pobiidzio nusta-
tymas; 6) tyrimo metodo pasirinkimas;
7) tyrimo atranka; 8) duomeny rinkimas;
9) duomeny analizavimas; 10) ataskaitos
pateikimas; 11) jgyvendinimas (Burns,
Bush, 2010; Pranulis, Dik¢ius, 2012). Visi
Sie etapai yra svarbis atliekant rinkos tyri-
my prognozg, o tuo paciu ir prognozuojant
pajamas, sagnaudas, pelna. Vis dél to, dau-
giausia démesio Siame procese reikty skirti
SeStajam rinkos tyrimo etapui — tyrimo
metodo pasirinkimui, nes tinkamas meto-
do pasirinkimas sudaro prielaidas pasiekti
pagrindinj tiksla, kuris daznai jvardijamas
kaip konkurencijos strategijos sukiirimas.

Rinkos tyrimui atlikti egzistuoja labai
daug tyrimo metody, taCiau vieni efekty-

viausiy laikomi rinkos pozicionavimas bei
konkurenty analizé ir SSGG matrica, todél
biitent Sie metodai yra sitlytini jtraukti j
rengiamg kompleksing pajamy, sgnaudy,
pelno analizés ir prognozavimo metodika.

Pirmuoju tyrimo metodu palanku pasi-
rinkti pozicionavima, nes tai yra logiSkas
strateginis zingsnis, kurio rezultatai parodo,
kokiomis i$skirtinémis savybémis galima
konkuruoti tikslinéje rinkoje. Dauguma
autoriy (Hooley, Piercy, Nicoloud, 2008;
Kotler, 2000; Ries, 1986; Pranulis ir kt.,
2008) pozicionavimg apibrézia kaip meto-
da, kuris padeda jvertinti ir surasti savo bei
konkurenty produkty pozicija bei tikslinius
segmentus, kurie uztikrinty produkto ga-
limybe konkuruoti rinkoje. Kotler (2000)
i§skiria septynis pozicionavimo buidus:
pagal prekés savybe; pagal prekés duodama
naudg; pagal vartojimo biidg ar situacijg;
pagal vartotoja; pagal konkurenta; pagal
prekiy grupe; pagal kokybe ir kaing. Kie-
kvienas i8skirty pozicionavimo biidy vis
kitaip iSskiria teigiamas prekiy savybes,
kurios sukuria prekéms isskirtinuma bei
konkurencinguma kity prekiy atzvilgiu.

Konkurenty analizé, kuri padeda jvertinti
ir jgyti konkurencinj pranasuma, taip pat
sitilytina jtraukti j formuojamg metodika.
Pasak Kotler ir kt. (2003) konkurenty ana-
lizé¢ — pagrindiniy konkurenty nustatymas,
ju tiksly, pranaSumy bei trikumy, strate-
gijy bei atsakomyjy veiksmy j konkurenty
veiksmus jvertinimas. Atlikta konkurenty
analizé padeda nuspresti, kuriy konkurenty
biity tikslingiau vengti ir su kuriais galima
konkuruoti. Siekiant planuoti efektyvia rin-
kodaros strategijg, jmoné turi nuolat lyginti
savo prekiy kainas, paskirstymo grandines
bei pardavimy rémimo programas su arti-
miausiais konkurentais.

SSGG analizé taip pat svarbi atliekant
rinkos prognoze, nes yra naudinga atlikti
iSorés aplinkos analize, tam, kad surasti
patrauklias galimybes bei iSvengti aplinkos
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keliamy grésmiy. Taip pat ne maziau svar-
bu atlikti jmonés vidaus aplinkos analizg,
siekiant atskleisti jmonés stiprybes bei sil-
pnybes, iSsiaiskinti kuriomis galimybémis
pasinaudoti buty efektyviausia.

Taigi, atlikus rinkos tyrimo procesa,
taikant nagrinétus etapus, tikio subjektas
gebés susikurti bei pradeti taikyti rinkos
mastu konkurencingg strategija, kuri padés
pasiekti uzsibrézty rezultaty.

5. PAJAMU, SANAUDU, PELNO
KOMPLEKSINE ANALIZES IR
PROGNOZAVIMO METODIKA

I$nagrinéjus pajamy, sanaudy, pelno ana-
lizés ir prognozavimo proceso elementus
ir jvertinus jy tarpusavio rysj, yra sitilytina
2 paveiksle pateikta kompleksiné pajamy,
sanaudy, pelno analizés ir prognozavimo
metodika, integruojanti finansinés analizés
ir rinkos galimybiy vertinimo metodus |
vieng visuma.

Be anksciau iSnagrinéty pajamy, sagnau-
dy, pelno analizés ir prognozavimo proceso
elementy pateiktoje metodikoje sitiloma
integruoti ir informacijos Saltiniy elementg.
Sio elemento paskirtis —uztikrinti duomeny,
reikalingy pajamy, sagnaudy, pelno analizei
ir prognozavimui atlikti, teikima. Sukurta
metodika turi prakting reikSme, nes jos pa-
grindu Tikio subjektai atlike analize, gebés
ne tik objektyviai jvertinti esamg finansing
btikle, veiklos rezultatus, bet ir numatyti
ateities perspektyvas bei rinkos galimybes.

