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REDAKTORIŲ ŽODIS / EDITORS' WORD

Sparčiai besikeičiantis globalus pasaulis mokslininkų, tyrėjų, aukštųjų mokyklų dėstytojų 
bendruomenei kelia iššūkius nuolat permąstyti naujos realybės diskursus įvairiose 
gyvenimiškose srityse. Šiuolaikiniai naujos realybės probleminiai klausimai dažnai yra 
visaapimančio charakterio, tarpdiscipliniškai susiję.

Moksliniai visuomenės problemų sprendimo būdai reikalauja įvertinti kuo daugiau ir 
įvairesnių perspektyvų. Šioms sąveikoms apmąstyti, jas reflektuoti kviečiame mokslo politikos 
atstovus, tyrėjus, aukštųjų mokyklų dėstytojus iš Lietuvos ir užsienio įsijungti į mokslinius 
tinklus bendriems projektams.

Mokslinis recenzuojamas žurnalas “Verslo ir teisės aktualijos” 2021 metais tapo SMK 
nuosavybe. Jame spausdinami įvairaus pobūdžio mokslo darbai, apžvalgos, recenzijos vadybos 
teisės ir su jomis susijusių sričių temomis, diskutuojamos praktinės verslo ir teisės problemos.

Žurnalas apima tokias tematikas kaip:
Verslo valdymo procesai ir marketingo veikla;
Verslo plėtra ir globalizacijos tendencijos;
Tvarus verslas ir žalioji/žiedinė ekonomika;
Verslo inovacijos, komunikaciniai procesai ir technologijos;
Verslo etika ir žmogaus teisės;
Socialinė psichologija, elgsenos mokslas, žmonių išteklių vystymas;
Sociologija ir psichologija versle (darbo psichologija);
Verslo organizacijų teisiniai aspektai;
Viešieji ryšiai, strategija ir politika;
Teisės teorija ir praktika;
Socio-kultūrinės plėtros aspektai versle ir teisėje.
Šio žurnalo turinys yra skaitmeninis, o teisės priklauso SMK (Socialinių mokslų 

kolegijai).
Redakcinės kolegijos nariai ir kiti mokslininkai dalyvauja recenzavimo procesuose. 

Autoriai yra atsakingi už akademinės etikos principų įgyvendinimą savo mokslinėse 
publikacijose. Tai sudaro sąlygas siekti reikšmingos mokslinių publikacijų turinio kokybės ir 
įprasmina redakcinės kolegijos veiklą.

Šiame leidinyje, mieli skaitytojai, kviečiame susipažinti su tyrimų rezultatais, teorinėmis 
ir praktinėmis idėjomis, kurios išskleidžiamos šio numerio autorių parengtuose straipsniuose.

Malonaus skaitymo!

The rapidly changing global world poses challenges for the community of scientists, 
researchers, and higher education teachers to constantly rethink the discourses of new reality in 
various areas of life. The problematic issues of the new reality today are often of a 
comprehensive nature and interdisciplinary.

Scientific solutions for any society's problems require an assessment of as many and 
diverse perspectives as possible. To reflect on these interactions we invite representatives of 
science policy, researchers, and university lecturers from Lithuania and abroad for scientific 
networking to perform cooperative projects together.

The scientific peer-reviewed journal “Current Issues of Business and Law” became the 
property of SMK University of Applied Social Sciences in 2021. It publishes management, law 
and other similar research, reviews important scientific works as well as discusses practical 
problems of business and law fields.
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The focus of the journal “Current Issues of Business and Law” includes a wide variety of 
research areas:

Business management processes and marketing activities;
Business development and globalization trends;
Business sustainability and green/circular economy;
Business innovations and communication processes and technologies;
Business ethics and human rights;
Social Psychology, behavioral Science, and human resource development;
Sociology and psychology in Business (labor psychology);
Legal aspects of business organization;
Public relations, policy and political issues;
Legal rights and social responsibility;
Law theory and practice;
Socio-cultural development in business fields and law.
Archives of the contents of this journal are digital and the rights belong to SMK 

University of Applied Social Sciences.
The editorial board and other scientists participate in a peer-review processes. Authors 

are responsible for the implementations of academic ethics’ principles in their scientific 
publications. This forms special conditions for a significant quality of the contents of scientific 
publications and gives the meaning of the editorial board activities.

In this publication, dear readers, we invite you to get acquainted with the results of the 
research, theoretical and practical ideas, which are developed in the articles prepared by the 
authors of this issue.

Enjoy your reading!

Verslo ir teisés aktualijos
Current Issues o f Business and Law

ISSN 2029-574X (online)_________________________________________________________ 2022, Nr.1, (2)
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INTELLIGENT MACHINE LEARNING CUSTOMER SEGMENTATIONS
ALGORITHM

KLIENTO SEGMENTAVIMO ALGORITMAS PANAUDOJANT IŠMANIAS
BESIMOKANČIAS SISTEMAS 

Alia Hamed Alrawi
Istanbul Aydin University, Istanbul, Turkey

Abstract
The rapid growth of online shopping and the direct reliance of most people on social media resulted in the 

accumulation of huge amounts of business data. The analysis of business data will provide management with the 
information that help them in promoting their business and improve company revenues. This is achieved by 
utilizing Machine Learning (ML) technologies to classify their customers based on purchasing preferences and 
similarity analysis. This will provide the companies with information regarding their own customers plus the 
ability to split their customers into categories which can lead to targeting the most loyal customers with priority in 
every transaction, plus the chance to improve the loyalty of the less loyal group of customers, by motivating them 
to purchase more by directing more of the highly preferred product to them according to their preferences. This 
project provides a proposed ML solution to customer segmentation and prediction using K-mean clustering, 
Decision Tree, and Random Forest classification algorithms. It shows improvements compared to other 
classification models. The pre-processing of the dataset using data engineering methods significantly improves 
customer prediction accuracy after segmenting them into three clusters. The proposed method shows that the 
learning representations increases performance on the customer groups.

Keywords: Customer Segmentation, Machine Learning, K-mean, Decision Tree, Customer Prediction, Data 
Engineering.

INTRODUCTION
Nowadays, most companies have moved their shops to online, especially when the Covid- 

19 affects the economic situation worldwide. As a result of online shopping, the need to respond 
to the customers' needs and improve the company's revenue has become an important reason to 
focus on customer segmentation. Also, the competition in the labor market demands customer 
clustering, which helps online stores to deliver the correct choices to their customers.

A recent Forrester study (Susan, 2017) indicated that e-commerce would account for 
17.0% of retail sales by 2022, up from a projected 12.9% in 2017. This trend indicates that more 
and more people are moving online for their purchases or are heavily influenced by their digital 
activity when making in-store purchases (Susan, 2017). Customer grouping helps online stores 
to deliver the correct choices to their customers. Data and AI-ML are key drivers that enable 
marketers to spur innovation in the organization. Organizations that make high-velocity, data- 
driven decisions will be on their way to becoming powerful marketing pioneers (Yasim, 2021).

Customer Segmentation is the process of dividing customers into groups based on 
common characteristics. An intelligent Customer Segmentation will not only enable an 
organization to allocate marketing resources effectively (e.g., Recommender Systems in the 
Banking sector) but also it will enable identifying the customer groups that are most likely to 
benefit from a specific policy (e.g., to discover diverse patient groups in the health sector). 
While there has been a significant improvement in approaches to Customer Segmentation, the 
main challenge remains to understand the reasons behind the segmentation need. This task is 
challenging as it is subjective and depends on the goal of segmentation and the analyst 
perspective (Mousaeirad, 2021).

Customer segmentation is grouping customers who purchase specific categories or 
products. This allows companies to improve their profit by targeting their favorite customer 
using specific advertisements of special offers related to their purchasing preference. Customer 
segmentation helps online stores to deliver to their customers mostly the correct choices of their 
purchases.

Online stores need to customize segmentation techniques for existing and new customers. 
There is always a need to define customers categories according to their purchasing
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performance, followed by strategies for each group or cluster to decrease the risk of losing a 
customer. However, understanding new markets, partners, and customers always represent an 
essential challenge for large sales and marketing organizations. The stores that present their 
items online said that they should always be ready for the competition to maintain the present 
customers and get new customers.

Online stores need to analyze customers' behavior to serve them better and have a long- 
lasting relationship (Yasim, 2021). A vast amount of research has been done in the customer 
segmentation domain, yet the need for a goal-based and subjective segmentation method still 
exists. There are different customer segmentation approaches in academia and industry, 
including expert judgment, mathematical models, and big data analysis approaches such as text 
and sentiment analysis with the goal of grouping customers based on their behavior similarities 
(Mousaeirad, 2021).

THEORY ANALYSIS
The published work that relates to the project will be discussed. Based on how the 

approaches are similar or different from others. Traditional methods require a great deal of time 
and challenge due to the large and multidimensional information. Many research gaps were 
identified through a literature review; some of them are discussed here.

Segmenting the customers according to their population data is always in demand. Using 
clustering methods to find a structure in the accumulation of unlabeled information keeps the 
association of groups of the same cluster. Many methods are used to form clustering in data 
mining processes, K-means is one of the best clustering methods (Rtr5 et al., 2015), (Selim, 
1991). A density-based DBSCAN method has been used in (Zakrzewska, 2005) to explain the 
market division amongst the essential information-based marketing. K-means and these 
methods have been implemented on a two-phase clustering process. A system that groups 
customers and make specific promotion concerning customers' personality, attitude towards 
interest and life, choices, and attributes data has been done in (Kim, 2010). However, a greater 
focus should be on valuable activities for online stores by identifying these customer 
psychological data. Although, client grouping system builds in (Namvar, 2010) where the 
customer segmentation method has been divided into two-phase. A K-means method applied 
on the first phase and division considering the population has been done in the second phase.

The necessity for an online organization to reinforce the relationship with the clients 
described in (Yufang, 2010). It takes various strategies depending on the stage, then makes 
iterative steps, then discriminates analysis via k-means. Customer retention is considered a 
prominent feature for the development of the organization in (Chitra, 2013); it looks at the data 
with different behavior and summarizes it with important information. Many customers were 
ignored because they were not included in any cluster. Therefore, there is a need to categories 
customers in marketing.

According to (Vanshita, 2020) an approach that allows online stores to provide adjusted 
grouping with the help of psychological data to customers has been proposed. The methodology 
will be necessary for online stores to give customized segmenting technology to existing 
customers and new customers. There is a need to identify and analyze the client by segmentation 
and then develop strategies for each group to reduce the risk of extensive customer analysis. 
The categorization forms a model done by the Two-phase clustering technique applied to the 
customers' retention. The first stage is to exchange the k-means algorithm by utilizing a 
heuristic approach. Then detecting the outliers using agglomerative clustering gives the e
commerce sector effective data analysis to prevent failure.

A new customer segmentation method based on RFM, demographic and LTV data with 
data mining tools has been proposed in (Morteza et al., 2010). The customer data is used in 
systematic consideration of all stages of CRM. It contains two phases: the first use K-means to 
cluster customers into segments regarding their RFM. Then segment each cluster using
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demographic data into a new group. And finalize with creating a customer profile using LTV 
to understand customer value, improve revenue and customer loyalty, establish better customer 
relationship management strategies, and find better selling opportunities. In (Su et al., 2006) a 
framework is proposed to analyse customer value and customer retail based on their value. The 
strategies provided are then clarified according to customer segments by a case study on a 
wireless telecommunication company.

The author in (John et al., 2007) used two different datasets, logistics regression, RFM, 
and CHAID; analytical methods for dividing direct marketing investigate the datasets. In 
(Hsieh, 2004) the author identified groups of customers based on repayment behaviour, 
purchase frequency, and monetary behavioural scoring predictors using a Self-Organizing Map 
(SOM). The primary input for customer segmentation is RFM, the customers are classified into 
three profitable main groups. The resulting groups of customers were defined by customer 
attributes identified using the Apriori association rule inducer. In (Ching et al., 2009) the author 
proposed extracting meaning rules using new procedure, joining K-means algorithm and 
quantitative value of RFM attributes into rough set theory (RS theory). In (Horng et al., 2007.) 
the author proposes an expectation model for potential customers in purchasing behaviour. The 
model categories the customers' based on past purchasing behaviour and the webserver log files 
of loyal and potential customers using clustering and association rules. The authors in (Stone, 
2006) propose a framework for customer segmentation based on data mining then build a new 
customer segmentation method based on the character of survival. The method consists of two 
steps. First, use K-mean to cluster customers into segments by similar survival characters (i.e., 
churn trend), then predict survival analysis for each cluster. After that, test the validity of 
clustering and identify customer churn trend.

LTV has become an important role as in (Hyunseok et al., 2004), the LTV model has been 
considering the contribution of previous profits, potential benefits, and Possible defection of a 
wireless client it is proposed to segment telecommunications customers. In (Jih et al, 2007), 
support vector clustering (SVC) has been used to make the market segmentation. While in 
(Kyoung et al., 2008) segmenting the online shopping market has been proposed effectively 
using the novel clustering algorithm based on genetic algorithms (GAs). The author in (Sang et 
al., 2004) focused on the segmentation procedure from a technical point of view, where it 
develops a new methodology for cross-national market segmentation using a two-phase 
approach to integrate data mining and statistical methods. The first step is to test the difference 
between national clustering factors using a statistical method (MCFA: multi-group 
confirmatory factor analysis). The second step is to develop the actual clusters within each 
nation conducted by a data mining method (a two-level SOM).

Today's most companies deal with a large amount of data. Small shops need to monitor 
their customers' data as much as large companies do, to make a profit and increase revenue due 
to the wide competition in marketing. However, different software and algorithms are 
developed to process and extract useful information from the data. A Churn related problem 
where CLTV is greater than zero is proposed in (Artit et al., 2016). The paper discusses how to 
create a two-dimensional array for each customer using days of the year as columns and 
characterize the different kinds of communication (text, call, etc.) as rows. Then train the deep 
convolutional neural networks using this array. Although, the model learns low-dimensional 
representations of the customer arrays by using auto-encoders (Pascal et al., 2008).

The first work that solves multiple more manageable sub-problems to handle the 
challenges of learning the complex, non-linear CLTV distribution and explicitly embed 
customer engagement features in the CLTV prediction model is presented in (Ali et al., 2016). 
The first step is running a binary classifier to identify customers with predicted CLTV that are 
greater than zero, then predict the customer that is going to shop again after splitting them into 
five groups by training independent regressors for each group. However, the CLTV system 
deployed at ASOS described in (Benjamin et al., 2016) with the issues faced while building the
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system. A customer prediction comparative analysis of machine learning models has been done 
in (Asthana, 2018). The author used a decision tree, support vector machine, naive Bayes, and 
logistic regression, leading to a discussion on the impact of classification accuracy. It concluded 
that the result shows that SVM-POLY using AdaBoost has performed the best accuracy.

In (Brandu et al., 2016), the authors used three approaches to make the customer churn 
prediction, SVM, neural network, and Bayesian networks. Then reduce the data dimensions by 
applying the feature selection and principal component analysis (PCA). The optimization 
algorithm increased the classification accuracy and the performance measured using ROC 
curve. In (Burez et al., 2009) the author captures the problem of the imbalance data class where 
a logistic regression, boosting algorithms, and random forest with the re-sampling technique 
was applied. The decision tree algorithm has performed a superior result than other models in 
(Hadden et al., 2006), where neural network, regression trees and regression were used to 
analyze the impacted churn variables in veneration. This study it is aimed to build on previous 
work that has been achieved in this area and further improvements on the accuracy and 
performance achieved by previous studies.

RESEARCH METHODOLOGY
This study aims to segment and predict target customers using ML in web development 

to target advertisements. A suitable dataset used to evaluate the ML models and compare their 
results. This study will help recent sales companies that recently moved online to study 
customers' behaviour and direct the correct product choice to them to increase their sales 
revenues. Al and ML's aid for analysis of the data will quickly produce needed information. In 
the business world, the client is considered an essential part; also, predicting clients' 
performance is a significant need for all organization to improve their revenue.

In this study, the code is written in Python; it describes the customer segmentation and 
prediction using different machine learning methods. The development requirements for this 
study are Windows Operating Systems, Python3 Programming Language, Jupiter notebook in 
anaconda for organizing and implementing code, and Microsoft excel for dataset editing. On 
the other hand, the Hardware used is Modem, Router, Laptop with System type 64-bit operating 
system, processor intel(R) Core (TM) i7-5500U CPU@2.40GHZ 2.40GHZ, Resolution 
1920*1080, RAM 8 GB.

RFM analysis (Recency, Frequency, Monetary):
RFM analysis is a marketing technique used to aggregate customers based on the recency, 

frequency, and monetary total recent transactions to identify the best customers and implement 
targeted marketing campaigns. The system assigns each customer numerical score based on 
these three factors to provide objective analysis. A score from 1 to 5 is given, where five are 
the highest. RFM's analysis is based on the marketing saying that "80% of your business comes 
from 20% of your customers" (Wright, 2022). RFM analysis ranks each customer on the 
following factors:

• Recency. How many days since the last purchase?
• Frequency. How often did this customer purchase in each period?
• Monetary. How much money do customers spend per period?
However, RFM Analysis is considered a powerful marketing tool; it helps business make 

better advertising instead of just using the average overall RFM value to identify the best 
customers. The business can use RFM analysis to identify customers with similar values; this 
process helps produce targeted direct marketing campaigns specifically designed for specified 
customers (Wright, 2022).

K-Mean Clustering:
One of the simplest and most used iterative type algorithms is K-Means clustering. 

Clustering is an unsupervised machine learning technique that divides the dataset into groups 
where each group member has similarities in features. The K assigns the number of centroids
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in the data, and it randomly initializes and iterates until there is no further change to the centroid 
position (Saji, 2022).

Finding the optimal number of clusters is an important part of this algorithm. A commonly 
used method for finding optimal K value is the Elbow Method. In this method, the number of 
clusters K varies between 1 -  10. It calculates each value of K using WCSS (Within-Cluster 
Sum of Square). WCSS is the sum of squared distance between each point and the centroid in 
a cluster. When plotting the WCSS with the K value, it will look like an Elbow. As the number 
of clusters increases, the WCSS value will start to decrease.

WCSS value is largest when K = 1. When analyzing the graph, it will rapidly change at 
a point and thus creating an elbow shape. The graph starts to move almost parallel to the X-axis 
from this point. The K value corresponding to this point is the optimal number of clusters (Saji, 
2022).

The approach solves a problem called Expectation-Maximization. Assigning each data 
point to the nearest cluster called ". The E-step", then compute its centroid called "The M-step" 
for each cluster. These are solved mathematically, as shown in the following equations 
(Dabbura, 2022). The objective function where w ik=1 for data point x i if  it belongs to cluster k ; 
otherwise, w ik=0. In this case, pk is the centroid of x"s cluster as given by Equation 1:

J = l ™ i l k = i w ik ||* l-Mfc||
(1)

It's a minimization problem of two parts. First, minimize J  with respect to wik and treat pk 

fixed. Then minimize J  with respect to pk and treat wik fixed. Hence, differentiate J with respect 
to wik first and update cluster assignments "E-step". Then differentiate J  with respect to pk and 
recompute the centroids after the cluster assignments from the previous step "M-step". 
Therefore, E-step is Equation 2:

dJ
dwik =  sm=iEK=i|xi_ h |

Wik 1 i f  k  = argm in j\\X l —pj\
, 0 otherw ise

(2)
Assigning the data point xi to the closest cluster is judged by its sum of squared distance 

from the cluster's centroid, and M-step is as given in Equation 3:
d j  =  2 ZîmiW ik(xi-Pk) =  0

. _  ssm1wikxi
" P k = SflWkT

(3)
Which translates to recomputing the centroid of each cluster to reflect the new 

assignments. Assignment of examples is not changing is the same thing as no change in within- 
cluster variation Equation 4:

—mk J|
mk 

l 1x - M

(4)

2

Decision Tree Algorithm:
Decision tree algorithm is a supervised machine learning algorithm used for regression 

and classification problems. It predicts a target variable and solves the problem using a tree 
representation (leaf and root nodes). However, the measure of impurity or uncertainty called 
Entropy which controls how to split the data and draw the boundaries of the decision tree. To 
calculate it using the Entropy formula, Putting the values in the formula where P+ is for the 
percentage of positive class, and P- is for the percentage of negative class as in Equation 5. To 
increase the trust percentage, the entropy should be as low as possible.
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H(s) =  -p ro b ab ilty  of log2( p + ) -  -p ro b ab ilty  of log2( p - )
(5)

The splitting process will be repeated until the best subset is found (Sharma, 2022).

Random Forest:
Random forest is also a supervised learning algorithm used for regression and 

classification problems. It has the same hyperparameters as a decision. The "forest" it builds is 
an ensemble of decision trees where the combination of learning models increases the overall 
result. The random forest produces multiple decision trees and merges them to get more 
accurate and stable predictions (Donges, 2022).
Predictions are collected from all trees to make the final prediction; Develop rating categories 
or average forecast decline. It also uses a set of results to make a final decision, referred to as 
band techniques (Ronaghan, 2022). In other words, build many individual decision trees in 
training, as shown in lfig.

FINAL CLASS |

1 fig. Random Forest classifier 
Source: Ronaghan, 2022

Random forest searches for the best feature among a random subset of features rather than 
searching for the most important feature while splitting a node. This leads to wide diversity that 
usually gives us a better model. For each feature, adding a random doorstep, the tree could be 
more random, unlike the decision tree that searches for the best possible doorsteps. It is one of 
the most used algorithms because of its diversity and simplicity (Donges, 2022).