ISVADOS

1. Nagringjant pajamy, sgnaudy bei pel-
no analiz¢ ir prognozavimg finansinés
analizés kontekste, nustatyta, kad tai
yra vienas objektyviausiy biidy tinka-
mam informacijos vertinimui, kadangi
atliktos analizés rezultatai atskleidzia
informacija apie esamag jmonés padétj,
leidzia palyginti apskaiciuotus rodiklius

L Pirminé veik los rez ultaty analiz é

1
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. ISanalizavus rinkodaros analizés

su sektoriaus jmoniy vidutiniais rodi-
kliais, bei numatyti biisimyjy laikotar-
piy prognozes.

in-
tegravimo privalumus, nustatyta, kad
dkio subjektui, siekianc¢iam pastovaus
pelno augimo biitina papildomai atlik-
ti ir rinkos galimybiy analizg, kadangi
vien tik finansiniy rodikliy apskaicia-
vimas bei vertinimas neatskleidzia visy
galimy pokyciy priezasciy, todél svarbu
gebéti analizuoti bei nustatyti naujos
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SIUOLAIKINES VEIKLOS VERTINIMO SISTEMOS:
LYGINAMOJI ANALIZE

Santrauka. Straipsnyje aptariamos veiklos vertinimo sistemos, kurios integruoja savyje
tiek finansinius, tiek nefinansinius veiklos vertinimo rodiklius. ISnagrinéjama sistemy tei-
kiama nauda organizacijoms, jy pasirinkimo bei naudojimo problemos. Aprasomos keturios
zinomiausios ir placiausiai praktikoje taikomos Siuolaikinés veiklos vertinimo sistemos ir
atliekama jy lyginamoji analizé.

Darbo rezultatai atskleideé, kad sistemos, kurios integruoja savyje ir nefinansinius veiklos
vertinimo rodiklius, pateikia issamesnj bei tikroviskesnj organizacijos vaizdg, jos finansine
biikle bei atskleidzia problemy kilimo priezastis ir pasekmes. Sistemos pasirinkimas priklauso
nuo jos privalumy, organizacijos istekliy, tiek finansiniy, tiek laiko, reikalingy sékmingam
igyvendinimui, o taip pat nuo to, kokius veiklos vertinimo rodiklius organizacijos yra linkusios
analizuoti bei vertinti.

Raktiniai ZodZiai: vertinimas, Siuolaikinés veiklos vertinimo sistemos, nefinansiniai rodikliai.

JVADAS

Kiekviena organizacija siekia turéti kuo ge-
resnius veiklos rezultatus, nes tai garantuoja
darbuotojy, klienty, tiekéjy, savininky ir
kity suinteresuotyjy Saliy poreikiy patenki-
nimg bei ilgalaikj organizacijos gyvavima.
Sékmingam organizacijos funkcionavimui
itakos turi: konkurencijos stipréjimas, tech-
nologiniai poky¢iai, rinkos globalizavimo
tendencijos, sparciai augantys vartotojy
reikalavimai. Todeél siekiant tinkamai val-
dyti organizacijg bei uztikrinti sékmingg ir
skaidria jos veikla kintan¢iomis aplinkos sa-
lygomis, organizacija turi turéti, jigyvendinti
bei priziliréti objektyvig veiklos vertinimo
informacija. Nuolatinis veiklos rezultaty
matavimas, gautos informacijos analizavi-
mas ir vertinimas, padeda jvertinti veiklos

rezultatyvuma bei efektyvuma ir priimti
perspektyvinius valdymo sprendimus.
Organizacijos veikla dazniausiai vertina-
ma taikant pavienius finansinius rodiklius
arba finansiniy rodikliy sistemas. Taciau,
atsizvelgiant | tai, kad finansiniai rodikliai
pateikia nepilng informacija apie organi-
zacijos veiklos efektyvumg, yra svarbu j
vertinimg jtraukti ir nefinansinius rodiklius.
Sistemos, kurios integruoja savyje ir nefi-
nansinius rodiklius, pateikia i§samesnj bei
tikroviskesnj organizacijos vaizda, nustato
organizacijos finansing biikl¢ bei atskleidzia
problemy kilimo priezastis ir pasekmes.
Kadangi tokiy veiklos vertinimo sistemy,
integruojanciy finansinius ir nefinansinius
rodiklius, yra sukurta nemazai, yra svarbu
atlikti jy lyginamajg analize, siekiant iden-
tifikuoti sistemy vertinimo aspektus.
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Straipsnio tikslas — atlikti Siuvolaikiniy
veiklos vertinimo sistemy lyginamaja
analize.

Uzdaviniai:

+ atskleisti veiklos vertinimo sistemos

esmg;

+ identifikuoti veiklos vertinimo siste-
my pasirinkimo problemas;

* iSnagrinéti Siuolaikines veiklos verti-
nimo sistemas;

* atlikti Siuolaikiniy veiklos vertinimy
sistemy lyginamaja analize pagal i$-
skirtus vertinimo elementus bei as-
pektus.

Metodai — mokslinés literattros analizé,

informacijos sisteminimas, lyginimas ir
apibendrinimas.

1. VEIKLOS VERTINIMO
SISTEMOS SAMPRATA

XXI amziaus technologinis progresas jgau-
na neregéta pagreitj, kuriame informaci-
ja tampa kasdienio gyvenimo palydove ir
jgyja vis didesne vertg. Neprognozuojamai
vykstantys pokyciai sukuria sudétingas,
taciau jgyvendinamas veiklos salygas, ku-
rioms esant dirba organizacija ir pavieniai
zmonés. Kiekvienai organizacijai tampa
svarbus Ziniy apie verslo salygas ir veiklos
galimybes kaupimas, sisteminimas, anali-
z¢ ir pritaikymas. Tai padeda organizacijai
mokytis, nes tai ne tik adaptavimosi, bet ir
i8likimo sglyga (Gimzauskiené, 2007).
Veiklos vertinimo praktika néra naujo-
vé, kinta tik jos turinys ir esmé. Bet kokie
organizacijy sprendimai ar veiklos rezul-
tatai visada buvo ir iki Siol yra vertinami
bei analizuojami. Organizacijos veiklos
vertinimo sampratos pradétos formuoti
dar kelis desimtmecius atgal, bet bendros
sgvokos néra iki Siol. Taciau tai, kad néra
bendro apibrézimo tik skatina analizuoti
organizacijos veiklos vertinimo sampraty

skirtumus. Norton ir Kaplan (1992,1996)
teigia, kad veiklos vertinimas apima ir
valdo visos jmonés veiklg, sujungdamas
jmonés vizija, strategijg ir visus kasdienius
veiklos procesus j vieningg visuma. Slizy-
tés (2009) poziiiriu, tai nuolatinis organiza-
cijos veiklos rezultaty matavimo ir panau-
dojimo procesas. Neely (1995) nuomone,
tai procesas, per kurj matuojamas praeities
veiksmy efektyvumas ir efektingumas
renkant, lyginant, grupuojant ir interpre-
tuojant duomenis. Pasak Slatkevicienés
(2001), veiklos vertinimo samprata taip
pat gali biiti apibréziama finansy, verslo
strategijos, zmogiskyjy istekliy, gamybos,
visuotinés kokybés vadybos atzvilgiu.
Veiklos vertinimas yra platus procesas,
nes kiekvienai organizacijai yra svarbu,
kad gauta informacija bty apibendrinta
taip, kad ji tapty vertingomis ziniomis apie
iSorines aplinkos salygas bei organizacijos
vidines galimybes, todél jo jgyvendinimui
reikalinga veiklos vertinimo sistema. Vei-
klos vertinimo sistemos samprata taip pat
yra vertinama nevienareikSmiskai. Neely
(1995), sistema apibiidina kaip vertinimo
kriterijy ir rodikliy rinkinj, kuris skaiciais
iSmatuoja organizacijos veiksmy efekty-
vumg ir rezultatyvumg. Taciau bty ne-
tikslinga biitent taip apibrézti sistemos
sgvoka, nes vertinimo kriterijai ir rodikliai
yra sistemos elementai, o tik juos panau-
dojant tam tikrais tikslais per procesus yra
uztikrinamos funkcijos (veiklos vertini-
mas, planavimas, komunikavimas, moty-
vavimas ir kontrolé, mokymasis ir veiklos
tobulinimas). Tod¢l pasak Slizytés (2009),
organizacijos veiklos vertinimo sistema
turi biiti suprantama kaip tarpusavio ry-
Siais susijusiy elementy, procesy ir funkci-
ju visuma. Gimzauskiené (2007), veiklos
vertinimo sistema apibrézia kaip vientisa
reiSkinj, kuriuo atskiros dalys (matavi-
mas, kontrol¢ ir planavimas) tik sujungtos
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] sistemg uZztikrina svarbiausias vertinimo
proceso funkcijas, ko negaléty padaryti
kiekviena i$ jy atskirai. Fried (2010) nuo-
mone, veiklos vertinimo sistema, tai orga-
nizacijos vidiniy ir iSoriniy tiksly kontrolé
bei s¢kmingas strategijos jgyvendinimas.

Taigi veiklos vertinimo ir veiklos ver-
tinimo sistemos sampratos kinta, kaip ir
kinta jy funkcijos, nes tam tiesioginj po-
veikj turi organizacinés struktiiros, kulta-
ros, strategijos ar verslo aplinkos pokyciai
klos vertinimas skatina s¢kminga komuni-
kacija apie strategijos igyvendinimg, kas
buvo ir kas nebuvo pasiekta bei konkuren-
cinémis salygomis uztikrina nuolatinj vei-
klos tobulinimg. Tad kuomet organizacija
supranta, jog atsirado poreikis keistis, ji
turi ieskoti alternatyviy sprendimy ir vie-
nas i§ pokyciy varianty, tai veiklos verti-
nimo sistemos pasirinkimas ir jdiegimas
organizacijoje.