RESEARCH RESULTS AND DATA ANALYSIS
After choosing the dataset, data preparation was initially attempted by manually editing 

some elements, while further processing was conducted in Python. This was followed by using 
the K-Mean algorithm to achieve Customer Segmentation. However, the prediction part is 
conducted after choosing the best method to forecast and calculate the accuracy. This section 
presents the data preparation and pre-processing in detail.

Data preparation and pre-processing
The dataset (Carrie, 2017) used in this study is the E-Commerce Data Actual transactions 

obtained from the Kaggle repository. It is a transnational data set that contains all the 
transactions occurring between 01/12/2010 and 09/12/2011 for UK-based and registered online 
retail stores. The company sells unique all-occasion gifts. Many customers of the company are 
wholesalers. However, The UCI Machine Learning Repository has made this dataset it is 
maintained on their site, where it can be found by the title "Online Retail" (Carrie, 2017). For 
the prediction side, the same dataset after processing will be used.

The dataset contains 541,909 records for eight subjects and is about 1GB in size. The 
models used in this study are all trained and tested on this dataset. However, some pre
processing and filtering were applied to the dataset, including manual and automated 
processing, including filling 80,742 empty fields. The original data has 4372 unique customers; 
it was later increased to 5486; hence, it will directly affect the result. All the null and duplicate

12



ISSN 2029-574X (online)

Verslo ir teisės aktualijos
Current Issues o f Business and Law
________________ 2022, Nr.1, (2)

values in the dataset were dropped; all data that had Quantity or Unit prices equal or less than 
zero were removed. An example of the dataset after the prepressing with a shape of 473,154 
and eight features is shown in 1 table.

table. Sample of the dataset after prepressing
Invoice
No

Stock
Code

Description Quantity Invoice
Date

Unit
Price

Customer
ID

Country

536365 85123A White hanging heart 
t-light holder

6 12/1/2010
8:26

2.55 17850 United
Kingdom

536365 71053 White metal lantern 6 12/1/2010
8:26

3.39 17850 United
Kingdom

536365 84406B Cream cupid hearts 
coat hanger

8 12/1/2010
8:26

2.75 17850 United
Kingdom

536365 84029G Knitted union flag 
hot water bottle

6 12/1/2010
8:26

3.39 17850 United
Kingdom

536365 84029E Red woolly hottie 
white heart.

6 12/1/2010
8:26

3.39 17850 United
Kingdom

After calculating the monthly revenue and grouping it by year and month, the growth in the 
monthly revenue was calculated, as shown in 2 fig. 3 fig shows the number of monthly active 
customers. In addition to, other calculations and measurements have been carried out on the 
data using different methods and libraries.

Monthly Active Customers

201Ū12 201101  2 0 1102  2011 0 3  2 0 1104  201105  2 0 1106  201Ю 7 2011 0 8  2 0 1 1 0 9  2011 1 0  2 0 П 1 1  2 0 1112

3 fig. The number of monthly active customers 

Implement of Machine Learning application over data
Once the data pre-processing was completed, the K-Mean clustering algorithm was used for the 

customer segmentation. This produced a ML model to segment the data and produced a customer LTV 
prediction. In this section, the implementation methods are explained in detail, with the results of each.
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Customer segmentation:
The customers who have their profile or use the organisation platform differ in their performance; 

hence, treating all customers equal is not feasible. Building the segmentation depending on the 
organisation's achievement is vital to increase retention. Segmentation could be based on churn 
probability or using other useful methods such as RFM (Recency - Frequency - Monetary Value 
(Revenue)). This scenario is to be implemented in this study.

The RFM clustering starts with finding each customer's most recent purchase date and inactive 
days, then applies K-means clustering to assign customers a recency score. Then the total order numbers 
for each customer is calculated to make the frequency cluster. The highest recency and frequency 
number note the better customers. Next, each customer's revenue is calculated, and the final optimal 
number of clusters for the K-means algorithm is indicated using Elbow Method. 4 fig. shows the result 
of optimal clusters number.

4 fig. Result of optimal clusters number

The k-means clustering is applied; it provides the overall score (or cluster number) for 
RFM as shown in 2 table, where the best customer has the highest score, and zero is the worst. 
The distribution of the segments on the scatter plot and how they differ is shown in 5 fig. for 
Recency, Frequency and Revenue. The result segments are illustrated in 3 table.

2 table. RFM Overall Score: (0-2 Low value, 3-4 Mid value, 5 and more ̂ High value)
Overall score Recency Frequency Revenue

0 332.081031 31.152855 411.110000

1 244.403266 52.153266 716018054

2 152.018079 53.740113 910.820802

3 36.901155 63.808314 1093.815586

4 19.592920 267.091445 3965.234425

5 11.137097 402.266129 10706.643952

6 6.142857 906.523810 34655.261905

7 3.000000 1257.833333 119338.766667

8 1.333333 5909.000000 48086.320000
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Segments Segments

O SO 100 ISO 200 250 300 350

Recency

5 fig. Differentiating the segments in terms of RFM

3 table. Segmentation result
Segment Description Main strategies
Low Value customer not frequently active and might have negative revenue Improve Retention

Mid Value customer who often visit the organization platform and have 
moderate revenue

Improve Retention and 
Increase Frequency

High Value high customer frequency, revenues, and lack of inactivity Increase Frequency

Customer Prediction:
After segmenting the customers and selecting the best segment, the Customer Lifetime Value 

(CLV) is measured. CLV is one of the most important metrics due to the need of investing in the 
customers to generate revenue. To measure the CLV, a selected period should be specified in this study 
6 months has been selected, the CLV is calculated as in Equation 6:

CLV = Total Gross Revenue — Total Cost. (6)
ML algorithms can predict an accurate CLV value. In this case, a definition of the time frame is 

essential; the features are also needed to be identified for the set to predict the CLV accurately. The 
RFM scores for each customer ID will consider as the feature set.

The dataset was split into two data frames: each containing 3 months of data to measure the RFM 
used to predict the next 6 months. This is followed by appending the RFM scores to both created data- 
frame, merging them to calculate the correlation between the 6-month feature set and LTV, in this case, 
the revenue used rather than cost. 6 fig. shows a plot of LTV vs overall RFM score.

LTV

0 2 4

RFM S c o r e

6 fig. High RFM score means high LTV
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In this study the K-means clustering model is used to predict the LTV. The customers are treated 
differently based on their predicted LTV. 4 table illustrate how clustering applied on 3 segments: Low, 
Mid, and High LTV where 2 is the best with an average of 7.9k LTV whereas 0 is the worst with 313.
4 table. LTV clustering and characteristics of each cluster _________ _________ ___________

LTV
Cluster

count mean std Min 25% 50% 75% Max

0 1699.0 313.6543
09

399.79365
9

0.00 0.00 99.00 556.040 1384.57

1 380.0 2465.703
921

924.47516
3

1399.72 1718.46 2150.24 3008.485 5091.58

2 57.0 7986.617
895

2647.7973
54

5280.79 6149.32 6893.69 9112.680 15115.60

Prior to splitting the data, a feature engineering was carried out to convert categorical columns to 
numerical using the get_dummies method, this process is necessary to prepare data for use by the ML 
model. The data was split into training and testing as 70% - 30%, respectively. The model was first 
trained using the training data; once the training is complete, the trained modelled was tested using the 
test data. Two methods are used for the classification, Decision Tree and Random Forest algorithm. The 
trained and tested model for both algorithms is used to predict the LTV, in both cases, the accuracy of 
the models was recorded. The related results are given in 5 table.
5 table. Prediction result

Model Accuracy LTV Cluster
DT 0.77 0 0.795412

1 0.177903
2 0.026685RF 0.80

From Table 5, RF achieved better performance with an accuracy of 80% compared to the DT of 
77%. The classification report for both DT and RF algorithms is illustrated in 6 table and 7.
6 table. Classification report for DT algorithm^______ _________ _________

Precision Recall F1-score Support
0 0.87 0.86 0.87 505
1 0.41 0.41 0.41 116
2 0.43 0.45 0.44 20

Accuracy 0.77 641
Macro avg 0.57 0.58 0.57 641

Weighted avg 0.77 0.77 0.77 641

7 table. Classification report for RF algorithm
Precision Recall F1-score Support

0 0.86 0.91 0.89 505
1 0.45 0.37 0.41 116
2 0.80 0.40 0.53 20

Accuracy 0.80 641
Macro avg 0.70 0.56 0.61 641

Weighted avg 0.79 0.80 0.79 641

Precision and recall were acceptable for cluster 0 (Low LTV). If the DT model shows that a 
customer belongs to cluster 0, then 87 out of 100 will be correct (precision), and the model successfully 
identifies 86% of actual cluster 0 customers (recall). However, the model should improve for other 
clusters, such as in mid-LTV customers.

On the other hand, the precision and recall for the RF model were also acceptable for cluster 0 
(Low LTV). If the model shows that a customer belongs to cluster 0, then 86 out of 100 will be correct 
(precision), and the model successfully identifies 91% of actual cluster 0 customers (recall). However, 
the model should also improve for other clusters, such as mid-LTV customers.
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CONCLUSIONS
1. This study showed that most of the previous studies were concerned with valuable customer 

segmentations. In this study, the customer LTV was used to segment customers into three groups. 
The proposed method will allow the organization to monitor the different customer groups and adjust 
their promotions accordingly. This will help organizations focus on targeting the most loyal 
customers and attract more customers from the other two segments.

2. As a result of this study, several conclusions can be made: 1) The first is that applying data 
engineering will result in higher accuracy with better ML models; 2) Second, using the model trained 
on segmented data improves the model's performance, resulting in the organization gaining higher 
revenues.

3. This study confirms that all organizations, regardless of size and type of business, can benefit and 
easily adopt the proposed method to improve their sales results and increase their market share of the 
business.
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PREKĖS ŽENKLO ŽINOMUMO DIDINIMO BŪDAI: "SHARK TAIL SUSHI" 
ATVEJO LIETUVOJE IR ANGLIJOJE ANALIZĖ

WAYS TO RAISE BRAND AWARENESS: ANALYSIS OF THE SHARK TAIL SUSHI 
CASE IN LITHUANIA AND ENGLAND 

Dovilė Karulaitienė, Regina Gurkšnienė, Petras Griškevičius 
SMK, University o f  Applied Social Sciences, Lithuania

Annotation
In XXI century, brands play such an important role that there are almost no goods and services that would 

not be branded. With intense competition and increasing international trade, manufacturers' goods increasingly 
distinguish themselves by their brand in the current market for goods and services. Under the same brand, several 
or even dozens of different products can be offered to the consumer without re-introducing each to the consumer.

The object of research is the brand awareness of Shark tail sushi.
The aim of the research -  assess the awareness of the Shark tail sushi brand and provide measures to 

increase the awareness of the Shark tail sushi brand. The tasks of the research were to examine the essence of the 
brand from a theoretical point of view, to evaluate the Shark tail sushi brand and brand awareness by analyzing 
the results of consumer questionnaires, to identify shortcomings in the promotion of the Shark tail sushi brand and 
to make suggestions to the company to increase brand awareness.

The research methods were analyzing scientific literature and an online survey of the population. The 
investigation found that the Shark tail sushi brand is poorly known and advertised.

Keywords: brand, brand awareness, ways to increase the brand.

Anotacija
XXI a. prekių ženklai vaidina tokį svarbų vaidmenį, kad beveik nėra prekių, kurios nebūtų pažymėtos 

prekių ženklais. Dabartinėje prekių ir paslaugų rinkoje, esant didžiulei konkurencijai, didėjant tarptautinės 
prekybos mastams, gamintojų prekės vis dažniau išsiskiria savo prekės ženklu. Po tuo pačiu ženklu gali būti 
siūloma vartotojui kelios ar net keliasdešimt įvairių gaminių, kurių nereikia kiekvieno iš naujo pristatyti vartotojui.

Tyrimo objektas -  „Shark tail sushi“ prekės ženklo žinomumas.
Tyrimo tikslas -  įvertinti „Shark tail sushi“ prekės ženklo žinomumą ir numatyti priemones „Shark tail 

sushi“ prekės ženklo žinomumo didinimui. Tyrimo uždaviniai: išnagrinėti prekės ženklo esmę teoriniu aspektu, 
įvertinti „Shark tail sushi“ prekės ženklą ir prekės ženklo žinomumą atliekant vartotojų anketinės apklausos 
rezultatų analizę, nustatyti „Shark tail sushi“ prekės ženklo garsinimo trūkumus ir pateikti siūlymus įmonei prekės 
ženklo žinomumo didinimui.

Atlikus vartotojų anketinių duomenų analizę nustatyta, kad „Shark tail sushi“ prekės ženklas yra silpnai 
žinomas ir yra silpnai reklamuojamas.

Raktiniai žodžiai: prekės ženklas, prekės ženklo žinomumas, prekės ženklo didinimo būdai.

ĮVADAS
Prekių ženklai supaprastino gamybą ir pardavimą, padėjo lengviau identifikuoti 

nekokybiškų prekių gamintojus. Jungtinėse Amerikos valstijose pirmieji prekės ženklus 
pradėjo naudoti patentuotų medikamentų gamintojai. Uznienė (2011) teigia, kad pirmieji prekių 
ženklai pasirodė senovės Graikijoje bei Egipte. Ženklai buvo lengvai identifikuojami ir 
primityvūs, nes tais laikais ne visi mokėjo skaityti ir rašyti.

Nagrinėjant literatūrą anglų kalba aptinkami du terminai -  ,,brand“ ir „trademark“, kurių 
lietuviškas vertimas yra toks pats -  „prekinis ženklas“, nors abu terminai turi skirtingas 
reikšmes. ,,United States Patent and Trademark Office“ (2021) teigia kad ,,brand‘ tai yra 
marketinginis konceptas, apimantis tokius dalykus kaip žmonių jausmai apie produktą arba 
paslaugą, klientų asociacijos, reputacija ir sukeliamos emocijos. Njogu (2019) paaiškina 
skirtumus tarp ,,trademark“ ir ,,brand“: ,,trademark“ yra registruotas prekinis ženklas, 
logotipas, garsas ar šūkis, kurie identifikuoja įmonę; ,,trade mark“ tikslas yra apsaugoti nuo 
aukščiau minėtų dalykų dubliavimo arba nematerialinio turto vagystės. Taigi ne visi ,,brands“ 
yra ,,trademark“, bet visi ,,trademarks“ yra ,,brands“. Šiuolaikiniai įstatymai pradėjo formuotis 
per antrąją pramonės revoliuciją dėl masyvaus produktų gaminimo. Jungtinėse Amerikos 
valstijose 1870 m. buvo suformuoti modernūs ,,trademark“ arba prekinio ženklo įstatymai ir
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nematerialaus turto nuosavybės registracijos įstatymai, ginantys šeimininkus bei verslininkus 
nuo sukčių (Duguid, 2016).

Temos aktualumas. Vienas iš didžiausių Lietuvos įmonių iššūkių yra problemos 
parduodant prekes arba nepakankamai aktyvi rinkodaros politika, negebėjimas užsikabinti, 
susikurti prekės ženklo (Nausėda, 2012).

Viena svarbiausių žinių, kuriomis Godin (2018) gali pasidalinti apie prekės ženklo 
rinkodarą -  tai kad niekada nebus pakankamai laiko ir pinigų kiekvienam sukurti prekinį ženklą. 
Autorius pataria: jeigu negali, nebandyk -  būk specifinis, labai specifinis.

Ne stipriausia ir ne protingiausia rūšis išgyvena, o ta kuri moka prisitaikyti (Charles 
Darwin 1809-1882) -  taip pat yra ir su prekės ženklais, o ypač pastarojo dešimtmečio 
pradžioje, kada prekių ženklai vaidina neįtikėtinai svarbų vaidmenį. Jau beveik neliko prekių 
ar paslaugų, kurios nebūtų pažymėtos prekių ženklais. Dabartinėje prekių ir paslaugų rinkoje, 
esant didelei konkurencijai, didėjant tarptautinės prekybos mastams, gamintojų prekės vis 
dažniau išsiskiria savo prekės ženklais. Po tuo pačiu ženklu gali būti siūloma vartotojui kelios 
ar net keliasdešimt įvairių gaminių, kurių nereikia kiekvieno iš naujo pristatyti vartotojui -  tai 
daro vieningas prekės ženklas, pvz. elektronikos prietaisų gigantai ,,Apple“ arba „Samsung“.

Gražūs paviršiai be siaubingų gelmių neegzistuoja (Nietzsche, 2017), taigi tikėtina, kad 
taip yra ir su prekiniais ženklais. Įmonė nusižengdama arba ne etiškai elgdamasi, kenkia savo 
prekės ženklui bei įmonės reputacijai. Tai reiškia, kad žmonių požiūris į tam tikrus prekinius 
ženklus keičiasi reaguojant į tam tikrus įmonės poelgius.

Lietuvos maitinimo rinkoje galima pastebėti žinomus prekių ženklus tokius kaip „Čili 
pica“, ,,Grill London“, ,,Katpėdėlė“, „McDonalds“ ir kt., kurie iš karto komunikuoja vartotojui 
apie meniu, kokybę, kainų lygį, aptarnavimo greitį arba net aprangos kodą. Kiekviena įmonė, 
kurdama savo prekės ženklą, turi aiškiai įvardinti savo vartotoją, o taip pat pažinti, kokią žinutę 
skleidžia (siunčia) savo lankytojams.

Tyrimo problema. Mažosios ir vidutinės įmonės ne visada vertina savo prekės ženklus, 
nepilnai išnaudoja visas prekės ženklo galimybes. Nepilnai panaudoja kūrimo elementus, 
netinkamai pasirenka tipą, todėl ženklas nepilnai atlieka savo funkcijas. Dėl nežinojimo ar 
biudžeto ribotumo mažai dėmesio skiriama prekės ženklo žinomumo didinimui ir jo  palaikymui 
arba tai daroma neteisingai.

Tyrimo tikslas. Remiantis „Shark Tail Sushi‘ atveju įvertinti prekės ženklo žinomumo 
lygį Lietuvoje ir Anglijoje ir numatyti jo  žinomumo didinimo būdus. Tyrimo tikslui pasiekti 
keliami uždaviniai: atskleisti prekės ženklo esmę teoriniu aspektu; įvertinti analizuojamą 
prekės ženklą ir prekės ženklo žinomumą Lietuvoje ir Anglijoje; atskleisti analizuojamo prekės 
ženklo žinomumo didinimo Lietuvoje ir Anglijoje ypatumus.

Tyrimo metodologija. Mokslinės literatūros analizė, vartotojų elgsenos analizė 
(attention insight duomenų bazė), vartotojų anketinės apklausos analizė (tyrimo būdas -  
kiekybinis tyrimas, tyrimo duomenų analizės metodas -  lyginamoji Anglijos ir Lietuvos 
vartotojų anketinės apklausos analizė).

Tyrimo rezultatai. Nustatyta, kad analizuojamas prekės ženklas yra silpnai žinomas tiek 
Anglijoje, tiek ir Lietuvoje. Nors tas procentas žmonių, kuris ir žinojo šį restoraną, apie jį 
sužinojo per skirtingus komunikacijos kanalus. Tyrimo metu išryškėjo, jog respondentai 
Anglijoje linkę neatsisakyti spaudos, o Lietuvoje apklaustieji renkasi skaitmeninius kanalus. 
Taip gali būti todėl, kad Anglijos visuomenė yra konservatyvesnė ir lėčiau priima permainas, 
nors pagal Hofstede (2021), jie yra labai kūrybingi ir mėgsta inovacijas, bet kita vertus, 
inovacija tai yra dviejų konceptų sujungimas, o tai reiškia, kad tai ne visai naujovė. Kitas 
svarbus faktorius gali būti Britanijos žmonės gyvenimo vidurkis. Anglijoje vidutiniškai žmonės 
gyvena 81,5 m., o Lietuvoje -  76,25 m. Todėl savaime yra nemažai senyvo amžiaus žmonių, 
kurie ir palaiko senas tradicijas arba konservatyvias pažiūras ir įsitikinimus Worlddata.info,
2019). Hofstede (2021) tyrimas taip pat parodo, kad nors žmonės linkę keistis, tačiau išlieka
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nemažai kultūrinių stiprių tradicijų, kurios tęsiasi šimtmečiais, todėl ir suprantama, kad 
visuomenė kai kuriais atvejais yra konservatyvesnė.

Tyrimo originalumas/tyrimo vertė. Tyrimas vertingas yra visoms įmonėms, norinčioms 
padidinti žinomumą. Atlikta vartotojų nuomonės apklausa apie tai, kokiais kanalais geriausiai 
didinti žinomumą, taip pat vartotojo elgsenos analizė, panaudojant naujas technologijas, tokias 
kaip AI (Artificial Inteligance), kurių dėka nustatyta, į ką vartotojai kreiptų dėmesį per 
pirmąsias keturias sekundes virtualaus vizito Lietuvos ir Anglijos tinklalapiuose metu.