2. VEIKLOS VERTINIMO SISTEMU
PASIRINKIMO PROBLEMOS

Egzistuoja daug veiklos vertinimo priemo-
niy, kuriy pagalba galima kiekvienai organi-
zacijai sukurti tik jai skirta vertinimo siste-
ma, kuri lengviau pritapty prie organizacijos
veiklos pobiidzio. Taciau tai nereiskia, jog
negalima pasinaudoti teorijoje sililomomis
ir plac¢iai praktiskai taikomomis veiklos
vertinimo sistemomis. Svarbu paminéti, jog
pries pasirenkant sistema, reikia jvertinti
jos privalumus, organizacijos iSteklius, tiek
finansinius, tiek laiko, reikalingus sékmin-
gam jgyvendinimui.

Tadiau organizacijos veiklos vertini-
mo sistemos pasirinkimas gali sukelti ir
nemazai riipes¢iy, pasirinkimas gali tapti
sudétingu procesu, dél to vertinimo sistema
gali buti i§ viso nepasirinkta. Remiantis
Jurkstienés ir Gimzauskienés (2001) at-

liktu tyrimu, veiklos vertinimas vyksta
nesistemingai, nes tritksta metodiniy ziniy
ir patirties. Todél pagrindinés organizacijos
veiklos vertinimo problemos yra susijusios
su nematerialiais iStekliais, tokiais kaip: or-
ganizacijy kultiira, vadovy nuostatomis bei
ziniomis ir kompetencija. Slizytés (2009)
nuomone, organizacijos veiklos vertinimo
sistemos problemos yra susijusios tiek su
nematerialiais, tiek su materialiais apribo-
jimais, todél autoré iSskiria kelias esmines
pasirinkimo problemas (zr. 1 lentelg).

Taciau reikia paminéti, jog visgi dau-
giausia Sios problemos pasireiskia, jeigu
organizacija naudoja tradicines veiklos
vertinimo sistemas, kurios paremtos vien
tik finansiniy rodikliy taikymu. Tarp vi-
suotinai pripazinty ir taikytiny finansiniy
rodikliy sistemy yra iSskiriamos loginiy —
dedukciniy ir empiriniy — indukciniy
rodikliy sistemos. Jos savyje talpina po
kelias sistemas, kuriy pagrindinis tikslas
parodyti i§samesne¢ organizacijy veiklos
bukle bei problemy atsiradimo priezastis.
Kaip nurodo Tamuleviciené (2015), Sacuk
(Canyxk, 2009), Karminskij, Falko ir kt.
(Kapmunuckwii, ®anpko, 2006), loginiy —
dedukciniy sistemy pagrindas yra nustatyti
auksciausio lygmens finansinj rodiklj, ar
kelis, kuris palaipsniui bei nuosekliai skai-
domas | smulkesnius zemesnio lygmens
rodiklius, kurie yra susij¢ su pagrindiniu
rodikliu. Tuo tarpu empiriniy — indukciniy
finansiniy rodikliy sistemos yra sudaromos
remiantis matematiniu — statistiniu metodu,
kai kiekvienai organizacijai atrenkami
labiausiai tinkantys reikSmingi rodikliai,
kurie ne visada tarpusavyje susije.

Taigi néra vienos veiklos vertinimo siste-
mos, kuri tikty kiekvienai organizacijai, nes
skirtingose situacijose ji teiks skirtingg re-
zultatyvuma. Sistemos pasirinkimas turéty
biti suprantamas kaip individualus sistemos
formavimas kiekvienai organizacijai. Vado-
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1 lentelé. Veiklos vertinimo sistemy pasirinkimo problemos

Problema

Problemos apibudinimas

Veiklos vertinimo
sistemy jvairoveé

I§ vienos pusés yra gerai, kai organizacija turi galimybg rinktis i§ keliy vertinimo
sistemy varianty, taciau i§ kitos pusés — jvairove kartais apsunkina pasirinkima.
Sistemy skaiciaus augimas sukelia tarpusavio skirtumus, kurie ne visada btina
aiskis, todél yra sunku suprasti sistemos tikraja paskirtj organizacijoje.

Veiklos vertinimo
sistemy abstraktumas

Dazniausiai sistemose yra pateikiama tik apibendrinta informacija, t.y. ka reikia
vertinti, taciau néra paaiskinama, kokiais budais, priemonémis biity galima tai
padaryti. Tad vadovali, turintys mazai patirties, ziniy, gali iki galo nesuprasti
sistemos paskirties, jos pritaikymo praktikoje, o skirtingai sistema interpretuojant,
gauti ne tuos rezultatus kokiy tikimasi.

Ziniy trikumas

Vadovy sukauptai patiréiai praplésti gali trukdyti ribotos zinios. Veiklos vertinimo
problematika yra nagrinéjama placiai, taciau literattiros apie veiklos vertinimg
lietuviy kalba yra nepakankamai.

Veiklos vertinimas
naudojant tik
finansinius rodiklius

Finansiniy rodikliy naudojimas organizacijoje yra jprastas reiskinys ir nors vado-
vai supranta, kad rodikliai parodo tik dalinj veiklos vertinima, ta¢iau tai neskatina
ju ieskoti naujy veiklos vertinimo galimybiy.

Laiko sagnaudos
ir papildomos
investicijos

Veiklos vertinimo sistemos pasirinkimas, jgyvendinimas bei naudojimas reikalauja
papildomy laiko sanaudy ir piniginiy investicijy, kuriy dydis priklauso nuo pasi-
renkamos sistemos sudétingumo, darbo sanaudy ir pan.

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Slizyté, 2009

vai turéty parinkti organizacijai aktualius
veiklos vertinimo kriterijus bei rodiklius,
pateikti priemones, kurios leisty uztikrinti
numatyty funkcijy ir procesy vykdyma.
Tik atsizvelgiant j organizacijos poreikius
gali buti uztikrintas organizacijos veiklos
vertinimo sistemos stabilumas.

3. SIUOLAIKINES VEIKLOS
VERTINIMO SISTEMOS

Organizacijos turi galimybe pasirinkti tra-
dicines veiklos vertinimo sistemas, kurios
apjungia tik finansinius rodiklius arba tas,
kurios integruoja savyje tiek finansinius,
tiek nefinansinius rodiklius. Tac¢iau orga-
nizacijy veiklos vertinimo raida, o tiksliau
supratimas, jog stebint vien tik finansinius
rodiklius, praleidziama daug svarbiy veiklos
procesy, paskatino strategija papildyti ir ne-
finansiniais veiklos vertinimo rodikliais. Per
kelis deSimtmecius buvo sukurta ir autoriy

pateikta gausybé Siuolaikisky veiklos ver-
tinimo sistemy, kurios jau ilga laika placiai
praktikoje naudojamos. Atsizvelgiant | tai,
kad subalansuoty rodikliy sistema, veiklos
vertinimo piramidéeé, Europos kokybés
vadybos fondo tobulumo modelis bei vei-
klos vertinimo prizmé yra zZinomiausios ir
placiausiai praktiskai taikomos veiklos ver-
tinimo sistemos, apjungiancios finansinius
ir nefinansinius rodiklius, yra tikslinga jas
placiau aptarti.

Norton ir Kaplan 1990 m. sukiiré nauja
poziiir] j strateginj valdyma, kurj pavadino
subalansuoty rodikliy sistema (angl. Balan-
ced Scorecard, toliau - BSC). Tai pirmoji
organizacijos veiklos vertinimo sistema,
kurioje tradicinius finansinius veiklos
vertinimo rodiklius papildo nefinansiniai
rodikliai i§ dar trijy dimensijy: vartotojy
(apima vartotojy poreikiy iSsiaiskinimg ir
ju patenkinima), vidiniy procesy (vertina-
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Finansai
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Vartotojai
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Vidiniai procesat

.

Mokymasis ir tobulgjimas

e

1 pav. Subalansuoty rodikliy sistema (BSC)

Saltinis: Kaplan, Norton, 1996

ma, kaip efektyviai organizacijai pavyksta
patenkinti vartotojy poreikius), mokymosi
ir tobuléjimo (apima darbuotojy mokymasi,
verslo kultiiros ugdyma organizacijoje) (zr.
1 pav.). Kiekvienos organizacijos svarbiau-
sias tikslas buvo ir yra pelnas, todél labai
svarbu pasirinkti rodiklius, susijusius su
vartotojais, procesais bei tobul¢jimu, kurie
tapty sékmés rodikliais finansinéje srityje.

Pasak Sacuk (Camyk, 2009), svarbiausias
sistemos privalumas yra jos lankstumas,
kadangi ji gali buti naudojama bet kurioje
organizacijos veiklos srityje. Visos sistemos
dalys susijusios abipusiais rysiais ir kiekvie-
na i§ jy vertina atskirg veiklos sritj. Kaip
nurodo Kaplan ir Norton (1992), Vencke-
viciaté (2015), Gimzauskiené (2007) ir kiti,
BSC sistema valdo organizacijos veikla,
sujungdama vizija ir strategija bei kitus
veiklos procesus j vieningg visuma. Sistema
atspindi balansg tarp finansiniy ir nefinan-
siniy rodikliy, trumpalaikiy ir ilgalaikiy
tiksly, vidiniy bei iSoriniy efektyvumo pers-
pektyvy, o taip pat dinamiskuma, kas lemia
sistemos iSskirtinumg prie$ kitas sistemas.
Tad vadovai norédami islikti didéjancios
konkurencijos salygomis, turi matyti bendra
organizacijos vykdomos veiklos vaizda,
reaguoti j aplinkos poky¢ius ir identifikuoti
vidinius procesus, darancius didziausig
jtaka veiklos rezultatams bei nukreipti visas
pastangas efektyvumui didinti silpniausiose

veiklose. Taigi naudojant BSC sistema, ke-
liami tikslai, naudojamos priemonés, tiems
tikslams pasiekti bei vertinimo priemonés,
skirtos rezultatams jvertinti, yra nukreipti ir
suderinti su organizacijos strategija.