PREKĖS ŽENKLO SAMPRATA, ESMĖ, ŽINOMUMAS IR JO DIDINIMO BŪDAI
Informacijos ir technologijų eroje vartotojui pasiklysti tarp prekių yra labai lengva ir 

pasirinkti tokią prekę, kuri patenkins vartotojo lūkesčius, yra labai sunku. Vartotojas 
dažniausiai bijo klaidingai pasirinkti ir yra linkęs pirkti arba naudoti jau žinomą jam paslaugą 
arba prekę. Taigi pasirinkti prekę vartotojui gali padėti prekės ženklai, kuriais vartotojas gali 
pasitikėti ir būti vienam ar kitam prekės ženklui lojalus arba atvirkščiai. Dėl to kuriant prekę 
reikia taip pat skirti dėmesio prekės ženklo kūrimui, kad vartotojui nekiltų negatyvių minčių, 
asociacijų apie prekę, nes nuo prekės ženklo priklauso įmonės ateitis.

Abromaitytė-Sereikienė (2013) teigia, kad prekės ženklas gali būti suprantamas dvejopai:
1. Juridine prasme prekės ženklas suprantamas kaip prekės, paslaugos, visos įmonės 

logotipas. Prekės ženklas tai viskas, kas susiję su materialine dalimi tokia kaip: pavadinimas, 
sąvoka, ženklas, simbolis, dizainas arba jų  derinys, naudojami atpažinti vieno pardavėjo ar jų 
grupės siūlomas prekes arba paslaugas ir atskirti jas nuo konkurentų prekių bei paslaugų. 
Greičiausiai prekės ženklas juridine prasme tai ir būtų „trademark“.

2. Plačiąja prasme, prekės ženklas suprantamas kaip viskas, kuo atskiriame produktą nuo 
konkurentų prekių. Prekės ženklo idėja skleidžiama, naudojant visas įmanomas tradicines ir 
netradicines informacijos sklaidos formas: pavadinimą ir logotipą, lyderius ir pastatus, 
produktus ir paslaugas, reklamą ir lankstinukus, spalvas ir pakuotę, uniformą ir interjerą, kultūrą 
ir elgesį, mokymus ir atlyginimą.

Stonytė (2020) pastebi, kad prekės ženklai gali būti orientuoti į fizinę prekės ženklo 
struktūrą: dizainą, simbolius, pavadinimą, terminą. Prekės ženklo samprata gali būti 
traktuojama kaip organizacijos pozicija, konkurencingumas. Autorė išskiria, kad prekės ženklas 
gali būt orientuotas į vartotojus ir jų  įspūdį.

Kotler ir Keller (2015) teigimu: „Prekės ženklo žinomumas -  tai vartotojo gebėjimas 
atskirti prekės ženklą skirtingomis sąlygomis, atpažinti arba prisiminti.“ Didinant prekės ženklo 
žinomumą naudojami marketingo komunikacijos elementai arba kanalai. Marketingo 
komunikacijos elementai yra skirti vartotojams tiesiogiai ar netiesiogiai informuoti apie 
parduodamas prekes ir prekių ženklus (Kotler, Keller, 2015). Komunikacijos elementai tai yra 
prekės ženklo balsas, būdas su vartotojais palaikyti ryšį. Autorius išskiria 8 komunikacijos 
kanalus: 1. Reklama bet koks neasmeninis idėjų, prekių ar paslaugų pristatymas bei palaikymas.
2. Pardavimo skatinimas. Trumpalaikės akcijos, skatinančios išmėgint ar pirkti prekes ar 
paslaugas. 3. Renginiai ir potyriai. Įmonės finansuojama veikla ir programos, skirtos prekės 
ženklui populiarinti. 4. Ryšiai su visuomene. Programos, kuriančios ar saugančios įmonės ar 
prekės įvaizdį. 5. Tiesioginis marketingas. Pašto, telefono, fakso, elektroninio pašto ar interneto 
naudojimas siekiant tiesiogiai bendrauti su esamais vartotojais. 6. Asmeninis pardavimas. 
Bendravimas, akis į akį su potencialiais vartotojais: prekių pristatymai, atsakymai į klausimus, 
tarpininkavimas ruošia užsakymus. 7. Internetinė ir socialinė žiniasklaida rinkodara. Visa 
rinkodara susijusi su internetu, pvz.: tinklalapiai, socialiniai tinklai ir t.t. 8.Mobilioji rinkodara 
-  tai rinkodara, kurioje siunčiami pranešimai žmonėms, klientams.

Visomis nurodytomis marketingo komunikacijos priemonėmis galima pasiekti 
marketingo komunikacijos tikslus. Rossiter ir Percy (2018) išskiria penkis marketingo 
komunikacijos tikslus arba efektus: 1) prekių ar paslaugų poreikio sukūrimas; 2) ketinimas 
pirkti prekės ženklu pažymėtą prekę; 3) požiūrio į prekės ženklą formavimas; 4) prekės ženklo
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žinomumo kūrimas; 5) pirkimo palengvinimas (komunikacijos priemonėmis parodoma, kaip 
galima ir reikia įsigyti tam tikrą prekę arba paslaugą).

Prekės ženklo žinomumo sukūrimo tikslas -  gebėjimas prisiminti ar atpažinti prekės 
ženklą prekių ar paslaugų kategorijoje, kur yra naudojamas prekės ženklas. Prisiminti yra 
sunkiau nei atpažinti. Prisiminti yra svarbiau už parduotuvės ribų, o atpažinti parduotuvės 
viduje. Prekės ženklo žinomumas yra prekės ženklo vertės pagrindas.

Bojanic ir Reid (2017) teigimu, žinomumą galima padidinti parduodant frančizę. Visame 
pasaulyje yra žinomi tokie franšizės davėjai kaip „Subway“ arba Lietuvoje veikiantis restoranų 
tinklas „Čili pica“. Nors tai efektyvus būdas plėsti verslą, didinti prekės ženklo žinomumą, 
tačiau autoriai išskiria ne tik pranašumų, bet ir trūkumų. Pranašumai frančizės gavėjui: sukurtas 
produktas/paslauga, techninė/vadybinė pagalba, kokybės standartas, mažiau apyvartinių lėšų, 
augimo galimybės, kooperatinė reklama; trūkumai: pildomi mokesčiai/išlaidos, sunku nutraukti 
frančizės sutartį, bendras įvaizdis. Pranašumai franšizės davėjui: greitas plėtimasis, 
diversifikuota rizika, išlaidų ekonomika; trūkumai: darbuotojų problemos, kontrolės 
praradimas, sumažėjęs pelnas, teisiniai klausimai, įdarbinimas. Taigi pasinaudojant frančize 
galima ne tik padidinti prekės ženklo žinomumą, bet ir padidinti įmonės pelną.

Seum (2018) teigia, kad sukurti sėkmingą prekės ženklą neužtenka tik reklamos, reikia 
būti pirmiems, kitaip tariant, prekės ženklas turi būti pirmas naujoje kategorijoje. Pavyzdžiui, 
„Heineken“ -  pirmasis importuotas alus, „Tide“ -  pirmas ploviklis. Taip pat autoriai pastebi, 
kad vartotojas perka žinomus prekės ženklus ne todėl, kad jie pirmieji savo srityje (pvz. „Coca
cola“ -  pirmieji gaiviųjų gėrimų, „Goodyear“ -  pirmieji padangų gamyboje), o todėl, kad jie 
geriausi ir kokybiškiausi savo srityje.

KULTŪRINIAI LIETUVOS IR JUNGTINĖS KARALYSTĖS SKIRTUMAI -  
HOFSTEDE DIMENSIJOS PALYGINIMAS

Hofstede kultūros dimensijų teorija, kurią sukūrė Geertas Hofstede'as, yra sistema, 
naudojama suprasti šalių kultūrų skirtumus ir suprasti, kaip elgiasi žmonės ir kaip verslas 
vykdomas įvairiose kultūrose ir šalyse (Grikietytė-Čebatavičienė, Vasiliauskienė 2017). 
Hofstede (2021) išskiria šešias dimensijas, kurios lyginamos analizuojant Lietuvos ir 
Didžiosios Britanijos kultūrinius skirtumus.

Galios atstumas arba, pasak Grikietytės-Čebatavičienės ir Vasiliauskienė (2017), jėgos 
distancijos dimensija yra pirmoji Hofstede (2021) dimensija, kuri teigia, kad Lietuvoje yra 
lygybės ir decentralizacijos sprendimo priėmimo tendencija. Autorius kalba apie „milenialus“ 
arba Z kartos atstovus, kurie demonstruoja nepasitenkinimą tradicine vadyba, yra linkę dirbti 
komandoje arba atviru vadybos stiliumi. Kita vertus, vyresnė karta jaučia daugiau lojalumo 
žmonėms, turintiems galios, tuo pačiu moka dirbti komandoje. Britai turi netgi žemesnį rangą 
(35) nei Lietuviai (42) ir tiki, kad skirtumas tarp autoritetų ir paprastų žmonių turi būti 
minimalizuotas. Nors balas yra žemas, liko nusistovėjusi klasių sistema, kuri kartais kelia 
įtampa visuomenėje.

Lietuva turi ganėtinai aukštą individualizmo lygį (60) -  pagrindinė priežastis ilgai trukusi 
okupacija kolektyvizmo dominavimas. Individualizmas Lietuvoje pradėjo kilti nuo 1990 m., 
kai Lietuva tapo nepriklausoma, mažėjo agrokultūros įtaka, nes žmonės pradėjo emigruoti iš 
kaimų į miestus. Taip pat ir kitos gyvenimo sąlygos pradėjo sparčiai gerėti. Britai turi vieną iš 
aukščiausių individualizmo lygių pasaulyje (89). Jie yra labai individualios asmenybės. Vaikai 
nuo mažens yra mokomi mąstyti, koks yra jų  kelias ir kaip jie gali prisijungti prie visuomenės. 
Tačiau pastaraisiais dešimtmečiais kyla aktyvių diskusijų apie „konsumerizmą“ ir ,,Me“ 
kultūrą.

Hofstede (2020) tyrime teigiama, kad Lietuva (19) yra daugiau moteriška šalis nei 
vyriška, o Britanija yra daugiau vyriška (66). Lietuviai linkę jaustis nepatogiai, kai yra giriami 
(sako, kad galėjo padaryti geriau). Jie yra kuklūs ir paprastai bendrauja švelniu diplomatišku 
balsu. Vengiama konfliktų, nes tai kelia pavojų gerovei. Lietuviai yra tolerantiški kitataučiams.
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Britai kaip vyriška tauta orientuota į sėkmę ir yra labiau motyvuota tauta. Dauguma dalykų 
britai daro siekdami pelno arba sėkmės (sėkmė yra integruota į šios šalies kultūros vertybių 
sistemą).

Neapibrėžtumo vengimas Lietuvoje (65) palyginus su Britanija (35) vertinamas labai 
aukštu balu. Lietuvoje žmonės pergyvena dėl to, kas vyksta jų  aplinkoje, ir nori būti įsitikinę, 
kad jeigu ko nors nežinos, jiems bus apie tai paaiškinta. Dėl šios priežasties įmonės visada turi 
atrodyti oficialiai, o vadovai žinoti atsakymus į visus klausimus, kuriuos gali užduoti 
darbuotojas. Dėl to dažnai susiduriama su biurokratija, nes reikia viską tiksliai ir įstatymiškai 
įforminti. Kita vertus, visuomenė ne visuomet paklūsta tam tikroms normoms, tačiau jaučiasi 
saugiau, kai turi raštišką tvarką. Britanijoje neapibrėžtumo lygis gana žemas, o tai reiškia, kad 
žmonės gali būti laimingi, net jei atsikėlę ir neturi planų ateičiai. Taip pat pastebima, kad britai 
neturi daug socialinių normų, tačiau puikiai priimą laukimą eilėse, o tai greičiausiai lemia, jog 
jie yra linkę laikytis sąžiningo žaidimo taisyklių (taigi ir verslininkai dažniausiai būna 
sąžiningi). Tai, kad ši tauta turi aukštą lygį individualizmo ir žemą neapibrėžtumo lygius 
nulemia žmonių kūrybingumą ir polinkį inovacijoms.

Vertinant ilgalaikę orientaciją lietuvių tauta (82) yra labai pragmatiška, santūri, mokanti 
taupyti, investuoti ir pasiaukoti dėl savęs arba dėl darbo. Britus šiuo aspektu sudėtinga vertinti, 
nes ilgalaikės orientacijos balas yra 51, o tai gali reikšti kad Anglijoje yra linkusių taupyti, 
investuoti ir pasiaukoti dėl darbo ir atvirkščiai. Tai gali lemti aukštas daugiakultūriškumas.

Pasitenkinimo dimensija Lietuvoje yra labai žemo lygio (61). Vadinasi, tauta yra linkusi 
į cinizmą ir pesimizmą. Visuomenė yra labai santūri, neskiria daug dėmesio laisvalaikiui, 
supranta, kad jų  veiksmai yra suvaržyti socialinių normų, ir mano, kad mėgavimasis savimi yra 
neteisingas. Didžiosios Britanijos gyventojai (69), šiuo aspektu, kardinaliai skiriasi nuo 
lietuvių. Tauta yra linkusi realizuoti savo impulsus, norus ir emocijas. Džiaugiasi savo 
gyvenimu, linksmai leidžia linksmai ir labiau optimistai.

Hofstede (2021) palyginimų analizė rodo, jog Lietuva ir Jungtinė Karalystė kardinaliai 
skiriasi visose dimensijose. Tačiau svarbu pastebėti kad, šis tyrimas/palyginimas lygina 
tarpusavyje visos šalies gyventojus, o ne tam tikras teritorijas. Jungtinė Karalystė yra padalinta 
į keturios dalis arba šalis, kurios turi skirtingas kultūras, tradicijas ir savitą požiūrį.

TYRIMO METODOLOGIJA
Tyrimo metu atlikta mokslinės literatūros analizė, vartotojų elgsenos analizė (attention 

insight duomenų bazė), vartotojų anketinės apklausos analizė (tyrimo būdas -  kiekybinis 
tyrimas, tyrimo duomenų analizės metodas -  lyginamoji Anglijos ir Lietuvos vartotojų 
anketinės apklausos analizė).

Pasirinktas kiekybinis tyrimo būdas ir vartotojų elgsenos analizė naudojant ,,Attention 
Insight‘ programa ir „google survey“. Anot Kardelio (2002), atliekant kiekybinius tyrimus 
galima atskleisti objektyvią žmonių nuomonę, žmonių grupės elgesį, išreikšti duomenis 
skaičiais.

Kiekybinio klausimyno siekiniai: nustatyti respondentų demografinius rodiklius, 
atskleisti jų  vertybines orientacijas, identifikuoti prekės ženklo įvaizdį, asociacijas ir 
žinomumą. Parengti du klausimynai. Vienas skirtas ištirti Vilniaus respondentų nuomonę, o 
antras -  parengtas ištirti Bornmuto gyventojų nuomonę apie ,,Shark Tail Sushi“ restoraną.

Attention Insight yra nuspėjamoji akių sekimo sistema, pagrįsta giliu mokymusi ir 
parengta pagal 30 800 vaizdų iš akių sekimo tyrimų. Tokio tyrimo tikslumas tinklalapiams ir 
kitoms nuotraukoms yra 94 proc. Tiriamųjų dėmesio trukmė -  4 sekundės, tai reiškia kad 
programos išduodami rezultatai yra 4 sekundžių trukmės žiūrėjimas į tam tikras vietas. 
Tiriamųjų demografiniai rodikliai: 58 proc. moterų ir 42 proc. vyrų, amžius svyravo nuo 7 iki 
60+ metų, tačiau dauguma dalyvių buvo tarp 21 ir 30 metų amžiaus. Nors paklaida yra 6 proc., 
bet tai yra labai gera alternatyva akių sekimo sistemai.
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Tyrimo objektai: ,,Shark Tail Sushi‘ Bornmut mieste, mikrorajonas -  Boscombe ir 
,,Shark Tail Sushi" Vilniaus mieste, mikrorajonas -  Naujamiestis. The Office fo r  National 
Statistics (ONS) 2018 metais Bornmute gyventojų skaičius buvo 194800, iš kurių 11313 yra 
Boscombo gyventojai. Nuo 10 iki 59 metų žmonių skaičius sudarė 7583. Vilniaus miesto 
savivaldybės gyventojų skaičius naujamiestyje sudarė 31745 žmonių, iš kurių 758 žmonių T. 
Ševčenkos g. gyventojų. Nuo 10 iki 59 metų žmonių skaičius sudarė 509.

Tyrimo imčiai nustatyti naudojama Paniott (1986) formulė (patikimumo tikimybė -  0,953 
= 0,05).

Bornmunto miesto Boscombe mikrorajono respondentų skaičiaus apskaičiavimas:
= 379,9574n  =

Д2+Т

_____ 1_

0,052 +:N 7583

Vilniaus miesto Naujamiesčio mikrorajono T. Ševčenkos gatvės respondentų skaičiaus 
apskaičiavimas:

1 1n = = 223,9824
д2+ ? 0'052+5Ö9

(1)

(2)

Jaunesnio amžiaus žmonės nėra suinteresuoti šiuo produktu ir negali sau leisti jos dažnai 
pirkti dėl aukštos kainos. Vyresni nei 59 metų žmonės taip pat nėra tikslinė grupė (dėl 
konservatyvumo naujam maistui).

TYRIMO REZULTATAI IR DUOMENŲ ANALIZE
Apklausoje dalyvavo 239 respondentai: lietuvių kalba atsakyta į 116 anketų, o anglų kalba 

-  į 123 anketas. Apklausos demografiniai duomenys leidžia spręsti, jog Bornmute ir Vilniuje 
„Shark Tail Sushi‘ dažniausiai lankosi 19-29 m. dirbančios ištekėjusios moterys.

Siekiant atskleisti, kaip dažnai Vilniuje ir Bornmute žmonės valgo sušius, ar rinkos yra 
pripratusios prie tokio maisto, nustatyta, kad abiejuose miestuose sušiai yra ganėtinai 
populiarus produktas. Pagrindinis skirtumas, kad Vilniuje daugiausiai žmonių tik kartais valgo 
sušius, o Bornmute dauguma juos valgo labai dažnai arba nevalgo visiškai. Taigi neverta 
orientuotis į paties produkto populiarinimą, tačiau svarbu koncentruotis į prekinį ženklą.

Vilniuje analizuojamo restorano žinomumas yra ženklesnis (52 respondentai nežinojo 
„Shark Tail Sushi“) lyginant su Bortmuntu (šio restorano nežinojo 64 respondentai).

Identifikuojant šaltinį, iš kurio sužinota apie,,Shark Tail Sushi“ prekės ženklą, Vilniuje 
dauguma apklaustųjų norodė, kad sužinojo iš draugų, pažįstamų ir šeimos narių, o Bormunte -  
internete, lauko reklamoje ir iš draugų, šeimos bei pažįstamų. Vilniaus gyventojai „Shark Tail 
Sushi‘ prekinį ženklą įvertino 7 balais, o Bormunto gyventojų įvertinimas sudarė 7,1 balo. 
Galima pastebėti, kad žmonės gyvenantys Anglijoje ir Lietuvoje prekės ženklą įvertino beveik 
identiškai, todėl galima teigti, kad prekės ženklas yra tinkamas tolimesniam naudojimui. 
Analizuojamo restorano prekinis ženklas nesukelia blogų asociacijų nei vienos tirtos šalies 
gyventoj ams.

Siekiant nustatyti, kokios reklamos ir komunikacijos priemonės būtų veiksmingiausios 
didinant prekės ženklo žinomumą, atskleista, jog tai būtų internetas. Antra pagal veiksmingumą 
kanalas -  televizija. Anglijoje antru numeriu kaip veiksmingiausia reklamos ir komunikacijos 
priemonė nurodyta laikraščiai/žurnalai, skelbimų lenta ir reklamos ant automobilių.

Tyrimo metu nustatyta, kad Vilniuje svarbiausi restorano pasirinkimo kriterijai yra 
skonis, kaina, aptarnavimo kokybė, o Bornmute svarbiausi kriterijai -  aptarnavimo greitis, 
pristatymas į namus/ skonis, kaina. Pagal tuos kriterijus rekomenduojama prioretizuoti 
konkrečias sritis (žr. 1 lentelę).
1 lentelė. Rekomenduojamos prioretizuoti sritys (atsižvelgiant į tyrimo rezultatus)

Vilniuje Bormunte
1. Maisto skonio ir kokybės priežiūra. 1. Greito aptarnavimo užtikrinimas.

2. Kainos kėlimo tinkamo laikotarpio pasirinkimas. 2. Maisto pristatymo į namus suteikimas ir maisto 
kokybės bei skonio užtikrinimas.
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3. Gero ir malonaus aptarnavimo užtikrinimas. 3. Kainos kėlimo tinkamo laikotarpio pasirinkimas.
Šaltinis: sudaryta autorių

Kaip papildoma analizė buvo atlikta vartotojo elgsenos analizė naudojant ,,Attention 
insight’’ programinę įrangą. Analizuoti angliško ir lietuviško „Shark Tail Sushi‘ tinklalapių 
vizualiniai aspektai. Tyrimo metu nustatyta, kad lietuviškame tinklalapyje vartotojas 
greičiausiai labiau atkreiptų dėmesį į sušių paveiksliuką, kuris yra nustatytas kaip „background‘ 
Meniu skiltyje (žmonės jam skirtų apie 74,2 proc. savo dėmesio). Pačiam prekiniam ženklui 
žmonės skirtų tik 2,3 proc. savo dėmesio. Tai vertinama teigiamai, nes pirkėjas pirmiausia 
atkreipia dėmesį į patį produktą bei jo  išvaizdą, vėliau -  į kitas detales tokias kaip maisto 
užsakymas į namus arba atsiėmimas vietoje.