Antroji placiai paplitusi veiklos vertini-
mo sistema yra veiklos vertinimo piramidé
(angl. strategic measurement analysis and
reporting technique, toliau — SMART). Tai
hierarchiné sistema, susidedanti i§ 5 lygme-
ny, kurios autoriai Lynch ir Cross (1991).
Skirtinguose organizacijos hierarchijos
lygmenyse esantys veiklos vertinimo ro-
dikliai turi buti susije tarpusavyje taip, kad
kiekvienas padalinys siekty ty paciy tiksly,
kurie yra nukreipti  strategijos ir vizijos
igyvendinima, organizacijos rezultatyvumo
didinimg. Auks¢iausiame piramidés lygme-
nyje yra organizacijos strategija ir vizija,
antrajame — verslo vienetui yra nustatomi
rinkos bei finansiniai tikslai, trecias lygmuo
vertina vartotojy pasitenkinima, lankstuma
ir produktyvuma, ketvirtas lygmuo skirtas
iSreiksti kokybeés, pristatymo, ciklo laiko ir
nuostoliy vertinimo kriterijus, paskutiniame
piramidés lygmenyje pateikiamas kasdieniy
operacijy vertinimas (Zr. 2 pav.).

Lynch ir Cross (1991), Slizyté (2009) ir
kiti autoriai pazymi, jog SMART sistemos
kiekvienas padalinys turi savo tikslus bei
7ino savo atsakomybe. Zemesnio lygmens
padaliniy veikla per tiksly igyvendinima turi
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Vertinimo
rodikliai

Strategija ir

vizija
Rinkos Finansiniai

Verslo vienetai

ﬁ tikslai tikslai
Vartotojy Veikla vykdantys
Tikslai pasitenkinimas | Lankstumas | Produktyvumas skyriai
Kokybe Pristatymas Ciklo laikas | Nuostoliai , Padaliniai

Kasdienés operacijos

ISorinis rezultatyvumas

Vidinis rezultatyvumas

2 pav. Veiklos vertinimo piramidé (SMART)
Saltinis: Lynch, Cross, 1991

patenkinti auksStesnio lygio padaliniy tiks-
lus, o norint jgyvendinti strategija valdymo
pastangos per vertinima turi biiti nukreiptos
i$ apacios ] virSy, remiantis §iuo principu,
zemiausio lygio veiksniai yra pagrindiniai
elementai, lemiantys strategijos jgyven-
dinimg. Kitas sistemos privalumas pagal
Venckevicitite (2015), tai iSorinio (organiza-
cijos veikla, tiesiogiai veikianti vartotojus ir
priklausanti nuo iSoriniy veiksniy) ir vidinio
(vidiné organizacijos veikla) organizacijos
rezultatyvumo atskyrimas. Taciau §i veiklos
vertinimo piramidé nepaaiskina, kurie verti-
nimo rodikliai yra svarbiausi bei nepateikia
nuolatinio sistemos tobulinimo prasmés.
Tobulinimo procesa, kaip vieng i§
svarbiausiy vertinimo elementy, nurodo
Europos kokybés vadybos fondo tobulumo
modelis (angl. The EFQM Excellence Mo-
del, toliau — EFQM). Tai verslo tobulumo
modelis, kuris yra skirtas organizacijos
veiklai vertinti, identifikuojant privalumus,
trikumus bei galimybes, kuriy pagalba
siekiama tobulumo (The EFQM Excellence
Model). Nepaisant to, jog §i model; sitilo vi-
suotinés kokybés vadyba, jame identifikuoti
kriterijai apima svarbiausius $iuolaikinés

organizacijos sékmés veiksnius, todél §i
sistema analizuojama kaip organizacijos
veiklos vertinimo priemon¢ (zr. 3 pav.).
EFQM modelyje rysys tarp priezasciy
ir pasekmiy atskleidziamas per tai, ka or-
ganizacija gali padaryti (galimybés) ir ko
pasieké (rezultatai). Galimybiy veiksniai
ivardijami kaip veiklos vertinimo objek-
tai, prie kuriy priskiriami: vadovavimas,
zmones, strategija, partneriai ir iStekliai,
procesai. Rezultatai skirstomi j darbuotojy,
vartotojy, visuomeninius bei visos veiklos
rezultatus. Mokymosi, kiirybiSkumo ir
inovacijy veiksnys yra testinis, kuris kyla
i§ veiklos rezultaty ir griztamuoju rys$iu
veikia galimybiy veiksnius. EFQM mo-
delyje veiksniy svarba yra vertinama pro-
centais, tad kuo didesné svarba, procentas,
tuo didesné jtaka veiklos rezultatyvumui.
Sistema organizacijg vertina kaip visuma,
akcentuojamas sisteminis pozitris i veiklos
vertinimg ir tobulinima, darbuotojy, vadovy
isitraukimo bei grjZztamojo rySio svarbg ir
jtaka galutiniams organizacijos rezultatams.
Taciau pasak Gimzauskienés (2007), verti-
nimas pagal standartizuota metodika gali
padéti aptikti esmines problemas organi-



132

Laura Kozyriuté
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Y

3 pav. Europos kokybés vadybos fondo tobulumo modelis (EFQM)
Saltinis: EFOM modelis

zacijoje, bet ne jy sprendimo biidus, todél
tokio poblidzio vertinimas yra tik puiki
pradzia veiklos tobulinimo procese.

Kita veiklos vertinimo sistema, kuri irgi
gerai zinoma, tai veiklos vertinimo prizmé
(angl. performance prism, toliau — PMP).
Sistema nurodo penkis pagrindinius organi-
zacijos veiklai jtakg darancius ir tarpusavyje
glaudziai susijusius veiksnius, kurie turi
biti jtraukiami j veiklos vertinima. I$skiria-
mi tokie vertinimo objektai: suinteresuoty
Saliy pasitenkinimas (vadovai turi issiais-
kinti suinteresuoty Saliy, klienty, tiekéjy ir
pan. poreikius ir stengtis juos patenkinti),
strategija (vadovai turi pasirinkti strategija,
kuri geriausiai atitikty suinteresuoty Saliy
poreikius), procesai (organizacijos procesai
turi biiti derinami su pasirinkta strategija,
t. y. jie turi palengvinti sékminga jos jgy-
vendinimg bei padéti organizacijai dirbti),
organizacijos pajégumai (procesai negali
funkcionuoti savarankiskai, jiems veikti
padeda darbuotojai, jy patirtis, technologi-
jos, infrastruktiira, tuo paciu kuriant verte
suinteresuotoms Salims), suinteresuoty Saliy

bendradarbiavimas (tarp organizacijos ir
suinteresuoty Saliy, pvz. klienty, turi vyrauti
abipusé nauda, reikia stengtis gauti naudg
ne tik sau, bet ja suteikti ir kitiems, taip
didinant klienty pasitikéjima organizacija)
(zr. 4 pav.).

Pagal veiklos vertinimo prizme¢ svar-
biausias vertinimo objektas organizacijoje
yra suinteresuoty Saliy pasitenkinimas, nes
pasak Neely, Adams ir Kennerley (2002),
$iy dieny verslo rinkoje gali i8likti tik savo
suinteresuotas Salis ir jy poreikius Zinancios
organizacijos. Pateikta prizmé prieStarauja
daugelio kity veiklos vertinimo sistemy
idéjai, kad strategija yra pirminis veiksnys,
lemiantis vertinimo kriterijy ir rodikliy
nustatyma. Strategija néra pagrindinis
organizacijos tikslas, tai tik priemoné tam
tikslui pasiekti. Tik kuriant vert¢ suintere-
suotoms Salims galima jgyvendinti strate-
gija, nustatyti jos jgyvendinimo procesus
ir subalansuoti organizacijos pajégumus
(Neely, Adams, Kennerley, 2002).

Veiklos vertinimo sistemy jvairové gali
apsunkinti vadovy apsisprendima renkantis,
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Suinteresuoty $aliy pasitenkinimas

Strategija

Procesai

Organizacijos pajégumai

Suinteresuoty $aliy bendradarbiavimas

4 pav. Veiklos vertinimo prizmé (PMP)

Saltinis: Neely, Adams, Kenneley, 2002

kuri sistema jy organizacijai visgi yra tin-
kamiausia. Todél svarbu prie§ pasirenkant,
analizuoti praktikoje naudojamas sistemas,
atlikty jy palyginimo analizg, kuri padéty
i$siaiskinti sistemy alternatyvas, nustatyti
ju pranaSumus ir trikumus.

4. SISTEMU LYGINAMOJI ANALIZE

Néra vieno bendro veiklos vertinimo ele-
menty ar kriterijy saraso, pagal kurj gali biiti
atlikta sistemy lyginamoji analiz¢, vadovai
turéty apzvelgti svarbiausius jy nuozitra
veiksnius, kuriy pagalba iSsiaiskinty vie-

nos sistemos pranasuma pries kitas. Todél
apzvelgtas organizacijos veiklos vertinimo
sistemas biity tikslinga tarpusavyje pa-
lyginti pagal kelis pasirinktus vertinimo
elementus (Zr. 2 lentele).

Kaip matome i§ 2 lentelés, finansiniai
rodikliai, strategijos jgyvendinimas bei
vartotojy pasitenkinimas jvardijamas visose
keturiose analizuojamose veiklos vertinimo
sistemose. Taciau finansiniai rodikliai néra
vienintelis ir svarbiausias veiklos vertinimo
elementas, kaip matome, jis yra gretinamas
ir su kitais vertinimo objektais, nes tai vieni

2 lentelé. Veiklos vertinimo sistemy palyginimas pagal vertinimo elementus

Veiklos vertinimo sistemos
Vertinimo elementai
BSC SMART EFQM PMP

Finansiniai rodikliai + + + +
Strategijos jgyvendinimas + + + +
Vartotojy pasitenkinimas + + + +
Darbuotojai + + + +
Kokybé +

Konkurencingumas +

Lankstumas +

Inovacijos ir tobuléjimas + +

Saltinis: sudaryta autorés. BSC - subalansuoty rodikliy sistema, SMART - veiklos vertinimo piramidé, EFQM - Eu-

ropos kokybés vadybos fondo tobulumo modelis, PMP - veiklos vertinimo prizmé
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3 lentelé. Veiklos vertinimo sistemy palyginimas pagal vertinimo ypatumus

Veiklos vertinimo sistemos
Veiklos vertinimo aspektai
BSC |SMART | EFQM | PMP

Akcentuoja strategijos jgyvendinima + + +
Subalansuoja finansiniy ir nefinansiniy rodikliy vertinimg + + + +
Strateginius tikslus susieja su kasdienémis operacijomis + + +

Atspindi priezasties — pasekmés rySius + + +

Sistema apima ir vidiniy, ir iSoriniy veiksniy vertinima + + +
Sistema apima skirtingus hierarchinius lygius +