Atlikus angliško tinklalapio analizę gauti skirtingi rezultatai. Apsilankius tinklalapyje 
pirmiausia pasirodo lentelė, kurioje galima rezervuoti staliuką (10,8 proc.), vėliau -  galimybė 
užsisakyti ir atsiimti užsakymą (13,3 proc.), pristatymas į namus galimybė (17,2 proc.) ir 
galiausiai -  pats prekinis ženklas dešinėje pusėje (6,1 proc.). Taigi žmogaus dėmesys per 
pirmąsias apsilankymo minutes pasiskirsto apylygiai (vertinant visas galimas įmonės paslaugas 
ir galimybes).

,,Attention insight‘ tyrimo rezultatai atskleidė, kad Lietuviškas tinklalapis yra ganėtinai 
optimalus ir aiškus vartotojui, visi „call to actiori‘ mygtukai buvo pastebimi, logotipas taip pat 
buvo pastebimas. Logotipo matomumas yra svarbus, kad internetinės svetainės lankytojas 
galėtų greitai suprasti, kokio gamintojo tinklalapyje jis dabar lankosi ir nepainiotų jo  su 
panašiais prekių ženklais.

Susumavus gautus rezultatus, Lietuviškos internetinės svetainės balas yra 68/100, o 
angliškos internetinės svetainės balas -  69/100.

IŠVADOS
1. Norint sukurti žinomą įmonę, reikia sukurti žinomą prekės ženklą, pagal kurį vartotojai 

atpažintų atskirų kategorijų produktų prekes arba paslaugas. Taip pat kuriant prekės ženklą 
vertėtų atsižvelgti į prekės ženklo formą, spalvą, simbolį, kad jie atitiktų ir atspindėtų įmonės 
veiklą ar teikiamas paslaugas. Dėl aukščiau išvardintų priežasčių tam, kad sukurti žinomą ir 
stiprią įmonę, verta kurti prekės ženklą. Siekiant prekės ženklo žinomumo galima naudoti 
marketingo komunikacijos elementus, franšizės pardavimą, siekti, kad prekė būtų pirmoji 
savo sukurtoje kategorijoje, visada būti pasiruošus pasikeitimams ir naujovėms.

2. ,,Shark Tail Sushi“ prekės ženklas Vilniuje ir Bormunte yra atpažįstami. Prekės ženklas gerai 
vertinamas ir Vilniuje -  7 balai, ir Bornmute -  7,1 balo. Todėl ,,Shark Tail Sushi“ neverta 
keisti prekės ženklo. Respondentai, kurie buvo apklausti Vilniuje teigia, kad apie restoraną 
sužinojo iš pažįstamų/draugų, o Bornmute -  iš pažįstamų/draugų, gatvės reklamos bei 
interneto. Atsižvelgiant į tai, jog apie 50 proc. apklaustųjų nežino ,,Shark Tail Sushi“ prekės 
ženklo, vertėtų dažniau ir efektyviau naudoti marketingo komunikacijos elementus. 
Žinomumo didinimui rekomenduotina: komunikuoti su klientais internetu, ypač socialiniais 
tinklais (tokiais kaip ,,Facebook“ bei ,,Instagram“, nes tai yra sąlyginai nebrangus, kuriuo 
galima pritraukti naujų klientų ir stiprinti prekinį ženklą); sudaryti viešbučių ir restoranų 
prekės ženklo partnerystę ir taip pritraukti turistų.

3. Vartotojų elgsenos analizė atskleidė, kad Bornmuto ir Vilniaus tinklalapiai yra optimalūs ir 
aiškūs, todėl kol kas netikslinga orientuotis į jų tobulinimą.

4. Siekiant išlaikyti esamus klientus ir pritraukti naujų rekomenduojama prioretizuotis į šias 
sritis: maisto skonio ir kokybės priežiūra, kainos kėlimo tinkamo laikotarpio pasirinkimas, 
gero ir malonaus aptarnavimo užtikrinimas (Vilniuje); greito aptarnavimo užtikrinimas, 
maisto pristatymo į namus suteikimas ir maisto kokybės bei skonio užtikrinimas, kainos 
kėlimo tinkamo laikotarpio pasirinkimas (Bornmute).
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FINANSŲ IR INVESTICIJŲ VALDYMO SPECIALISTŲ POREIKIO DARBO
RINKOJE ASPEKTAI

ISSUES OF DEMAND FOR FINANCE AND INVESTMENT SPECIALIST IN THE
LABOUR MARKET

Dovilė Karulaitienė, Jurgita Virbalė, Vilma Kalinovienė, Alvydas Mackevičius, Božena
Michalovskaja

SMK, University o f  Applied Social Sciences, Lithuania

Annotation
The article reviews the changes in the financial sector market and the need for employees. The opinion 

of experts in the professional field of finance on the competencies required by specialists in the field of financial 
studies to successfully integrate after studies and make a career in the financial industry is also analyzed. The 
special and general competencies required by the specialist are detailed. It is also seen that graduates have many 
opportunities in the labor market and can choose which business institution to practice in and work in, e.g. banks, 
finance, insurance, investment companies and finance departments of companies engaged in any economic 
activity. The need for specialists in the field of financial studies to be prepared in the field of financial studies in 
the labor market remains quite high.

Key words: labor market, investment management, demand, finance.

Anotacija
Straipsnyje apžvelgiami finansų sektoriaus rinkos pokyčiai bei poreikis darbuotojams. Taip pat 

analizuojama finansų profesinio lauko ekspertų nuomonė apie finansų studijų krypties specialistams reikalingas 
kompetencijas, siekiant sėkmingai integruotis po studijų ir daryti karjerą finansų industrijoje. Išgryninamos 
specialistui reikalingos specialiosios ir bendrosios kompetencijos. Taip pat įžvelgiama, kad studijas baigę 
absolventai turi daug galimybių darbo rinkoje ir gali pasirinkti, kokioje verslo įstaigoje atlikti praktiką ir dirbti, 
pvz.: bankuose, finansų, draudimo, investicinėse bendrovėse bei bet kokią ekonominę veiklą vykdančių įmonių 
finansų skyriuose. Ruošiamų finansų studijų krypties specialistų poreikis darbo rinkoje išlieka pakankamai 
aukštas.

Raktiniai žodžiai: darbo rinka, investicijų valdymas, poreikis, finansai.

ĮVADAS
Temos aktualumas ir problema. Finansų ir investicijų valdymas yra aktualus 

šiandieninėje visuomenėje. Tai įrodo moksliniai tyrimai (Rahman, Kordovski, Tierney, Woods, 
2021; Bieliaieva, Krushelnytskyi, Voliak, Usata, ir Sova, 2020; Bjorklund, 2019 ir kt.), kuriuose 
nagrinėjama finansų ir investicijų valdymo problematika bei specialisto poreikis. Finansų ir 
investicijų valdymo specialistai, remiantis 2021-2027 m. Europos Sąjungos fondų investicine 
programa Lietuvai, yra aktualūs dėl investicinių projektų ir finansavimo galimybių, vykdant 
projektus bei teisingai paskirstant išlaidas. Temos aktualumą lemia tai, jog finansų ir investicijų 
valdymo specialisto tema iki šiol buvo mažai nagrinėta.

Siekiant pagrįsti finansų ir investicijų valdymo specialistų poreikį ir nustatyti bendrąsias 
bei specialiąsias kompetencijas, jų  atitiktį visuomenės ir darbo rinkos poreikiams, atliektas 
profesinio poreikio tyrimas. Jo metu analizuojami tarptautiniai ir nacionaliniai finansų ir 
investicijų valdymo profesinį lauką reglamentuojantys strateginiai dokumentai, teisės aktai, 
atliekama makroekonominių bei darbo rinkos statistinių rodiklių analizė, įvertinama ekspertų, 
darbdavių ir socialinių partnerių nuomonė dėl kokybinio ir kiekybinio finansų ir investicijų 
valdymo specialistų poreikio darbo rinkai, vertinant šalies vystymosi bei žmonių gerovės 
kontekstą. Mokslo ir darbo rinkos dermė leidžia jaunam specialistui įgyti tinkamas 
kompetencijas, įsitvirtinti darbo rinkoje ir būti sėkmingu karjeroje. Dvejopa problema paliečia 
ir finansų studijų krypties programas. Iš vienos pusės kyla klausimas, ar baigę šias studijas 
absolventai ras darbo pasiūlymų finansų industrijoje, o iš kitos pusės, ar jų  įgytos kompetencijos 
atitiks darbdavių lūkesčius. Šiuo straipsniu ir siekiama analizuoti abu aspektus.

Tyrimo tikslas. Nustatyti finansų ir investicijų valdymo specialistų pagrindines 
kompetencijas ir gebėjimus bei numatyti tikslingą jų  poreikį darbo rinkoje.
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Tyrimo metodologija. Atliekant tyrimą, taikyti tyrimo metodai: mokslinės literatūros ir 
nacionalinių bei tarptautinių dokumentų analizė, empirinis tyrimas -  interviu ir jo  duomenų 
(content) analizė.

Tyrimo rezultatai. Poreikio tyrimo rezultatai atskleidė, kad finansų ir investicijų 
valdymo specialistų poreikis yra ženklus, šiuos specialistus kaip aktualius rinkai įvardijo 
daugiau nei 80 proc. tyrimo metu dalyvavusių ekspertų. Jų teigimu, kad šių specialistų poreikis 
ateityje augs. Pasitelkiant analitinius, kaštų valdymo, apskaitos, ekonominės ir finansinės 
informacijos apdorojimo, investicinio portfelio formavimo gebėjimus šis specialistas būtų 
paklausus ne tik Lietuvos, bet ir užsienio rinkose.

Tyrimo originalumas. Tyrimas aktualus vertinant sparčiai besikeičiančią finansų 
industrijos rinką. Siekiant, kad tiek fizinių, tiek juridinių asmenų finansiniai ištekliai būtų tvarūs 
ir gyvybingi ilgalaikėje perspektyvoje, būtinas veiksmingas šių išteklių valdymas. Tačiau 
mokslinėje literatūroje trūksta informacijos apie tai, kokios yra finansų ir investicijų valdymo 
specialistų funkcijos, kompetencijos bei būtini gebėjimai.

FINANSŲ IR INVESTICIJŲ VALDYMO SPECIALISTŲ PROFESINIO LAUKO 
APŽVALGA

Finansų ir investicijų vadybininkai yra apskaitos profesionalai, kurie yra atsakingi už 
įmonės ar organizacijos finansinę gerovę. Finansų ir investicijų vadovai gali patarti aukštesnei 
vadovybei ar įmonės pareigūnams nustatyti, kaip ir kur yra įsigyjamas ir paskirstomas įmonės 
turtas. Finansų ir investicijų vadybininkai kuria išsamias finansines ataskaitas, pasinaudodami 
tam tikrais profesiniais įgūdžiais.

Finansų ir investicijų valdymo specialisto įgūdžiai būtų tie, kurie padėtų šį vaidmenį 
atliekantiems asmenims prižiūrėti visus įmonės finansinių operacijų aspektus, biudžeto analizę 
ir investicijų grąžos (IG) skaičiavimą, taip pat įvairius pirkimo ir personalo sprendimus. Finansų 
ir investicijų valdymo specialistai pateiktų tikslią duomenų analizę ir strateginius pasiūlymus, 
kaip būtų galima gauti daugiau pelno ir sumažinti įmonės nuostolius. Finansų ir investicijų 
valdymo specialisto įgūdžiai, būtų sukurti iš daugybės asmeninių ir profesinių įgūdžių (Kirsten, 
2018).

Išanalizavus Rahman ir kt. (2021), Javani ir kt. (2017) darbus, galima išskirti bendruosius 
ir specialiuosius finansų ir investicijų valdymo specialisto gebėjimus (žr. 1 pav.)

B E N D R IE JI G E B Ė JIM A I SP E C IA L IE JI G E B Ė JIM A I

• Ekonomikos, matematikos, vadybos, finansų ir apskaitos 
žinios

• Teisės aktų taikymas
• Komunikavimo gebėjimai
• Užsienio kalbų mokėjimas
• Savarankiškumas ir atsakomybė
• Etikos normų ir principų laikymasis
• Mokėjimas dirbti MS Office ir ypač MS Excel 

programomis
• Teigiamas požiūris į klientą ir klientų aptarnavimą
• Laiko valdymo, organizaciniai ir planavimo įgūdžiai
• Problemų sprendimas

• Statistinio modeliavimo programinės įrangos ir 
skaičiuoklių taikymas

• Saugus naudojimasis finansų valdymo sistemomis
• Apskaitos įgūdžiai
• Gebėjimas analizuoti finansinius duomenis
• Finansinių ir investicinių sutarčių politikos laikymasis
• Būsimų pajamų ir išlaidų prognozavimas
• Pinigų srautų scenarijų supratimas ir įvertinimas
• Gebėjimas priimti ir įvertinti tvaraus finansavimo ir 

tvaraus investavimo sprendimus

1 pav. Finansų specialisto bendrieji ir specialieji gebėjimai
Šaltinis: sudaryta autorių pagal Rahman ir kt. (2021), Javani ir kt. (2017)

Veiksmingas kompetencijų arba įgūdžių valdymas, apimantis organizacinių ir su darbu 
susijusių kompetencijų ugdymą ir valdymą, gali paskatinti finansų ir investicijų valdymo 
specialisto organizacijos ir darbuotojų sėkmę. Gerai apibrėžtos finansų ir investicijų valdymo
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specialisto kompetencijos gali padėti puoselėti stiprią įmonės kultūrą, sukurti labiau suderintą 
darbo jėgą ir nustatyti pagrindinius konkurencinius skirtumus rinkoje.

Kompetencijos ir įgūdžiai, anot Gurana ir Choudbury (2021), taip pat padeda įsitikinti, 
kad finansų ir investicijų valdymo specialistas gebės suprasti nuoseklius darbuotojų veiklos 
standartus, kurie gali padėti darbuotojams įsitraukti ir išlaikyti veiklos procesą. Kompetencijos 
gali būti ugdomos šiuolaikiniuose žmogiškųjų išteklių skyriuose, darbovietėse ir inovatyviose 
mokyklose, eksperimentuojančiose su kompetencija grįstu darbuotojų mokymu.

Finansų ir investicijų valdymo specialistai turėtų dirbti su asmenimis arba kaip komandos 
dalis ir paprastai sukurti tvirtą pirmaujančių finansų komandų pagrindą (Lusardi, 2015). Jie 
žino, kaip padidinti efektyvumą ir produktyvumą, kartu išlaikant pasitikėjimą savo gebėjimu 
judėti į priekį. Veiksmingi finansų ir investicijų valdymo specialistai demonstruoja gebėjimą 
nukreipti kitus reikiama linkme ir deleguoti užduotis. Geri finansų ir investicijų valdymo 
specialistai perimtų situacijas ir kurtų veiksmingus sprendimus, skatinančius pasitikėjimą savo 
valdymo įgūdžiais (Gurana, Choudbury, 2021).

Nesvarbu, ar tai būtų biudžeto analizė, ar investicijų rizikos apskaičiavimas, finansų ir 
investicijų valdymo specialistai turėtų sugebėti imtis veiksmų ir rasti tinkamus problemų 
sprendimus. Finansų ir investicijų valdymo specialistai, Kirsten (2018) teigimu, turėtų puikiai 
suprasti įmonės finansinius tikslus ir rasti veiksmingų būdų, kaip pasiekti šiuos tikslus nekeliant 
jokios galimos žalos verslui.

Finansų ir investicijų valdymo specialistai padidintų įmonės vertę (žr. 2 pav.), t. y., įmonė, 
naudodamasi tokio specialisto paslaugomis geriau paskirstytų lėšas ir patirtų mažiau finansinių 
nuostolių. Taip pat, finansų ir investicijų valdymo specialistai padėtų įmonėms išvengti 
bankroto.
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2 pav. Finansų ir investicijų nauda įmonėms 
Šaltinis: Gurana ir Choudhury (2021)

Siekiant užtikrinti, kad kiekviena šalis turėtų pajėgumų, ir stiprios vidaus finansų ir 
investicijų pramonės bazės, reikalingos reaguoti į COVID-19 protrūkį ir atsigauti nuo 
pandemijos, svarbu, kad finansų ir investicijų valdymo specialistai gebėtų spręsti problemas ir 
padėti tiek įmonėms, tiek fiziniams asmenims nuotoliniu būdu. Pandemijos krizės metu labai 
svarbu, kad specialistai dalintųsi savo įžvalgomis ir patirtimi, padėdami vieni kitiems suvaldyti 
ir sušvelninti COVID-19 poveikį finansų sistemai ir visai ekonomikai. Finansų ir investicijų 
valdymo specialistai turėtų bendrauti su kitų šalių finansinių paslaugų verslo lyderiais ir dalintis 
asmeninėmis įžvalgomis bei ištekliais apie pramonės pokyčius ir atsakymus (Fawcett, Parrado,
2020).
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Taigi, finansų ir investicijų valdymo specialistas turėtų pasižymėti komunikabilumu, 
problemų sprendimo ir tarpasmeniniais finansų ir investicijų valdymo įgūdžiais. Tai sustiprintų 
veiklas, kurios finansų ir investicijų valdymo organizacijoje yra vertinamos kaip svarbiausios. 
Labai svarbu, kad būtų vertinama komunikacijos, pristatymo, vertimo žodžiu ir verslo 
konsultavimo veikla. Finansų ir investicijų tobulinimo ir plėtros sritys yra suderintos su veikla, 
kuri laikoma svarbiausia valdymo funkcijai atlikti. Tai yra suderinta su glaudesniu 
bendradarbiavimu su partneriais ir bendradarbiavimu su verslu, kuris yra pagrindinė finansų ir 
investicijų valdymo specialistų veiklos tendencija. Finansų ir investicijų valdymo specialistui 
būtini nuolat tobulinami kompiuterinio raštingumo įgūdžiai, matematinis išprusimas. Esminiai 
specialieji gebėjimai: analitiniai įgūdžiai, gebėjimas dirbti specifinėmis programomis, įmonės 
apskaitos vedimas, prognozavimas.

TYRIMO METODOLOGIJA
Siekiant atskleisti finansų ir investicijų srities darbo rinkos poreikius bei nustatyti 

specialistų bendrąsias ir specialiąsias kompetencijas, išanalizuoti tarptautiniai ir nacionaliniai 
strateginiai dokumentai finansų ir užimtumo srityje, atlikta makroekonominių bei darbo rinkos 
statistinių rodiklių analizė, atliktas kokybinis griežtai struktūruotas interviu apklausiant įmonių, 
organizacijų vadovus ir specialistus, finansų krypties specialistus.

Tyrimas atliktas 2022 m. metų pradžioje. Griežtai struktūruoto interviu metu buvo 
apklausta 18 informantų (Vilniuje, Kaune, Klaipėdoje) įsikūrusių ir veikiančių organizacijų 
atstovai. Jie atrinkti atsižvelgiant į tai, kokią veiklą vykdo (įtrauktos finansinės įstaigos, bankai, 
darbuotojų atrankos agentūros, uždarosios akcinės bendrovės, kurios turi finansų skyrių arba 
jiems aktualus finansų skyriaus sukūrimas). Apklausti potencialūs darbdaviai bei finansų 
organizacijų vadovai. Pasirinktas kokybinis griežtai struktūruotas tyrimas, nes tokiam „tyrimui 
nėra aktualus tiriamųjų skaičius, o aktualus gauto interviu teksto turinys -  jo  gilumas, 
išsamumas, nauja informacija” (Žydžiūnaitė, 2011).

Tyrimo dalyvių atranka -  netikimybinė tikslinė atranka, kai tiriamųjų grupė formuojama 
atsižvelgiant į tyrėjo tikslus ir atrenkant tuos informantus, kurie, tyrėjo nuomone, yra 
informatyviausi tiriamojo požymio atžvilgiu (Gaižauskaitė, Mikėnė, 2014).

Tyrimas atliktas nuotoliniu būdu (google meet kanalu) išsiunčiant apklausos nuorodą el. 
paštu tiksliniams respondentams -  įmonių vadovams, galimiems ir potencialiems darbdaviams, 
specialistams. Tyrimas atliktas laikantis konfidencialumo ir savanoriško dalyvavimo principų, 
kuriuos tyrimuose rekomenduoja naudoti Dičkus (2011) bei Gaižauskaitė ir Mikėnė (2014).

SPECIALISTŲ POREIKIO PAGRINDIMAS REMIANTIS TARPTAUTINIAIS IR 
STRATEGINIAIS DOKUMENTAIS

Europos semestro teminėje informacijos suvestinėje „Bankų sektorius ir finansinis 
stabilumas“ (Europos komisija, 2017) teigiama, jog šiuolaikinėje ekonomikoje finansų 
sektorius atlieka svarbų vaidmenį -  jis užtikrina finansinį tarpininkavimą, t. y. santaupų turinčių 
asmenų lėšų nukreipimą investuotojams. Tvirtas ir veiksmingas finansų sektorius skatina kaupti 
santaupas ir suteikia galimybę jas skirti pelningiausioms investicijoms -  taip remiamos 
inovacijos ir ekonomikos augimas (Europos Komisija, 2017). Lietuvos finansų sektorius yra 
šalies ekonomikos dalis. Efektyvus finansų sektorius privalo šalies ir užsienio santaupas 
investuoti į produktyvius pramonės ir paslaugų sektorius, kurie gali padidinti savo produkcijos 
ir paslaugų apimtį bei pagerinti jų  kokybę. Tokiu būdu finansų sektorius daro įtaką šalies BVP 
augimui. Šiandien beveik visuotinai pripažįstama, kad finansų sektoriaus plėtotė turi įtakos 
šalies ekonomikos augimo greičiui (Martinaitytė, Ke1eleras, Katkus ir Nausėda, 2001). 
Lietuvos strateginiuose dokumentuose (Ateities ekonomikos DNR planas, Lietuvos pažangos 
strategija „Lietuva 2030“, 2021-2030 m. Tvarių viešųjų finansų plėtros programa ir kt.) plačiai 
diskutuojama apie ekonomikos augimą, investicijas, finansų įtaką tvarios ekonomikos plėtrai. 
Pagrindinis Lietuvos Respublikos Vyriausybės patvirtinto „Ateities ekonomikos DNR planas“
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tikslas -  siekti sparčių ir efektyvių investicijų, kad šalies ekonomika taptų tvari, inovatyvi ir 
kurtų aukštą pridėtinę vertę. Šioms ilgalaikio poveikio investicijoms iš viso skirta 6,3 mlrd. 
eurų (Lietuvos respublikos vyriausybė, 2014). Lietuvos pažangos strategijoje „Lietuva 2030“ 
užsibrėžta dėti visas pastangas pritraukti pasaulio kompanijų investicijas į Lietuvą. Užtikrinti 
reikiamą intelektinių ir finansinių išteklių prieinamumą, jų  formų įvairovę. 2021-2030 m. 
Tvarių viešųjų finansų plėtros programa (Lietuvos respublikos Finansų ministerija, 2021a) 
siekiama skatinti tvarią finansų rinkų plėtrą, didinti viešųjų finansų ir valstybės turto valdymo 
ir panaudojimo efektyvumą. Tai rodo finansų sektoriaus augimo potencialą bei jo sąlygotą 
finansų srities specialistų poreikio didėjimą.

Europos strateginiuose dokumentuose (Europos Komisijos Žalioji knyga; Komisijos 
Sanglaudos politikos reglamentų projektų pasiūlymai; Europos Komisijos komunikatas dėl 
Žaliojo kurso; 2021-2027 m. ES fondų investicijų programos projektas; Skaitmeninė Europa 
2021-2027 ir kt.) taip pat jau ilgą laiką diskutuojama apie ekonomikos finansavimą, investicijų 
būtinumą ekonomikai. Šiuose dokumentuose pateikti faktai suponuoja išvadas, kad darbuotojai, 
išmanantys finansus bei investicijas yra ir bus paklausūs darbo rinkoje.

2013 m. Europos Komisijos Žaliojoje knygoje dėl ilgalaikio Europos ekonomikos 
finansavimo ir Europos Komisijos Investicijų plano Europoje iškelti strateginiai tikslai 
užtikrinti pažangų, tvarų ir integracinį ES ekonomikos augimą. Numatyta, kad šiems tikslams 
pasiekti yra būtinos ilgalaikės investicijos, sutelkiančios viešuosius ir privačius finansavimo 
šaltinius. Šiuose strateginiuose dokumentuose identifikuota, kad daug veiksmingesnis viešųjų 
išteklių panaudojimo būdas naudotis tokiais finansiniais produktais kaip paskolos, kapitalo 
investicijos ir garantijos, kurios, kartu su ištekliais, pritrauktais iš kitų finansuotojų ir naudos 
gavėjų, gali ženkliai padidinti investicijų į realiąją ekonomiką apimtis (Lietuvos respublikos 
Finansų ministerija, 2018). 2021-2027 m. ES fondų investicijos yra kryptingai sutelktos į penkis 
ES Bendrųjų nuostatų reglamente nustatytus politikos tikslus, kurių vienas iš jų  - pažangesnė 
Europa. ES fondų investicijomis bus skatinama Lietuvos ekonomikos transformacija į 
aukštesnės pridėtinės vertės ekonomiką ir jos konkurencingumą. Investicijų plano Europai 
tikslas -  visoje Europoje skatinti investicijas siekiant stiprinti ekonomiką ir kurti darbo vietas. 
Tai daroma šalinant kliūtis investicijoms, konsultuojant dėl potencialių projektų ir teikiant 
finansavimą. Siekiant pritraukti privačių investicijų teikiama vieša ES garantija (EK, 2019). Per 
kitą ilgalaikio ES biudžeto laikotarpį pagal programą „InvestEU“ bus skatinamos investicijos, 
inovacijos ir darbo vietų kūrimas Europoje ir bus pritraukta ne mažiau kaip 650 mlrd. eurų 
papildomų investicijų. Pagal šią programą į vieną struktūrą bus sujungtas Europos strateginių 
investicijų fondas ir 13 kitų ES finansinių priemonių, kuriomis dabar remiamos investicijos, 
todėl taps paprasčiau gauti ES skiriamą finansavimą ir jis bus veiksmingesnis (EK, 2019).

Atlikus kokybinę ES ir nacionalinių strateginių programų bei dokumentų analizę 
nustatyta, jog kiekviename iš strateginių dokumentų plačiai diskutuojama apie ekonomikos 
skatinimą bei investicijų plėtrą. Darbuotojai, suprantantys šiuos procesus, turintys žinių apie 
finansus, investicijų plėtrą, tvarios ekonomikos vystymą yra paklausūs darbo rinkoje tiek 
nacionalinėje, tiek ir tarptautinėse erdvėse.

Remiantis Lietuvos banko duomenimis, Lietuvos ekonomika išgyvena augimo 
tendenciją. Tokia ekonomikos raida sietina su itin palankiomis eksportuojančiojo sektoriaus 
tendencijomis (Imbrasas, 2021a). Gerėja namų ūkių ir įmonių finansinė padėtis (Imbrasas, 
2021b). „Lietuvoje aktyviai steigiamos naujos įmonės, kuriamos darbo vietos, kaip niekada 
jaučiamas didelis patyrusių IT ir inžinerijos, finansų ir apskaitos specialistų trūkumas ir šis 
poreikis tik didės. Atsigavo investuotojų susidomėjimas Lietuva -  aktyviai vystomos finansų 
technologijų (FinTech) įmonės bei technologiniai startuoliai, steigiami bei plečiami paslaugų 
centrai (BNS, 2021a). Remiantis „Investuok Lietuvoje“ duomenimis, Lietuvoje veikia daugiau 
nei 230 FinTech įmonių ir vien per pastaruosius dvejus metus jų  skaičius išaugo apie 35 proc. 
(BNS, 2021b)
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2021 m. Lietuvoje sparčiai augo produktyviosios investicijos. Poreikis atsinaujinti, didinti 
veiklos efektyvumą skatino investicijų į kitas mašinas, įrenginius ir ginklų sistemas augimą 
(46,3 proc.). Taip pat tęsiasi investicijų augimas į intelektinės nuosavybės produktus (13,5 
proc.) (FM, 2021b). Remiantis Europos Centrinio Banko ekspertų makroekonominėmis 
prognozėmis euro zonai, 2021 ir 2022 m. verslo investicijos turėtų gerokai atsigauti, o 2022 m. 
pradžioje pasiekti iki krizės buvusį lygį. Lietuvos statistikos departamento (2022c) 
duomenimis, tiesioginių užsienio investicijų srautas Lietuvoje 2021 m. pabaigoje sudarė beveik 
26 mlrd. Eur. Sukauptosios tiesioginės užsienio investicijos Lietuvoje per metus padidėjo 8,4 
proc. ir 2021 m. pabaigoje sudarė 46,9 proc. BVP. Daugiausia Lietuvoje investuota į 
apdirbamosios gamybos (466,9 mln. Eur), finansinės ir draudimo veiklos (136,9 mln. Eur) 
įmones.

2021 m. pradžioje Lietuvoje veikė 113,5 tūkst. įmonių -  apie 5 proc. daugiau nei 2021 m. 
(Lietuvos statistikos departamentas, 2022d). Įmonių pelno augimas ekonomikoje 2020 m. buvo 
teigiamas. Lietuvos įmonės 2020 m. uždirbo 7,05 mlrd. eurų pelno prieš mokesčius -  tai 20 
proc. (arba 1,1 mlrd. eurų) daugiau nei 2019 m. Didžiajai daliai įmonių, tvarkant finansinius 
reikalus, svarbu turėti kompetentingą finansų specialistą, kuris geba parengti finansinę 
atskaitomybę, mokestines bei statistines ataskaitas ir deklaracijas, analizuoti finansinės 
atskaitomybės rodiklius, vertinti finansinės būklės ir veiklos rezultatus, rengti organizacijos 
biudžetą ir kt.

Šiuo metu Lietuvoje veikia per 650 finansų rinkos dalyvių (Lietuvos bankas, 2022). 
Lietuvos statistikos departamento duomenimis (2022b), 2021 m. IV ketvirtį Finansinės veiklos 
ir draudimo sektoriuje buvo 632 laisvos darbo vietos (kai tuo pačiu laikotarpiu 2020 m. šiame 
sektoriuje buvo 409 laisvos darbo vietos). “Nuo 2019 m. III ketvirčio šiame sektoriuje stebimas 
nuolatinis neužimtų darbo vietų augimas. Tai leidžia daryti išvadą, kad sektoriaus darbo jėgos 
paklausa -  auganti” (Kvalifikuotų talentų trūkumas, 2021). Didėja ir užimtų darbo vietų 
skaičius šiame sektoriuje. 2020 m. IV ketvirtyje fiksuotos 18581 užimta darbo vieta, o 2021 m. 
IV ketvirtyje šis dydis jau siekė 19306. Metinis procentinis prieaugis - 3,9 proc. Finansinės 
veiklos ir draudimo sektoriaus laisvų darbo vietų lygis (laisvų ir užimtų darbo vietų santykis) 
2021 metų pabaigos duomenimis yra 3,2 proc., kai bendras visų ekonominės veiklos rūšių 
laisvų darbo vietų lygis yra 1,8 proc.

Lietuvos statistikos departamento duomenimis (2022a), 2021 m. IV ketvirtį Finansinės 
veiklos ir draudimo sektoriuje vidutinis bruto darbo užmokestis buvo 2693 Eur (kai tuo pačiu 
laikotarpiu 2020 m. vidutinis bruto darbo užmokestis buvo 2427 Eur). 2021 m. pabaigos 
duomenimis šio sektoriaus vidutinis darbo užmokestis yra 62 proc. didesnis už bendrą visų 
ekonominių veiklos rūšių vidutinį atlygį (1666,9 Eur). Tai leidžia pagrįsti šio sektorius 
potencialą ir finansų srities specialistų poreikį darbo rinkoje.

Personalo atrankos bendrovės „Alliance for Recruitment“ duomenimis susiduriant su 
COVID-19 pandemijos ekonominiais iššūkiais išaugo darbo krūviai finansų konsultantams, 
specialistams. „Pasaulinių bendrovių finansų konsultantų poreikis išaugo daugiau nei 50 proc., 
kaip ir algos. Per pastaruosius keletą metų buhalterinės apskaitos sektorius patyrė didelį augimą 
-  stambūs investuotojai perkėlė į Lietuvą savo finansų paslaugų centrus, kurdami naujas 
pozicijas, o esami žaidėjai plėtė kompetencijas. Atitinkamai augo ir atlygis: vyr. buhalterių -  
49 proc., buhalterinės apskaitos komandų vadovų -  30 proc., jaunesniųjų ir vidutinio lygio 
apskaitininkų -  atitinkamai 10 proc. ir 20 proc.“ (cituojama pagal „5 profesijos, kurių poreikis 
išaugo per karantiną“, 2020). Tai dar kartą pagrindžia faktą, kad finansų sektorius turi 
potencialą specialistams. Gerėjant šalies ekonominei situacijai, žmonės vis labiau ima domėtis 
investavimo galimybėmis. Tai sąlygoja augantį finansų ir investavimo specialistų poreikį, kuris, 
kaip prognozuojama, ateityje dar labiau augs. Žmonės nori gauti patikimą informaciją apie 
finansų valdymą bei priimti su jais susijusius, užtikrintus sprendimus.
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TYRIMO REZULTATAI IR DUOMENŲ ANALIZĖ
Pagal gautus rezultatus galima išskirti šias pagrindines finansų ir investicijų valdymo 

specialistui reikalingas specialiąsias ir bendrąsias kompetencijas darbo rinkoje (1 ir 2 lent.).
1 lentelė. Finansų ir investicijų valdymo specialistui reikalingos bendrosios kompetencijos

Kategorija Subkategorija Patvirtinantys teiginiai

Atsakingumas

P1 „...numatyti/prognozuoti ir prisiimti atsakomybę...“
P12 „...Svarbios savybės imlumas, greita reakcija, sąžiningumas ir 
etiškas elgesys...“
P15 „...Svarbu loginis mąstymas, tikslumas, atidumas, 
atsakingumas...“

Bendrosios
kompetencijos

Komunikabilumas
P9 „...Geba dirbti komandoje ir individualiai...“
P10 „...Bendrauja su klientais ir kolegomis...“
P17 “...Komunikabilumas ir darbas komandoje svarbi savybė...“

Prisitaikymas prie 
pokyčių

P3 „..domėjimasis bei žinios rinkos sąlygomis...“
P15 „...prisitaikymas prie situacijų ir kolektyvo...“
P9 „...plačiau mato pasaulį, kas leidžia lengviau rasti problemų 
sprendimus įvairiose situacijose...“

Savarankiškumas

P2 „...gebėjimo savarankiškai priimti sprendimus...“
P3 „...Gebėjimas dirbti savarankiškai ir komandoje...“
P8 „...turi būti savarankiškas ir nebijoti komunikuoti...“
P12 „...gebėjimas tinkamai parinkti sprendimus...“ 
P15„...gebėjimas tinkamai parinkti sprendimus savarankiškai...“

Šaltinis: sudaryta autorių remiantis 2022 m. apklausos duomenimis

Daugiau nei 80 proc. atliktame tyrime dalyvavusių darbdavių akcentuoja, jog siekiant 
įveikti finansų srityje kylančius iššūkius, reikia aukštos kvalifikacijos specialistų, turinčių 
reikiamų žinių. Galima išskirti, kad platesnę kvalifikaciją bei daugiau kompetencijų turintiems 
asmenims yra lengviau integruotis darbo rinkoje. Taigi prioritetas turėtų būti teikiamas būsimų 
finansų ir investicijų valdymo specialistų, pasižyminčių iniciatyva ir lankstumu (pažymėjo 3 
informantai), gebėjimu dirbti komandoje, komunikabilumu bei atsakingumu profesinėje 
veikloje (paminėjo 11 informantai), ruošimui. Toks specialistas jausis tvirčiau ir drąsiau 
konkuruos su jau darbo patirtį finansų sektoriuje turinčiais specialistais. Gauti rezultatai 
koreliuoja su mokslinėje literatūros analizėje identifikuotais bendraisaisiais finansų ir 
investicijų valdymo specialistams būdingais gebėjimais.
2 lentelė. Finansų ir investicijų valdymo specialistui reikalingos specialiosios 
kompetencijos _______________ ____________________________________________________

Kategorija Subkategorija Patvirtinantys teiginiai

Specialiosios
kompetencijos

Geba taikyti 
finansų ir 
apskaitos mokslų 
principus

P1 „...Finansinių instrumentų išmanymas...“
P3 „...Buhalterinės apskaitos ir finansų valdymo išmanymas,...“
P4 „...apskaitos žinios, gebėjimas analizuoti finansinius rodiklius...“ 
P6 „...bendrų asmeninių finansų valdymo žinių turėjimas...“
P7 „...Finansų rinkos išmanymas...“
P11 „...finansų ir apskaitos principai...“
P13 „...Finansinės informacijos vertinimas...“
P16 „...rengti finansines ataskaitas, statistines ataskaitas, 
deklaracijas....“

Geba taikyti
matematikos
žinias

P16 „...Investicijų atsiperkamumo apskaičiavimas ir vertinimas....“ 
P18 „... palūkanų skaičiavimas...“
P12 „...svarbūs matematiniais skaičiavimai...“

Geba analizuoti ir
sisteminti
duomenis

P2 „...geba vertinti įmonės bendrus rodiklius ir prognozuoti bei 
numatyti priemones šių rodiklių gerinimui...“
P5 „...atlieka finansinių rodiklių, ataskaitų vertinimą, rengia 
suvestines...“
P10 „...rengia ataskaitas, atlieka analizes ir teikia išvadas...“
P9 „...turi esminius pagrindus reikalingus analizuojant finansinius 
duomenis/skaičius/įmonių rezultatus...“
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P14 „...lyginimas, finansinių rodiklių prognozavimas....“
P16 „...analitiniai finansinių duomenų ir rodiklių gebėjimai....“ 
P18 „... analitiniai gebėjimai...“

Geba naudotis 
technologijomis

P2 „...dirbti su kitomis finansų bei buhalterinėmis programomis...“ 
P3 „Informacinių technologijų geras išmanymas....“
P7 „...svarbu kompiuterinis raštingumas...“
P10 „...dirba su verslo valdymo sistemomis...“
P12 „...puikus darbas su sistema ir duomenų bazėmis...“
P17 „...naudotis IT programomis : Excel ir bet kokia buhalterine 
programa...“

Šaltinis: sudaryta autorių remiantis 2022 m. apklausos duomenimis

Rengiant specialistą finansų darbo rinkai svarbiausia investuoti į jam reikalingų 
specialiųjų žinių ir gebėjimų ugdymą, tokių kaip gebėjimas taikyti finansų ir apskaitos mokslų 
principus (taip nurodė 8 informantai). Be abejo, reikalingos ir profesinės dalykinės matematikos 
žinios, kurias busimieji specialistai turi suvokti ir gebėti pritaikyti praktikoje (apie tai kalbėjo 
3 informantai) bei gebėjimas analizuoti ir sisteminti duomenis, rengti įvairaus tipo ataskaitas 
profesinėje veikloje (pažymėjo 7 informantai). Taigi be matematinių žinių ir finansinės srities 
išsilavinimo bus sudėtinga pasiekti savo karjeros tikslų.

Šalia išvardintų kompetencijų ir gebėjimų, reikalingų būsimam finansų ir investicijų 
valdymo specialistui, pažymėtina, kad ir modernių technologijų naudojimas ypač skatina 
finansų sektoriaus darbdavius ieškoti specialistų, gebančių efektyviai naudotis informacinių 
technologijų teikiamomis galimybėmis (taip nurodė 6 informantai).

Siekiant atskleisti finansų studijų krypties specialistų poreikį, tyrimo metu domėtasi, kiek 
specialistų įdarbino finansų sektoriaus atstovai, dalyvavę kokybiniame tyrime, per pastaruosius 
trejus metus. Apklaustieji nurodė, jog vidutiniškai įdarbino 3 specialistus. Nemaža dalis 
apklausoje dalyvavusių darbdavių planuoja įdarbinti savo įmonėje dar 2-5 specialistus. Tai 
lemia įvairios priežastys: didėjančios pardavimų apimtys, investavimo poreikis, didėjantis 
duomenų srautas, didėjantis darbuotojų skaičius pačioje įmonėje ir kt. Vadinasi, statistika 
(didėjantis tiek laisvų, tiek užimtų darbo vietų skaičius finansų sektoriuje, tiek augantis šio 
sektoriaus vidutinis darbo užmokestis) ir tyrimo rezultatai sutampa -  ruošiamų finansų studijų 
krypties specialistų poreikis darbo rinkoje išlieka pakankamai aukštas. Taip pat paaiškėjo, kad 
būsimiems finansų ir investicijų valdymo specialistams yra perspektyvų atlikus praktiką būti 
įdarbintiems. Iš apklaustų respondentų net keturiose įmonėse paminėta, kad jie įdarbino finansų 
ir investicijų valdymo specialistą po atliktos praktikos, nors tai nebuvo planuota. Iš atlikto 
kokybinio tyrimo gautų rezultatų matyti, kad finansų studijų kryptyje rengiami specialistai turi 
daug galimybių pasirinkti, kokioje verslo įstaigoje jie gali atlikti praktiką ir dirbti pvz.: 
bankuose, finansų, draudimo, investicinėse bendrovėse bei bet kokią ekonominę veiklą 
vykdančių įmonių finansų skyriuose.

IŠVADOS
1. Atsižvelgus į Lietuvos finansų sektoriaus situaciją bei jos prioritetines plėtros kryptis, 

įvertinus tarptautinius ir nacionalinius finansų ir investicijų valdymo profesinį lauką 
reglamentuojančius strateginius dokumentus bei teisės aktus, profesinio poreikio tyrime 
išsakytą darbdavių poziciją specialistų rengimo klausimais daroma prielaida, kad finansų 
ir investicijų valdymo specialistai yra ir bus paklausūs darbo rinkoje.