Skatina nuolatinj tobuléjima + +

Saltinis: sudaryta autorés. BSC — subalansuoty rodikliy sistema, SMART - veiklos vertinimo piramidé, EFOM —

Europos kokybés vadybos fondo tobulumo modelis, PMP — veiklos vertinimo prizmé

1§ sékmingiausiy veiksniy organizacijos
veikloje. Didinti lankstuma ir iSlaikyti kon-
kurencinguma pavyksta tik SMART siste-
mai, kitos sistemos neskiria didelio démesio
verslo aplinkos vertinimui, todél sunkiau gali
reaguoti j aplinkos pokycius. Darbuotojy ver-
tinimas priskiriamas vidiniams organizacijos
procesams ir visos keturios sistemos stengia-
si patenkinti darbuotojy pasitenkinima, kad
jie buty neatskiriama sistemos dalis siekiant
igyvendinti organizacijos strategija. Inova-
cijos ir tobulgjimas jgyvendintas verslo to-
bulumo modelyje bei subalansuoty rodikliy
sistemoje, o kokybés vertinimo elementas
apibréziamas tik SMART sistemoje. Tadiau
veiklos vertinimui $is kriterijus yra svarbus,
vienas pagrindiniy, nes nefinansiniai rodi-
kliai parodo ne kiekybinj veiklos rezultata,
bet kokybinj, kaip buvo pasiekta ty rezultaty,
todél sistemos turéty jvertinti Sio elemento
itaka organizacijai.

Pasirinktas veiklos vertinimo sistemas
taip pat yra naudinga palyginti pagal veiklos
vertinimo aspektus (zr. 3 lentelg), nes tai
suteiks papildomos informacijos iSskiriant
vieng sistema i$ Kity.

Kaip matome i§ 3 lentel¢s, akcentuojama
finansiniy ir nefinansiniy veiklos vertini-

mo rodikliy pusiausvyros svarba visuose
keturiose veiklos vertinimo sistemose, nes
tai vienas pagrindiniy veiklos vertinimo
sistemy aspekty. Trys i§ keturiy sistemy
strategijos jgyvendinimg iSreiskia kaip
svarby vertinimo aspekta, o taip pat kelia ir
reikalavimg susieti strategija su kasdiené-
mis operacijomis, kadangi sistemy rodikliai
yra parenkami taip, kad butent kasdieniy
operacijy vertinimas padéty pasiekti stra-
teginius tikslus. Priezasties — pasekmés
ry$ius neatspindi tik PMP, todé¢l §iai siste-
mai yra sudétingiau spresti apie rezultatus
nulémusius veiksnius. Vidiniy ir iSoriniy
veiksniy svarba, jy pokycius, reagavimg |
juos, akcentuoja trys sistemos. I§ analizuo-
jamy veiklos vertinimo sistemy tik SMART
sistema pabrézia veiklos vertinimg apimant
visus hierarchinius lygius, nes tiksly iSdés-
tymas pagal visus lygmenys garantuoja
konkurencinj pranasuma pries kitas orga-
nizacijas. Nuolatinio tobul¢jimo skatinimo
svarba BSC ir EFQM sistemose matoma
tiek apibréziant jg kaip vertinimo elementa,
tiek kaip veiklos vertinimo aspektg.
Veiklos vertinimo sistemy lyginamoji
analizé pagal kelis kriterijus leidzia teigti,
jog nagrinétos sistemos viena nuo kitos
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skiriasi. Taciau reikia pabrézti, kad nors ir
yra skirtumai tarp sistemy, veiklos verti-
nimo elementai bei aspektai yra tie patys.
Todél pasak Slizytés (2009), Venckevicittes
(2015) ir kity autoriy bei remiantis atlikta
analize, galima daryti i§vadg, kad néra
vienos, viskg apimancios veiklos vertini-
mo sistemos, galioja atsitiktinumo teorijos
prielaidos, teigiancios, jog tam kad iSlikty
ar biity efektyvesné, organizacija savo
struktiirg ir procesus turi adaptuoti prie kon-
teksto, kuriame ji veikia, t.y. organizacinés
kulttiros, verslo aplinkos, technologijy. Tuo
tarpu veiklos vertinimo sistema tapty jprasta
darbo priemone, kuri generuoty reikalinga
informacija organizacijos veiklai vykdyti.

ISVADOS

1. Organizacija norédama islikti konku-
ruojan¢iomis aplinkos sglygomis pri-
valo savo veikla nuolat vertinti. Tai yra
organizacijos sékmés garantas, uztikri-
nantis matavimo, planavimo bei kon-
trolés funkcijy jgyvendinimg. Taciau at-
liekant organizacijy veiklos vertinima,
pradéjo ryskéti Sio proceso sudétingu-
mas, kuris paskatino veiklos vertinimo
sistemy formavimga. Sistemos savyje in-
tegruoja susijusius elementus, procesus
ir funkcijas, todél jy naudojimas leidzia
efektyviau identifikuoti organizacijy
veiklos trikumus.

2. Organizacijy vadovai yra linke naudoti
finansiniy rodikliy sistemas, kurios gali
biti formuojamos kiekvienai organiza-
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