2. Finansų ir investicijų valdymo specialistai turi įgyti reikiamų šiuolaikinių kompetencijų bei 
gebėjimų analizuoti finansinės atskaitomybės rodiklius, vertinti finansinės būklės ir 
ekonominės veiklos rezultatus, suprasti apskaitą kaip informacijos sistemą, naudotis 
ekonominės ir finansinės informacijos apdorojimo programomis, suformuoti ir 
valdyti organizacijos poreikius ir galimybes atitinkantį investicinių produktų portfelį, 
atsižvelgiant į tvarią rinkos plėtrą, pažangą ir naujoves finansų sektoriuje.
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PERSONALO MOTYVACIJA TAIKANT HIBRIDINĮ DARBO MODELĮ
STAFF MOTIVATION USING THE HYBRID WORK MODEL

Edvinas Julianas Ksenavičius, Miglė Cernikovaitė 
SMK, University o f  Applied Social Sciences, Lithuania

Annotation
Durring COVID-19 pandemic the business world has been forced to move to a virtual environment where 

working on-line has become the new norm. Prior to the pandemic, it was common for work tasks to be performed 
in the office. A stark contrast to this traditional approach to work emerged when many workers were forced to 
switch to work in a hybrid way over a short period of time. The aim of the article is to determine what factors 
determine staff motivation in a hybrid work model. The theoretical part of the work analyzes the staff motivation 
system and the model of hybrid work. The advantages and challenges of the hybrid work model are also analyzed, 
and the factors for improving internal communication that increase staff motivation to work in the hybrid work 
model are identified. The research methodology was subjected to a quantitative study (questionnaire survey) to 
find out ways to motivate employees working in a hybrid work model and how to improve impaired internal 
communication while working remotely. The results of the survey showed that employee motivation can be 
improved by applying a hybrid work model, providing employees with technical assistance, improving 
communication programs with colleagues, providing training on remote communication, and applying 
motivational bonuses for good results.

Keywords: work motivation, hybrid work model, internal communication.

Anotacija
COVID-19 pandemijos metu verslo pasaulis buvo priverstas pereiti prie virtualios aplinkos, kurioje 

nuotolinis darbas tapo nauja norma. Prieš prasidedant pandemijai, buvo įprasta, kad darbo užduotys turi būti 
atliekamos biure. Ryškus kontrastas šiam tradiciniam požiūriui į darbą atsirado kai daugelis darbuotojų buvo 
priversti per trumpą laiką pereiti prie darbo hibridiniu būdu. Straipsnio tikslas - nustatyti kokie veiksniai nulemia 
personalo motyvaciją hibridinio darbo modelio metu. Teorinėje darbo dalyje analizuojami personalo motyvavimo 
sistemos ir hibridinio darbo modelis. Taip pat nagrinėjami hibridinio darbo modelio privalumai ir iššūkiai, 
nustatomi vidinės komunikacijos gerinimo veiksniai didinantys personalo motyvaciją dirbant hibridiniu darbo 
modeliu. Tyrimo metodologijai buvo taikomas kiekybinis tyrimas (anketinė apklausa), norint sužinoti, kokias 
būdais motyvuoti darbuotojus, kurie dirba pagal hibridinį darbo modelį ir kaip pagerinti sutrikusią vidinę 
komunikaciją dirbant per nuotolį. Anketinės apklausos rezultatai parodė, kad darbuotojų motyvaciją taikant 
hibridinį darbo modelį galima pagerinti, nustatant aiškius tikslus, suteikiant darbuotojams techninę pagalbą, 
tobulinti komunikavimo su kolegomis būdus, rengiant mokymus apie komunikaciją nuotoliniu būdu ir taikant 
motyvacinius priedus už gerus rezultatus.

Raktiniai žodžiai: darbo motyvacija, hibridinis darbo modelis, vidinė komunikacija.

ĮVADAS
Tyrimo aktualumas ir problema. Efektyvi personalo motyvacija yra vienas 

reikšmingiausių šiuolaikinių organizacijų konkurencingumo veiksnių. Personalo motyvacija 
yra neatsiejama žmogiškųjų išteklių valdymo dalis ir ji atlieka lemiamą vaidmenį ilgalaikiam 
organizacijos augimui. Ji gali būti naudojama nukreipiant darbuotojų elgesį ir veiksmus siekiant 
konstruktyvios vizijos ar tikslo. Motyvacija remiasi norų ir interesų įtraukimu į domėjimosi 
procesą.

COVID-19 pandemija sutrikdė beveik visus mūsų gyvenimo aspektus, įskaitant tokias 
svarbias sritis, kaip žmogiškųjų išteklių valdymas. Pokyčiai atnešė ir galimybių, ir iššūkių. 
COVID-19 pandemijos verslo pasaulis buvo priverstas pereiti prie virtualios aplinkos, kurioje 
nuotolinis darbas tapo nauja norma Nuotolinis darbas vyksta tada, kai darbuotojas atlieka savo 
darbo pareigas iš vietos, atskirtos nuo tradicinės darbo vietos (Iglesias, Hernandez, ir Prieto,
2021). Hibridinis darbo modelis gali apimti darbą vietoje tik dalį laiko. Berger ir kitų 
mokslininkų (2021) tyrimas nustatė, kad prieš pasaulinę COVID-19 pandemiją vos 35 proc. 
organizacijų taikė / siekė taikyti hibridinį darbo modelį, tačiau dabar šį darbo modelį taiko net 
77 proc. (Berger, Weber & Buser, 2021). Organizacijos, anksčiau savo veiklą vykdžiusios 
kontaktiniu būdu ir negalėjusios įsivaizduoti veiksmingo lankstaus nuotolinio ir kontaktinio
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darbo metodų derinimo, dabar susiduria su naujais vidinių procesų, darbuotojų veiklos ir 
pokyčių valdymo iššūkiais. Pastaruoju metu išaugęs nuotolinio ir hibridinio darbo modelių 
populiarumas privertė daugelį susimąstyti, kokį poveikį šis pokytis gali turėti tų organizacijų ir 
susijusių darbuotojų produktyvumui. Įvairūs tyrimai tyrė nuotolinio darbo įtaką produktyvumui 
ir motyvacijai, daugelis iš jų  atskleidė, kad nuotolinis darbas daro teigiamą įtaką produktyvumui 
ir motyvacijai. Tinkamos nuotolinio darbo valandos padidina produktyvumą, tačiau kai 
nuotolinio darbo valandos yra per ilgos, produktyvumas ir motyvacija mažės. Be to, nuotolinis 
darbas didina pasitenkinimą gyvenimu, o pasitenkinimas gyvenimu didina produktyvumą 
(Kazekami, 2020). Tyrimo problema formuluojama klausimu - kokias būdais motyvuoti 
darbuotojus, kurie dirba pagal hibridinį darbo modelį ir įmonėse, kuriose vidinė komunikacija 
sutrikusi?

Tyrimo tikslas ir uždaviniai. Nustatyti veiksnius, nulemiančius vidinę komunikacijos 
pokyčius taikant hibridinį darbo modelį. Uždaviniai tikslui pasiekti: 1) Išanalizuoti personalo 
motyvavimo metodus ir galimybes. 2) Ištirti hibridinio darbo modelio privalumus ir iššūkius;
3. Ištirti veiksnius gerinančius personalo motyvaciją dirbant hibridiniu būdu.

Tyrimo metodologija. Darbe bus naudojama mokslinės literatūros analizė. Tyrimui bus 
naudojamas kiekybinis tyrimas (apklausa), kuriuo siekiama išsiaiškinti veiksnius, gerinančius 
personalo motyvaciją dirbant hibridiniu darbo modeliu. Tyrimo imtis 97 respondentai, atrinkti 
su 10 proc. paklaida netikimybinė patogioji atranka, pagal kriterijus: respondentai darbe taiko 
hibridinį darbo modelį. Tyrimo rezultatų analizei bus naudojama statistinė duomenų analizė, 
taikant aprašomosios statistikos metodus.

Tyrimo rezultatai. Apibendrinant tyrimo rezultatus buvo gauta, kad dažniausi 
personalo motyvavimo metodai yra premijos skyrimas, atlyginimo pakėlimas bei renginių 
organizavimas. Taip pat, hibridiniu būdu dirbantys respondentai yra patenkinti tokiu modeliu, 
turi pakankamai motyvacijos dirbti, o svarbiausius motyvavimo veiksnius, kurie nurodė 
respondentai: aiškūs tikslai, premijavimo sistema, komunikacijos programos su kolegomis ir 
vadovų pagarba darbuotojams. Neabejotina, kad hibridinis darbo modelis bus žingsnis tik į 
priekį didžiajai daliai įmonių -  jis suteikia darbuotojams reikalingo lankstumo ir laisvės, o tai 
naudinga verslui. Įmonės dabar turi rasti būdą, kaip pasiūlyti reikalingus įrankius ir išteklius, 
kad padėtų darbuotojams sėkmingai dirbti.

Tyrimo originalumas/tyrimo vertė. Personalo motyvacija COVID 19 pandemijos metu 
ir taikant hibridinį darbo modelį dar mažai nagrinėta tema. Užsienio mokslininkai Iglesias, 
Hernandez, Prieto, (2021), Berger, Weber, Buser (2021) tyrė nuotolinio darbo įtaką 
produktyvumui ir motyvacijai, ir daugelis iš jų  atskleidė, kad nuotolinis darbas daro teigiamą 
įtaką produktyvumui ir motyvacijai. Šiuo darbu tyrinėjama hibridinio darbo modelio įtaka 
motyvacijai.

TYRIMO METODOLOGIJA
Tyrimo tikslas -  nustatyti veiksniu, nulemiančius personalo motyvaciją hibridinio darbo 

modelio metu. Atsižvelgus į tyrimo iškeltą tikslą, atliekama mokslinės literatūros analizė bei 
kiekybinis tyrimas (anketinė personalo apklausa). Ši tyrimo priemonė buvo pasirinkta, gauti 
informacijai ir išsiaiškinti, kokias motyvacines priemonės taiko darbovietė savo darbuotojams 
dirbant hibridiniu būdu.

Anketa buvo sudaryta iš 20 klausimų (5 demografiniai, 10 uždarų ir Likerto tipo klausimų 
Anketos instrumentas buvo sukurtas autoriaus remiantis Pamparienie (2015), Denisova, (2017), 
Schunk ir DiBenedetto (2020), Kaushik ir Guleria, (2020) personalo motyvacijos ir hibridinio 
darbo modelio tyrimai. Apklausa buvo vykdoma 2022 m. gegužės mėn. manoapklausa.lt 
platformoje. Apklausoje galėjo dalyvauti visi dirbantys Lietuvos gyventojai, tačiau turėjo būti 
susidūrę su hibridinio darbo modeliu. Tyrimo dalyvių daugumą sudarė 24 - 27 metų 
respondentai. Tyrimo imtis ir atrankos būdas: imtis nustatoma remiantis Paniotto formule, ji 
pasirinkta todėl, kad gali būti taikoma nedidelėms aibėms:
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П = 1
Д2+ 1N

(1)

Kur n -  imties dydis; A -  imties paklaidos N -  generalinis visumos dydis (dirbančių
skaičius)

n = 1
0,102 + 1

1.036.070
= 97

Pagrįstam tyrimui su 95 proc. tikimybe ir 10 proc. paklaida reikėtų apklausti 97 
respondentus. Vykdytame tyrime buvo apklausa 100 respondentai. Respondentų atrankai 
taikomas netikimybinis atsitiktinės atrankos metodas.

Duomenų analizei naudota Microsoft Excel programa. Pritaikyti aprašomosios 
statistikos metodai. Duomenys pristatomi absoliučiais skaičiais ir procentine išraiška. 
Klausimų, kurių atsakymo variantai buvo sudaryti pagal Likert‘ą, duomenys, pateikiama 
vidurkis ± standartinis nuokrypis.

Tyrimo etika: Tyrimo dalyviai buvo iš anksto informuoti apie tyrimo tikslą ir 
klausimus. Tyrimai atliktas laikantis etikos principų: privatumo, anonimiškumo ir 
konfidencialumo.

MOTYVACIJOS TEORINĖ ANALIZĖ
Motyvacija yra vidinis postūmis, tai paskatos, kurios įkvepia žmones imtis tam tikrų 

veiksmų ir verčia juos atlikti šiuos veiksmus per tam tikrą laikotarpį (Deeprose, 2003). Kadangi 
visų žmonių motyvai ir poreikiai yra skirtingi, tai dirbant vienoje komandoje būtina sukurti 
visiems palankią atmosferą. Darbo aplinka turi būti tokia, kad asmens poreikiai ir norai būtų 
suderinti su įmonės tikslais ir politika (Denisova, 2017). Motyvacija -  tai procesas, skatinantis 
žmogų tam tikrai veiklai, siekiant aukštesnių darbo rezultatų (Schunk ir DiBenedetto, 2020). 
Darbuotojų motyvacija organizacijoje užima vieną iš pagrindinių vietų personalo valdymo 
sistemoje, nes būtent ji yra konkreti jų  elgesio priežastis. Sudaryti sąlygas darbuotojams 
orientuotis siekiant organizacijos tikslų, suvienyti kiekvieno darbuotojo ir visos organizacijos 
interesus yra pagrindinis personalo valdymo uždavinys (Kibilda, 2016). Motyvacijos 
mechanizmas yra santykių ir ryšių formavimas, lemiantis perėjimą nuo dirbančio personalo 
poreikių, kuriuos jis turi galimybę realizuoti vykdydamas darbo veiklą, prie personalo darbinio 
elgesio. Motyvas -  vyraujanti sąmoninga vidinė asmens motyvacija tam tikram elgesiui, kuriuo 
siekiama patenkinti tam tikrus poreikius (Pamparienė, 2015).

Motyvacija, laikoma procesu, teoriškai gali būti pavaizduota šešių vienas po kito 
einančių etapų seka. Iš jos galime sužinoti, kaip formuojamas poreikis, ir kas motyvuoja (žr. 1 
pav.).

1 pav. Motyvacijos procesas 
Šaltinis: sudaryta autorių pagal Pamparienė (2015)
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1. Poreikių atsiradimas. Poreikis pasireiškia tokia forma, kad žmogus pradeda jausti, 
kad jam kažko trūksta. Jis pasireiškia konkrečiu metu ir ima „reikalauti“ iš žmogaus, kad jis 
surastų galimybę ir imtųsi kokių nors veiksmų jai pašalinti. Poreikiai gali būti labai skirtingi. 
Sąlygiškai poreikius galima suskirstyti į tris grupes: fiziologines (saugumo), psichologines ir 
socialinės (savirealizacijos) poreikių grupes (pagal A. Maslow (1942) poreikių hierarchijos 
teoriją).

2. Poreikio pašalinimo būdų paieška. Atsiradus poreikiui ir sukūrus žmogui problemų, 
jis pradeda ieškoti būdų, kaip jį pašalinti, patenkinti, nuslopinti, ignoruoti.

3. Veiklos tikslų apibrėžimas. Žmogus fiksuoja, ką ir kokiomis priemonėmis turėtų 
daryti, ką pasiekti, ką gauti, kad pašalintų poreikį. Šiame etape susieti keturi klausimai: ką 
turėčiau gauti, kad nebereikėtų; ką turėčiau daryti, kad gaučiau tai, ko noriu; kiek galiu pasiekti 
tai, ko noriu; Kaip tai, ką galiu gauti, gali panaikinti poreikį? 1. Poreikių atsiradimas 2. 
Sprendimų paieška 3. Veiklos tikslų apibrėžimas 4. Tikslų įgyvendinimas 5. Atlygio gavimas 
6. Poreikio pašalinimas

4. Veiksmo įgyvendinimas. Šiame etape žmogus deda pastangas, kad atliktų veiksmus, 
kurie galiausiai turėtų suteikti jam galimybę ką nors gauti, kad pašalintų poreikį. Kadangi darbo 
procesas turi atvirkštinį poveikį motyvacijai, šiame etape tikslus galima koreguoti.

5. Atlygio už atliktą veiksmą gavimas. Atlikęs tam tikrą darbą, žmogus arba tiesiogiai 
gauna tai, ką gali panaudoti poreikiui pašalinti, arba ką gali iškeisti į norimą objektą. Šiame 
etape paaiškėja, kiek veiksmų įgyvendinimas davė norimą rezultatą.

6. Poreikio pašalinimas. Priklausomai nuo poreikio sukelto streso sumažinimo 
laipsnio, taip pat nuo to, ar dėl poreikio pašalinimo susilpnėja ar sustiprėja motyvacija veiklai. 
Žmogus nutraukia veiklą prieš atsirandant naujam poreikiui, arba toliau ieško galimybių ir 
imasi veiksmų, siekiant pašalinti poreikį.

Reikalingi ilgalaikiai ir stebėjimai, kad būtų galima pakankamai tiksliai pasakyti, kurie 
motyvai veda, skatina motyvacijos procesą. Kitas svarbus veiksnys yra motyvacijos proceso 
kintamumas. Jo pobūdis priklauso nuo to, kokie poreikiai inicijuoja šį procesą. Tačiau patys 
poreikiai yra sudėtingoje dinamiškoje sąveikoje vienas su kitu, dažnai vienas kitam 
prieštaraujantys arba, atvirkščiai, sustiprinantys individualių poreikių poveikį. Tuo pačiu metu 
šios sąveikos komponentai gali keistis laikui bėgant, keičiant motyvų veikimo kryptį ir pobūdį. 
Todėl net ir giliausiai žinant motyvų struktūrą, gali įvykti nenumatyti žmogaus elgesio pokyčiai 
ir nenumatyta jo  reakcija į motyvuojančias įtakas. (Knizikevičius, 2015). Kitas veiksnys, dėl 
kurio kiekvieno atskiro žmogaus motyvacijos procesas yra unikalus ir praktiškai nenuspėjamas, 
yra atskirų žmonių motyvacijos struktūrų skirtumai, skirtingi tų pačių motyvų įtakos 
skirtingiems žmonėms laipsniai ir vienų motyvų veikimo priklausomybė nuo kitų. Vienų 
žmonių noras pasiekti rezultatą gali būti labai stiprus, o kitų -  gana silpnas.

HIBRIDINIO DARBO MODELIO TEORINIAI ASPEKTAI
Pandemija pakeitė darbo būdą. Dėl apribojimų daugelis buvo priversti likti savo 

namuose, o tai reiškia, kad darbo būdas pasikeitė. Nors pandeminė situacija pasikeitė, daugelis 
darbdavių ir toliau naudojasi nauju hibridiniu darbo būdu, kuris paskatino geresnę darbo ir 
asmeninio gyvenimo pusiausvyrą (Donthu ir Gustafsson, 2020). Hibridinis modelis pagrįstas 
darbuotojų galimybe derinti darbą namuose su darbu biure ar kitoje vietoje (Reuveni, 2021). 
Nuotolinis darbas nėra nauja koncepcija. Tačiau pandemija dar labiau padidino jos paplitimą, 
nes daugelis buvo priversti palikti savo biurus. Bėgant mėnesiams, daugeliui darbdavių tapo 
aišku, kad darbas namuose yra naudingas ir apskritai padidina darbuotojų lankstumą ir 
motyvacij ą, o tai labai naudinga produktyvumo lygiui (Rupietta ir Beckmann, 2018). Hibridiniu 
darbas reiškia nuotolinio darbo ir darbo biure derinimą. Vieniems jis gali būti 75 proc. 
nuotoliniu, o kiti rytą atlieka biure, o popietę -  namuose. Hibridiniam darbui nėra nustatytos 
struktūros. Tačiau labiausiai paplitęs yra 50/50 padalijimas tarp namų ir biuro. Daugeliui
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autorių, pasak Reuveni (2021), hibridinis darbas sudaro naują darbo modelį, kur asmeninis 
produktyvumas ir komunikacija tampa esmine prielaidom, paskirstytų komandų sujungimui ir 
komandų bendradarbiavimui užtikrinti. Toks darbas reikalauja daug daugiau pastangų ir 
tarpusavio supratimo (Reuveni, 2021). Kiti autoriai hibridinį darbą apibrėžia kaip nuotolinio ir 
tradicinių darbo modelių derinimą pagal individualų darbuotojo ar įmonės poreikį. Hibridiniai 
darbo modeliai taip pat gali pasiūlyti didesnį lankstumą darbuotojams, todėl jie gali pasirinkti 
jiems tinkamiausią darbo vietą. Šis didesnis lankstumas reiškia, kad produktyvumas gali 
padidėti, nes darbuotojai nekonkuruos dėl vienos darbo vietos. Kiekvienas narys gali dirbti 
tokioje aplinkoje, kurioje jis yra produktyviausias. Didėjant darbuotojų pasitenkinimui dėl 
hibridinio darbo privalumų, gali būti didesnė tikimybė, kad padidės produktyvumas. 
Hibridiniam darbui būdingos charakteristikos pateiktos: (žr. 2 pav.).

r  N Г  'N
Dėmesys

darbuotojo Sumažėjusios

gerovei išlaidos

L___ JL J
r Nr ■

Produktyvumas
Išplečiama 

talentų grupė

2 pav. Hibridinio darbo metodo nauda 
Šaltinis: parengta pagal pagal Kaushik ir Guleria, 2020

Nuotolinis darbas pandemijos metu leido darbuotojams pajusti darbo iš namų 
privalumus. Daugelis pastebėjo, kad jų  darbo ir asmeninio gyvenimo pusiausvyra pagerėjo, kad 
verslas pasirinko mišrų darbo modelį (Yang et al., 2022). Darbdaviai pastebėjo, kad sumažėjo 
nedarbingumo dienų skaičius ir apskritai pagerėjo moralė (Kaushik ir Guleria, 2020). Dėl 
galimybės dirbti iš namų sumažėjo kelionių į darbą išlaidos, ofiso komunaliniai bei nuomos 
mokesčiai. Mišrus darbas reiškia, kad produktyvumas grindžiamas rezultatais, o ne elgesiu, o 
tai suteikia vadovams daug aiškesnį produkcijos vaizdą (Reuveni, 2021). Taip pat gali būti 
išplečiama talentų grupė. Įmonėms gali būti naudinga samdyti geriausius talentus ir suteikti 
naujiems pradedantiesiems galimybę patiems susitvarkyti darbo valandas -  tai privilegija, kuri 
padidina darbuotojų išlaikymą (Kaushik ir Guleria, 2020).

MOTYVACIJOS TAIKANT HIBRIDINĮ DARBO MODELĮ TYRIMO REZULTATAI
Demografinės charakteristikos Tiriant hibridinį darbo modelį siekiama išsiaiškinti 

respondentų demografines charakteristikas. Iš viso dalyvavusių apklausoje buvo 100, iš jų  67 
proc. moterys, 33 vyrai lyties atstovai, daugumą sudarė 24 - 27 metų (50 proc.) ir 28 - 30 metų 
respondentai (33 proc.). Dauguma atsakiusiųjų (45 proc.) pažymėjo, kad dirba įmonėje 1-3 
metus. Dauguma atsakė, jog dirba paslaugų sferoje (35 proc.) bei mažmeninėje ir didmeninėje 
prekyboje (26 proc.) ir kt.

Respondentams buvo pateiktas klausimas, kiek jie yra motyvuoti darbovietėje. 
Dauguma atsakė (37 proc.), kad yra motyvuoti, 29 proc. respondentų - labai motyvuoti, o 29 
proc. respondentų yra vidutiniškai motyvuoti. Išanalizavus duomenis daroma prielaida, jeigu 
darbuotojas yra motyvuotas savo darbovietėje, jis daugiau stengsis dėl įmonės, kurioje dirba 
(žr. 3 pav.).
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■  La b a i m o tyvu o ta (s)

■  M o tyv u o ta (s)

■  V id u tin išk a i m o tyvu o ta (s)

■  D e m o ty v u o ta (s)

■  La b a i d e m o ty vu o ta (s)

3 pav. Respondentų motyvacija, proc.

Apklausoje buvo užduotas klausimas, koks darbo grafikas būtų jiems palankiausias ir 
patogiausias dirbant hibridiniu būdu. Dauguma respondentų atsakė, kad patogiausias ir 
palankiausias būdas būtų 75 proc. namie ir 25 proc. darbe. Toliau respondentų buvo klausima, 
ar susiduria su sunkumais dirbant hibridiniu būdu. Apklausos metu respondentai atsakė, kad 54 
proc. apklaustųjų susiduria su sunkumais ir 46 proc. - nesusiduria. Remiantis tyrimo 
duomenimis galime pastebėti, kad didesnė dalis respondentų susiduria su sunkumais, kurie 
susiję tik su lėtesne komunikacija. Jeigu įmonė sustiprintų savo komunikacijų kanalus, įdiegtų 
tokias programas kaip „Skype“ bendravimui su kolegomis ir „Outlook“ dokumentų 
persiuntimui bei svarbių darbo reikalų klausimais, tiesiog įmonės komunikacija būtų greitesnė 
ir patogesnė. Dauguma respondentų apklausos metu atsakė, kad turi pakankamai motyvacijos 
(t.y. 76 proc.) ir tik 24 proc. respondentų atsakė, kad neturi pakankamai motyvacijos dirbti iš 
namų. Remiantis tyrimo duomenis matoma, kad didžioji dalis dirbančių iš namų turi 
motyvacijos dirbt ir įmonės pelnas nepavirsta į nuostolį, nereikia skatinti darbuotojų kiekvieną 
kartą, kad pradėtų dirbt, o ne užsiimtų pašaline veikla.

Iš tyrimo rezultatų matoma, kad dauguma įmonių taiko tokias motyvacijos priemones 
kaip premijos skyrimas (26 proc.) ir atlyginimo pakėlimas (25 proc. ). Galima pastebėti, kad 
didžioji dalis įmonių taiko motyvacinės priemonės, kurios skatina darbuotojus dirbti kokybiškai 
ir naudingai tiek įmonei, tiek darbuotojams (žr. 4 pav.).

■  R e n g in ių  o rg a n iza v im a s

■  A tly g in im o  p a k ė lim a s

■  La isva la ik io  p ra m o g o s

■  P a d ė k o s/p a g y rim a i

■  D o va n o s

■  P re m ijo s  s k y rim a s

■  S v e ik a to s  d ra u d im o  p a ke ta s

■  K e lio n ė s  ir k o m a n d iru o tė s

■  V iso s  išv a rd in to s

4 pav. Respondentų įmonių motyvacinės priemonės, proc.

Toliau respondentų buvo klausiama motyvacinių priemonių įtaka jų produktyvumui. 
Remiantis tyrimo duomenimis galima pastebėti, kad dauguma respondentų atsakė, kad juos 
motyvuoja darbo ir asmeninio gyvenimo pusiausvyra (atsakymų vid. 4,5), darbo lankstumas ir
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karjeros galimybės (4,3), hibridinis darbo metodas (4,2) bei pagyrimai ir pripažinimas (4) (žr. 
5 pav.).
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5 pav. Respondentų motyvacija darbovietėje (atsakymų vidurkis)

Apklausos metu buvo užduotas klausimas respondentams, koks yra jų  darbo laikas, kai 
dirba hibridiniu būdu. 29 proc. respondentų atsakė, jog daugiausiai laiko praleidžia darbe (t.y. 
75 proc. - darbe ir 25 proc. - namie). Vadinasi, daugumoje atvejų taikomas hibridinis darbo 
modelis iki 25 proc. darbo laiko dirbant iš namų (žr. 6. pav).

■  7 5 %  n a m ie  | 25%  
d a rb e

■  5 0 %  n a m ie  | 50%  
d a rb e

■  2 5 %  n a m ie  | 75%  
d a rb e

■  N ed irb u  h ib rid in iu  
būdu  tik  n u o to lin iu

■  N ed irb u  nei h ib rid in iu  
n ei n u o to lin iu

■  K ita  ( įra šy k ite  )

6 pav. Respondentų darbo laikas hibridiniu budu

Apklausoje buvo užduotas klausimas, koks darbo grafikas būtų jiems palankiausias ir 
patogiausias dirbant hibridiniu būdu. Dauguma atsakė, jog patogiausias ir palankiausias būdas 
būtų 75 proc. namie ir 25 proc. darbe. Iš 7 paveikslo duomenų matome, jog 75 proc. respondentų 
dirbtų darbe ir 25 proc. - namie arba 50 proc. - darbe ir 50 proc. - namie. Mažiausia apklaustųjų 
dalis, t.y. 7 proc. atsakė, jog norėtų dirbti tik nuotoliniu būdu (žr. 7 pav.).
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■  7 5 %  n a m ie  | 2 5 %  d a rb e  ■  7 5 %  d a rb e  | 2 5 %  n a m ie  

l 5 0 %  d a rb e  | 5 0 %  n a m ie  ■  K ita ( įra šy k ite  )

7 pav. Respondentų norimas darbo grafikas hibridiniu būdu, proc.

Remiantis tyrimo duomenimis, 49 proc. respondentų visiškai sutinka, kad yra patenkinti 
savo darbu; 46 proc. respondentų sutinka, kad yra įkvėpti siekti užsibrėžtų tikslų; 38 proc. 
respondentų sutinka, kad yra pasiryžę dėti savo pastangas darbe; dauguma respondentų (51 
proc.) sutinka, kad aiškūs tikslai juos motyvuoja; 44 proc. respondentų visiškai sutinka, kad yra 
aprūpinti visomis reikalingomis darbo priemonėmis. Remiantis tyrimo duomenis galima 
pastebėti, kad dauguma respondentų (45 proc.) nei sutinka, nei nesutinka su tuo, kad darbas yra 
jų antri namai.

Remiantis tyrimo duomenimis, vidutinis 100 respondentų pasitenkinimo darbu 
įvertinimas yra 8.06 (skalėje nuo 1 iki 10). Pagal pateiktos apklausos surinktų duomenų 
matoma, kad 81 proc. respondentų rekomenduotų savo darbovietę ir tik 19 proc. 
nerekomenduotų. Išanalizavus atsakymus (žr. 8 pav.), galima teigti, kad respondentai 
rekomenduotų savo darbovietę, nes draugiškas kolektyvas (19 proc.), sveika darbo aplinka (18 
proc.), lankstus darbo modelis (18 proc.), motyvuojantis atlyginimas (17 proc.), karjeros 
galimybės (15 proc.), ir motyvavimo priemonės (13 proc.). Taip pat galima teigti, kad šie 
išvardinti dalykai galėtų padėti išsaugoti darbuotojus.

■  G e ra s  a t lyg in im a s

■  K a rje ro s  g a lim y b ė s

■  L a n k stu m a s

■  S v e ik a  d a rb o  a p lin k a

■  D ra u g išk a s  k o le k ty va s  ir v a d o va i

■  M o tyv a v im o  p rie m o n ė s

8 pav. Respondentų atsakymai, kodėl rekomenduotų savo darbovietę, proc.

Remiantis tyrimo duomenimis matoma, kad tik labai maža dalis respondentų 
nerekomenduotų (t.y. tik 19 proc. atsakiusiųjų) savo darbovietės, kadangi nėra karjeros 
galimybių (26 proc.), trūksta darbo įrankių (5 proc.), nepatogus susisiekimas iki darbovietės (5 
proc.), nesusibendravimas su kolektyvu (16 proc.) ir mažas atlyginimas, kuris neatitinka darbo 
krūvio (48 proc.). Todėl galime įžvelgti, jog, jeigu įmonė netaikys motyvacinių priemonių, tai 
darbuotojai nebus motyvuoti naudingiau ir kokybiškiau dirbti, taipogi tokie darbuotojai ilgai 
neužsilaikys savo darbo vietoje (žr. 9 pav.).
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■  N era  ka rje ro s  g a lim y b ių .

■  N e su s ib e n d ra u ja  su 
k o le k ty vu ,va d o v a is .

■  T rū k sta  d a rb o  įra n k ių .

■  M a ža s  a t lyg in im a s  ku ris  
n e a tit in k a  d a rb o  krū vio .

■  N e p a to g u s  su s ie k im a s  iki 
d a rb o v ie tė s.

9 pav. Respondentų atsakymai, kodėl nerekomenduotų savo darbovietę, proc.

Apibendrinant tyrimo duomenis, dažniausi personalo motyvavimo metodai yra premijos 
skyrimas, atlyginimo pakėlimas, bei renginių organizavimas. Taip pat nustatyta, kad hibridiniu 
būdu dirbantys respondentai yra patenkinti, turi pakankamai motyvacijos, aiškius tikslus. 
Respondentų darbovietėse yra taikomos motyvacinės priemonės, kad įmonė suteiktų 
pakankamai motyvacijos darbuotojams dirbti kokybiškai. Neabejotina, kad hibridinis darbo 
modelis bus žingsnis tik į priekį didžiajai daliai įmonių -  jis suteikia darbuotojams reikalingo 
lankstumo ir laisvės, o tai naudinga verslui. Įmonės dabar turi rasti būdą, kaip pasiūlyti 
reikalingus įrankius ir išteklius, kad padėtų darbuotojams sėkmingai dirbti.

IŠVADOS
1. Galima prielaida, kad darbuotojas yra motyvuotas, jei sulaukia pripažinimo už sunkų darbą, 

o įmonės dažnai skatina darbuotojus kelti kvalifikaciją. Įmonės dažnai naudoja tokius 
motyvavimo metodus kaip: darbuotojų išlaikymas, darbuotojų vertina, sukurti sveiką 
konkurenciją, išugdyti lyderius, pagerinti moralę.

2. Hibridinis modelis pagrįstas darbuotojų galimybe derinti darbą namuose su darbu biure ar 
kitoje vietoje. Hibridinio darbo modelis turi nemažai privalumų. Daugelis darbuotojų 
pastebėjo, kad jų  darbo ir asmeninio gyvenimo pusiausvyra pagerėjo, kai verslas pasirinko 
mišrų darbo modelį. Darbdaviai pastebėjo, kad sumažėjo nedarbingumo dienų skaičius. Dėl 
galimybės dirbti iš namų darbuotojai sumažino kelionės išlaidas. Darbuotojai susiduria su 
tokiais iššūkiais kaip techniniai gedimai ir sutrikusi vidinė komunikacija.

3. Darbuotojai nori daugiau lankstumo ir laisvės rinktis, kur ir kaip dirbti, ir tai yra hibridinio 
modelio esmė. Galima teigti, kad pandemija padėjo suprasti, kad, jei darbdaviai suteiks 
darbuotojams tai, ko jie nori, galiausiai įmonei tai bus naudinga. Darbuotojų motyvaciją 
taikant hibridinį darbo modelį galima pagerinti, suteikiant darbuotojams techninę pagalbą ir 
tobulinti komunikavimo su kolegomis programas tokias kaip: “Skype” ir “Outlook” , bei 
rengiant mokymus apie komunikaciją nuotoliniu būdu ir taikant motyvacinius priedus už 
gerus rezultatus.
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GAMTOS IŠTEKLIŲ TAUSOJIMAS INVESTICIJŲ VALDYME: UAGDPB 
,,AVIVA LIETUVA“ ATVEJO ANALIZĖ

PROTECTION OF NATURE RESOURCES IN MAGEMENT OF INVESTMENTS: 
UAGDPB AVIVA LIETUVA ANALYSIS OF THE CASE 

Gitana Mečėjienė, Živilė Žvyriūkienė 
SMK, University o f  Applied Social Sciences, Lithuania

Annotation
Protection and sustainability of nature resources is one of the most important issues to date. The 

unsustainable use of nature resources the constantly growing population of humanity has some effects on our daily 
lives: the economy, GDP, food and water resources, a safe and high-quality lifestyle, and job creation. After getting 
acquainted with the main problems of ecology and natural resources and the legislation that regulates the solutions 
to these problems, we can say that one of the main things that promotes the solution to these problems is attracting 
investment to the companies and projects that contribute to the conservation of natural resources. Such investments 
are called sustainable and safe investments. Objectives of the study: to compare the performance of UAGDPB 
Aviva Lietuva over the last 5 years and identify the company's sustainability strategies; To evaluate the aspects of 
the use and application of sustainable investments in UAGDPB Aviva Lietuva. Research methods: analysis of 
scientific literature and analysis of documents using quantitative content analysis. The study found that UAGDPB 
Aviva Lithuania takes sustainability issues into account in its investment activities using the negative selection 
method, integrates sustainability issues into its social responsibility activities and plans to contribute to zero CO2 
emissions in the final restructuring of the entire investment portfolio.

Keywords: Sustainable investment, conservation of natural resources, sustainability, social responsibility for 
sustainability.

Anotacija
Gamtos išteklių tausojimas ir tvarumas tampa vienu aktualiausių šių dienų klausimu. Netausus gamtinių 

išteklių vartojimas ir vis didėjanti žmonijos populiacija turi įtakos mūsų kasdieniniam gyvenimui: ekonomikai, 
BVP, maisto ir vandens ištekliams, saugiam ir kokybiškam gyvenimo būdui, darbo vietų kūrimui. Susipažinus su 
pagrindinėmis ekologijos ir gamtos išteklių problemomis bei teisės aktais, kurie reglamentuoja šių problemų 
sprendimus, galime teigti, jog vienas pagrindinių skatinančių problemų sprendimą dalykų yra investicijų 
pritraukimas į įmones bei projektus, kurie prisideda prie gamtos išteklių tausojimo. Tokios investicijos vadinamos 
tvariomis investicijomis. Tyrimo tikslas: identifikuoti gamtos išteklių problematiką ir tvarių investicijų galimybes 
šioms probleminėms sritims spręsti bei įvertinti finansinę įmonę UAGDPB ,,Aviva Lietuva“ tvaraus investavimo 
kontekste. Tyrimo uždaviniai: palyginti UAGDPB ,,Aviva Lietuva“ veiklos rezultatus per pastaruosius 5 m. bei 
identifikuoti įmonės tvarumo strategijas; Įvertinti tvarių investicijų naudojimo ir taikymo aspektus UAGDPB 
,,Aviva Lietuva“ įmonėje. Tyrimo metodai: mokslinės literatūros analizė ir dokumentų analizė naudojantis 
kiekybine turinio analize. Tyrimo metu nustatyta, jog UAGDPB ,,Aviva Lietuva“ atsižvelgia į tvarumo klausimus 
savo investicijų veikloje naudodama neigiamos atrankos metodą, įtraukia tvarumo klausimus į savo socialinės 
atsakomybės veiklą ir ateityje planuoja prisidėti prie nulinės CO2 emisijos galutinai pertvarkant visą investicinį 
portfelį.

Raktiniai žodžiai: tvarus investavimas, gamtos išteklių tausojimas, tvarumas, socialinė tvarumo atsakomybė.

ĮVADAS
Tyrimo aktualumas ir problema. Dažnai žiniasklaidoje galime girdėti tokias frazes: 

,,šią vasarą pasiekėme rekordinį karštį“ , „Indonezijoje įvyko cunamis“ , „brangsta kuro 
kainos“ , „taršos mokestis“  ir daug kitų, dažnai nesusimąstydami dėl kokių priežasčių vyksta 
šie procesai ir kokią iš tiesų įtaką jie turi mūsų kiekvieno kasdieniniam gyvenimui. Visi mūsų 
gyvenime vykstantys procesai yra susiję su gamtos ištekliais: kvėpuojame, valgome, dirbame 
tik gamtos išteklių dėka. Deja, didelis išteklių vartojimas tampa globalaus masto problema, 
kurią privalome spręsti ir vienas iš sprendimo būdų yra kurti tausojimą skatinančius procesus 
ir juos skatinti tvariomis investicijomis.

Šiame darbe bus remiamasi Lietuvos Respublikos nacionaliniais teisės aktais, tokiomis 
Europos Sąjungos direktyvomis, kaip „Naujas žiedinės ekonomikos veiksmų planas“ (2020), 
,,Dėl sistemos tvariam investavimui palengvinti sukūrimo“ (2020), „Biologinės įvairovės 
strategija“ (2020), ES suvestinėmis, ,,Tausaus gamtinių išteklių naudojimo temine strategija“
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(2005) ir kitomis. Taip pat remiamasi Ciccioli ir Ragni (2016), Deimantaite-Gedminiene 
(2012), Škiudu, Kubiliumi, Urbanavičiumi (2020) ir kitomis knygomis. Nagrinėjami ir 
Miečinskienė, Uscinovič (2020), Gasevičienė, Rivza, Miceikienė (2020), Schein (2004), ir kiti 
moksliniai straipsniai, informacija iš Oficialios statistikos, Europos Sąjungos portalų, Lietuvos 
inovacijų centro teikiama informacija, UAGDPB ,,Aviva Lietuva“ viešai prieinamomis 
finansinėmis ataskaitomis, skelbiama įmonės tvarumo politika.

Tyrimas atskleidžia vienos iš didžiausių draudimo bendrovių Lietuvoje požiūrį į tvarų 
investavimą bei veiksmus, kurių ši įmonė imasi skatindama tvarumą bei tvarias investicijas.

Tyrimo tikslas. Įvertinti finansinę įmonę UAGDPB ,,Aviva Lietuva“ tvarumo ir tvaraus 
investavimo kontekste.

Tyrimo metodologija. Mokslinės literatūros analizė, finansinių ataskaitų analizė, 
kiekybinė turinio analizė.

Tyrimo rezultatai. UAGDPB ,,Aviva Lietuva“ atsižvelgia į tvarumo klausimus savo 
investicijų ir socialinės atsakomybės veikloje bei skelbia apie tai viešą informaciją.

Tyrimo originalumas/tyrimo vertė. Manoma, kad tyrimo rezultatai padės atskleisti 
tvarumo svarbą ir tvarių investicijų kaip gamtos išteklių tausojimo priemonių taikymo 
galimybes UAGDPB ,,Aviva Lietuva“ įmonėje. Ši draudimo bendrovė yra viena iš didžiausių, 
stipriausių ir ilgus veiklos metus skaičiuojančių draudimo kompanijų Lietuvos rinkoje, kuri 
rūpinasi klientų finansiniu saugumu, todėl atliktas tyrimas padeda labiau įsigilinti į įmonės 
atsakomybę šiai dienai prioritetiniu tampančiu tikslu susijusiu su tvarumu ir tvarumo skatinimu. 
Konkrečių finansinių įmonių tvarių investicijų taikymo sritys dar nėra nagrinėtos, todėl tai 
įtvirtina tvarumo svarbą ir atkreipia dėmesį į kiekvieną įmonę pagal atsakomybę dėl gamtos 
išteklių tausojimo ir gyvenimo švaresnėje, gražesnėje ir pavojaus nekeliančioje planetoje.

TEORINĖ ANALIZĖ: TVARIOS INVESTICIJOS KAIP GAMTOS IŠTEKLIŲ 
TAUSOJIMO PRIEMONĖ

Kaip apibrėžiama Europos semestro teminės informacijos suvestinėje apie efektyvų 
išteklių naudojimą (2017) -  gamtos ištekliai yra riboti nors tai pats svarbiausias žmogaus 
kokybiško gyvenimo rodiklis, kuris svarbus sveikatai, ekonomikai bei žmonių gerovei. Pačią 
gamtos išteklių sąvoką galime apibūdinti taip: „gamtiniais ištekliais yra laikomi visi 
komponentai, laisvai paplitę gamtoje ir palaikantys planetos gyvybines funkcijas“ (Ciccioli ir 
Ragni, 2016). Suprantama, jog gamtos išteklių paklausa didėjant žmonių populiacijai yra vis 
didesnė, tai turi įtakos ekonomikai, nes ji yra „priklausoma nuo gamtinių išteklių‘‘( ES Tausaus 
gamtinių išteklių naudojimo teminė strategija, 2005), biologinei įvairovei, nes ,,90 proc. 
biologinės įvairovės netekties ir vandens trūkumo atsiranda vykdant išteklių gavybą ir 
perdirbimą“ (ES Naujas žiedinės ekonomikos veiksmų planas, 2020), klimatui, nes klimato 
pokyčiai anot Škiudo, Kubiliaus, Urbanavičiaus (2020) sukelia temperatūros ir vandens lygio 
didėjimą bei ekstremalius gamtos reiškinius, pavyzdžiui, potvynius. Taip pat turi įtakos verslui 
ir naujų darbo vietų kūrimui, nes „daugiau nei pusė pasaulio BVP priklauso nuo gamtos ir jos 
teikiamų paslaugų‘‘(ES Biologinės įvairovės strategija, 2020).

Vienas pagrindinių skatinančių problemų sprendimą dalykų yra investicijų pritraukimas 
į įmones bei projektus, kurie prisideda prie gamtos išteklių tausojimo. Anot Miečinskienės ir 
Uscinovič (2020) „tvarus investavimas suprantamas kaip aplinkosaugos, socialinių ir valdymo 
aspektų integracija į investavimo procesą, siekiant gauti ilgalaikę grąžą. Tvarias investicijas ir 
socialiai atsakingas investicijas galima sutapatinti bei apibrėžti kaip investavimo procesą, kai 
portfelio atranka ir valdymas atliekamas remiantis aplinkos, socialiniais ir valdymo kriterijais“ . 
ES direktyvoje dėl sistemos tvariam investavimui palengvinti sukūrimo (2020) tvarias 
investicijas apibūdino kaip investicijas į tam tikras ekonomines veiklas, kurios pagal ES 
standartus yra laikomos tvariomis.

Pirmiausia tvarus investavimas arba tvarios investicijos prisideda prie pažangių 
sprendimų, kurie padeda efektyviau ir greičiau taikyti žiedinę, mėlynąją ar žaliąją ekonomikas.
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Tą patvirtina ir Europos teminė suvestinė (2017), kurioje įtvirtinama, jog „pereinant prie 
efektyvesnio išteklių naudojimo svarbų vaidmenį gali atlikti inovacijos. Inovacijos, ypač 
ekologinės, padeda plėtoti naujas technologijas, procesus, produktus, paslaugas ir verslo 
modelius, kurių reikia mūsų gamybos ir vartojimo modeliams pakeisti.“  Taip pat tvariu 
investavimu laikomas investavimas į ekonomines veiklas, kurios pagal ES direktyvą dėl 
sistemos tvariam investavimui palengvinti sukūrimo (2020) prisideda prie klimato kaitos 
švelninimo, kai tos veiklos prisideda prie atsinaujinančios energijos naudojimo ir leidžia 
plėtotis efektyviam energijos panaudojimui. Investavimas į tvarias ekonomines veiklas turi 
skatinti žiedinę ekonomiką, kurios dėka yra mažinamas žaliavų naudojimas, cheminių 
medžiagų susidarymas, didinamas produktų patvarumas bei perdirbimas. Investavimas į 
ekonominę veiklą susijusią su taršos prevencija ir kontrole mažinant šiltnamio efektą 
sukeliančių dujų kiekį, gerinant oro, vandens ir dirvožemio kokybę taip pat prisidedant prie 
biologinės įvairovės saugojimo bei natūralaus atkūrimo darniai išnaudojant žemę, taikant tvarią 
žemės ūkio praktiką. Šiame tyrime nagrinėjamas investavimas per finansines institucijas, 
konkrečiau per draudimo bendrovę, kurios pagrindinė veikla yra investicinės paslaugos.

Investavimas per finansų institucijas yra investavimas per tam tikrus investicinius fondus. 
„Investuotojai gali rinktis jiems patraukliausius fondus su priimtiniausia rizika iš įvairiausių 
geografinių vietų, turto klasių arba fondus su norima investavimo strategija“ (Miečinskienė, 
Uscinovič, 2020). Finansų įmonė remiantis LR Finansų įstaigų įstatymo 2 str. 7 d. (2021) yra 
„Lietuvos Respublikos įmonė arba užsienio valstybės įmonės padalinys, kurie veikia Lietuvos 
Respublikoje įstatymų ar Europos Sąjungos teisės aktų, reglamentuojančių finansinių paslaugų 
teikimą ir finansų įstaigų veiklą, nustatyta tvarka“ . Remiantis to paties įstatymo numatyta 
tvarka viena iš finansinių įmonių veiklų yra investicinės paslaugos bei finansinis 
tarpininkavimas. Pagal rūšis, remiantis Deimantaite-Gedmintiene (2012), finansų institucijas 
galima suskirstyti į depozitines, kurioms priklauso komerciniai bankai, paskolų asociacijos, 
taupomieji bankai, kredito unijos ir nedepozitines, kurioms priklauso draudimo bendrovės, 
pensijų fondai, investicijų fondai, finansiniai brokeriai, finansų įmonės susijusios su vartojimo 
kreditais, lizingo bendrovės. Tyrimui pasirinkta draudimo įmonė UAGDPB ,,Aviva Lietuva“ 
laikoma nedepozitine įmone.

Žmonės priimdami sprendimą investuoti renkasi ne tik finansinę instituciją, bet 
investicijų fondo valdytoją. Fondų valdytojai remiasi tokiais investavimo požymiais kaip 
„strategija, investavimo politika ir tikslai. Tvarūs investiciniai fondai išsikelia tikslą investuoti 
į tvaraus verslo modelio įmones. Tvarius fondus valdantys profesionalai remdamiesi tvarumo 
idėja (aplinkosaugos, socialiniais ir valdymo aspektais), stengiasi atsižvelgti į išvardintų 
aspektų tinkančias įmones bei sudaryti investicinius portfelius kurie atneš didesnę ilgo 
laikotarpio grąžą“ (Miečinskienė, Uscinovič, 2020).

Apibendrinus surinktą informaciją galime nurodyti dvi pagrindines problemines 
finansinių institucijų sritis tvarių investicijų kontekste: pasirinkimą netaikyti tvaraus 
investavimo savo veikloje arba taikyti ekomanipuliacijas savo veikloje. „Ekomanipuliavimas- 
veikla siekiant įgyti nesąžiningą konkurencinį pranašumą, kai finansinis produktas tiekiamas 
rinkai kaip aplinkai palankus produktas, nors iš tikrųjų toks produktas neatitinka pagrindinių 
aplinkosaugos standartų‘‘(ES Dėl sistemos tvariam investavimui palengvinti sukūrimo, 2020).

TYRIMO METODOLOGIJA
Tyrimo strategija yra pasitelkti viešai prieinamą UAGDPB ,,Aviva Lietuva“ informaciją 

ir išnagrinėti paskutinių skelbiamų metų (2016 m. -  2021 m.) mokumo ir finansinės padėties 
ataskaitas bei finansines ataskaitas pateikiamas kartu su nepriklausomo auditoriaus išvada ir 
metiniais pranešimai, įmonės tvarumo politikos dokumentus (2021 m.). Pagrindinis tikslas yra 
išsiaiškinti kurią vietą rinkoje užima UAGDPB ,,Aviva Lietuva“ , kiek įmokų gauna ir kiek 
klientų renkasi šią draudimo bendrovę, taip pat išsiaiškinti priežastį, kodėl klientai renkasi šią 
įmonę, kokie yra įmonės socialinės atsakomybės aspektai tvarumo klausimais, koks yra
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informacijos apie tvarumo taikymo sritis skelbimas. Tyrimas atliktas remiantis tyrimų etikos 
reikalavimais.

Tyrimo rezultatams išsiaiškinti atliekamas kiekybinis tyrimas, surinkta ir pateikta 
informacija nagrinėjama, analizuojama ir aprašoma siekiant nustatyti esamą tiriamojo reiškinio 
situaciją bei jos vystymąsi eigoje.

Atliktus kiekybinius tyrimus sudaro šie pagrindiniai etapai:
1. UAGDPB ,,Aviva Lietuva’’ finansinių ataskaitų analizė: pirmame etape analizuojamos 

finansinės ataskaitos ir ieškoma informacijos apie klientų skaičių, pasirašytų įmokų sumą, 
pensijų kaupimo sutarčių rezultatus, išmokas. Antrame etape surinkta informacija buvo 
talpinama Microsoft Exel įrankyje ir teikiama diagramų pagrindu; Trečiame etape buvo 
atlikta surinktos medžiagos analizė bei palyginimas; Ketvirtame etape buvo pateiktos 
išvados kaip įmonei sekėsi per pastaruosius metus, kokių veiklos rezultatų pasiekė ir kas 
galėjo turėti tam įtakos. Surinktiems duomenims buvo taikomas palyginimo bei analizės 
metodas, kuris leido geriau suprasti įmonės veiklos rezultatus.

2. UAGDPB ,,Aviva Lietuva“ tvarumo strategijos analizė: pirmame etape buvo nagrinėjamos 
finansinės ataskaitos, metiniai pranešimai, tvarumo politikos dokumentai bei informacija 
apie įmonės socialinę atsakomybę; Antrame etape buvo fiksuojama ir analizuojama visa su 
tvarumu susijusi informacija ir talpinama Microsoft Word dokumente; Trečiame etape buvo 
pateikiamos bendros išvados apie strategijas bei jų  taikymo apimtį. UAGDPB ,,Aviva 
Lietuva“ tvarumo strategijos analizė buvo atliekama palyginimo, analizės būdu. Informacija 
buvo renkama iš skirtingų šaltinių, tam kad būtų galima palyginti bei sujungti surinktą 
informaciją į visumą.

TYRIMO REZULTATAI IR DUOMENŲ ANALIZĖ
Tyrimo metu išnagrinėta UAGDPB ,,Aviva Lietuva“ 5-6 metų (2016 m. -  2021 m.) 

mokumo ir finansinės padėties ataskaitos bei finansinės ataskaitos pateikiamos kartu su 
nepriklausomo auditoriaus išvada ir metiniais pranešimais, įmonės tvarumo politikos 
dokumentai (2021 m.).

Išnagrinėjus pateiktą informaciją metiniuose įmonės pranešimuose buvo nustatyta, jog 
įmonė tvirtai laikosi rinkoje. 2016 m. pagal gyvybės draudimo įmokas UAGDPB ,,Aviva 
Lietuva“ užėmė 20 proc. rinkos, pagal pensijų kaupimo sutartis įmonė buvo trečia pensijų 
kaupimo įmonė Lietuvoje, 2017 m. pagal gyvybės draudimo įmokas įmonė užėmė 21 proc. 
rinkos, pagal pensijų kaupimo sutartis išliko trečia rinkoje, 2018 m. pagal gyvybės draudimo 
įmokas užėmė 20 proc. rinkos, pagal pensijų kaupimo sutartis buvo vis dar užsitvirtinusi trečią 
vietą rinkoje. 2019 m. ir 2020 m. UAGDPB ,,Aviva Lietuva“ užėmė 19 proc. rinkos gyvybės 
draudimo srityje ir išlaikė trečią poziciją pensijų kaupimo veikloje. Pagal šiuos duomenis 
galime teigti, jog UAGDPB ,,Aviva Lietuva‘ ‘ užima nemažą dalį rinkos ir yra trečia pagal dydį 
draudimo bendrovė.

Įmonės klientų skaičius nurodo įmonės populiarumą ir pasirašomų sutarčių kiekį. Klientų 
skaičius grafiškai nurodomas 1 pav. Pateikiami bendri skaičiai, tačiau ataskaitose yra išskiriama 
gyvybės draudimo ir pensijų fonduose esantys klientai.

Bendras klientų skaičius kasmet augo vidutiniškai po 3000 klientų per metus, daugiausiai 
klientų kaupia pinigus pensijų fonduose. 2016 m. įmonė turėjo 222 000 pensijų fondų klientų 
ir 61 000 gyvybės draudimo klientų, 2017 m. pensijų fonduose buvo 226 000 klientų, 63 000 
gyvybės draudimo klientų, 2018 m. 228 000 pensijų fondų klientų, 65 000 gyvybės draudimo 
klientų, 2019 m. 228 000 pensijų fondų klientų, 67 000 gyvybės draudimo klientų, 2020 m. 
232 000 pensijų fondų klientų, 67 500 gyvybės draudimo klientų, preliminariais duomenimis 
2021 m. pensijų fonduose įmonė turėjo 234 000 pensijų fondų klientų ir 68 100 gyvybės 
draudimo klientų, iš viso 302 100 klientų.
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1 pav. UAGDPB Aviva Lietuva klientų skaičius

Augantis klientų skaičius turi įtakos ir pasirašytoms naujoms įmokoms, kurios didina 
įmonės turtą bei pelną. Pasirašytų įmokų suma nurodoma 2. pav. Naujų pasirašytų įmokų suma

2016 m. įmonė turėjo pasirašytų naujų įmokų už 49 796 796 eur., vienkartinės įmokos 
sudarė 10 397 537 eur., periodinės įmokos sudarė 39 596 076 eur. Sekančiais 2017 m. 
pasirašytų gyvybės draudimo įmokų buvo mažiau nei 2016 m., vienkartinės įmokos sudarė 5 
274 913 eur., periodinės įmokos 43 219 137 eur., pasirašytų įmokų kritimą lėmė per pusę 
sumažėjusi vienkartinių įmokų suma. 2018 m. įmonė turėjo nedidelį augimą lyginant su 2017 
m., vienkartinės įmokos sudarė 3 411 117 eur., periodinės įmokos sudarė 45 833 050 eur., tuo 
tarpu 2019 m. bendra pasirašytų įmokų suma vėl augo, vienkartinės įmokos sudarė 2 903 801 
eur., periodinės įmokos sudarė 49 609 379 eur. Stebint bendrus skaičius 2020 m. matome, jog 
nepaisant pasaulinės pandemijos įmokų suma taip pat didėjo, 2020 m. metiniame pranešime 
generalinė direktorė Asta Grabinskė pažymėjo, jog nepaisant to, kad pandemijos pradžioje 
žmonės buvo linkę išsiimti lėšas iš savo sutarčių, rudenį buvo aktyviai pradedama vėl taupyti 
ar įsigyti gyvybės draudimo paslaugą. Pasaulinė pandemija buvo gera pamoka, jog reikia turėti 
lėšų nenumatytiems atvejams, todėl metų pabaigoje vienkartinės įmokos siekė 3 801 816 eur., 
o periodinės įmokos siekė 52 086 791 eur., bendra įmokų suma siekė 55 585 767 eur. 
Preliminariais duomenimis 2021 m. pasirašytų įmokų suma augo dar labiau ir siekė 60 958 145 
eur.

Dar viena įmonės veikla yra pensijų kaupimo sutartys, kurios taip pat neša pelną įmonei. 
Atskaitymai iš pensijų kaupimo sutarčių grafiškai yra pateikti 3 pav. Pensijų kaupimo 
atskaitymus sudaro atskaitymai nuo turto, atskaitymai nuo įmokų ir kiti atskaitymai (2020 m.

3 pav. UAGDPB Aviva Lietuva atskaitymai iš pensijų kaupimo sutarčių
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Iš pateiktų duomenų galime matyti, jog atskaitymai iš pensijų kaupimo sutarčių iki 2019 
m. laipsniškai augo ir nuo 2019 m. pradėjo mažėti, preliminariais duomenimis 2021 m. 
atskaitymų suma siekė 3 812 290 eur. Laipsniškam atskaitymų mažėjimui įtakos turėjo 2019 
m. įvykusi pensijų reforma, kuri sumažino ir kasmet mažina atskaitymus iš pensijų kaupimo 
sutarčių.

Gyvybės draudimo ir pensijų kaupimo sutarčių sudarymo populiarumas draudimo 
įmonėse, kurios užsiima investicine veikla priklauso nuo dviejų pagrindinių faktorių- išmokų ir 
investicijų grąžos klientams. Pagal išmokėtas išmokas savo klientams UAGDPB ,,Aviva 
Lietuva“ didžiuojasi jau dešimtmetį užimanti pirmą vietą rinkoje, išmokų skaičius grafiškai 
vaizduojamas 4 pav. Išmokų suma yra teikiama apytiksliais skaičiais remiantis metiniais 
įmonės pranešimais.

UAGDPB ,,Aviva Lietuva’’ generalinė direktorė Asta Grabinskė 2020 m. metiniame 
pranešime teigė, jog „didžiuojamės būdami didžiausia parama savo klientams nelaimės atveju, 
ir esame daugiausiai išmokų per pastarąjį dešimtmetį savo klientams išmokanti gyvybės 
draudimo bendrovė visoje Lietuvoje’’, remiantis pateiktais duomenimis įmonė kasmet savo 
klientams vidutiniškai išmoka išmokų už 3 500 000 eur. -  4 700 000 eur. Todėl galime teigti, 
jog viena iš pagrindinių didėjančio klientų skaičiaus priežasčių yra rinkos lyderystės išmokų 
srityje išlaikymas per pastaruosius dešimt metų.

Apibendrinant surinktą informaciją galime teigti, jog ši draudimo bendrovė yra didelė, 
finansiškai tvirta ir nors rinkoje egzistuoja daugiau nei dvidešimt metų, bet ir toliau sėkmingai 
auga ir plečiasi. Nuo 2022 m. birželio mėn. UAGDPB ,,Aviva Lietuva’’ prasideda ryškūs 
pokyčiai UAGDPB ,,Aviva Lietuva’’ oficialiai vadinsis UAB ,,Allianz Lietuva gyvybės 
draudimas’’.

Nagrinėjant įmonės finansines ataskaitas matoma tendencija, jog iki 2021 m. informacija 
apie su tvarumu susijusį investavimą nebuvo skelbiama arba tvarumo kriterijai nebuvo taikomi. 
Apie tvarumą iki 2021 m. bendrai buvo rašoma tik įmonės socialinės atsakomybės ataskaitose: 
2016-2017 m. UAGDPB ,,Aviva Lietuva“ rėmė dviračių nuomos paslaugas sostinėje. 
Dviračiai buvo išpuošti įmonės emblemomis, organizuota reklaminė kompanija. Šių įvykių 
dėka buvo skatinama gyventojų sveika gyvensena bei draugiškas aplinkai keliavimo būdas. 
Taip pat 2018 m. metiniame įmonės pranešime buvo skelbiama, jog UAGDPB ,,Aviva 
Lietuva“ dvyliktą kartą organizavo akciją ,,Aviva talka“ , kurios metu buvo grąžinama aplinka 
senelių globos namuose. Savanoriai senelių globos namuose sodino gėles, medžius, valė ir 
tvarkė aplinką, rinko šiukšles. Taip pat iki 2020 m. buvo vykdomos akcijos ,,Aviva talka- žalia 
Lietuva“ , kurių metu buvo grąžinamos ir Lietuvos ežerų pakrantės, parkų teritorijos, 
poilsiavietės. 2007 m. įmonės darbuotojai po gaisrų Smiltynėje pasodino 1000 vienetų pušų, 
viename iš rezervatų nutiesė takų skirtų persikelti per kopas. Šios socialinės atsakomybės idėja 
atsirado 2006 m. ir nuo 2009 m. tapo kasmet vykdoma aplinkos grąžinimo bei tvarkymo 
tradicija. Skatindama tvarumą darbo aplinkoje 2018 m. UAGDPB ,,Aviva Lietuva’’ ištobulino 
elektroninių paslaugų takelius. Konsultantams, darbui su klientais, atsirado galimybė sudaryti
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prašymus draudimo sutarčiai sudaryti elektroniniu būdu. 2018 m. pabaigoje draudimo bendrovė 
dar labiau patobulino sutarčių sudarymo galimybes sukurdami taupymo ir investavimo sutarčių 
sudarymą elektroniniu būdu, o 2019 m. pradžioje pristatė galimybę sudaryti pensijų kaupimo 
sutarčių sudarymą elektroniniu būdu. 2018 m. metiniame pranešime generalinė direktorė Asta 
Grabinskė teigė, jog „pradedame sudarinėti draudimo sutartis elektroniniu būdu, be popieriaus, 
labiau prisidėdami ir prie aplinkos būklės gerinimo.“  2020 m. UAGDPB ,,Aviva Lietuva“ 
buvo nominuota „Delfi“  „Atsakingo verslo apdovanojimuose“ ir pateko tarp 5 socialiai 
atsakingiausių įmonių Lietuvoje. 2021 m. draudimo bendrovė praplėtė ir išryškino tvarumo 
svarbos klausimus ir atnaujino su atliekų rūšiavimu susijusią sistemą, suteikė galimybė 
darbuotojams dalyvauti seminare apie aplinkosaugą ir atliekų rūšiavimą.

Nagrinėjant įmonės finansinius rodiklius bei finansines ataskaitas konkrečiai tvarumo 
strategijos klausimais, pavyko išsiaiškinti, jog įmonė valdydama kredito riziką atsižvelgia į 
pagrindinį tikslą, kuris apima kapitalo saugumą. Siekiant išlaikyti maksimalų kapitalo saugumą 
rinkdamasi investavimo subjektus įmonė atsižvelgia į tam tikras aplinkybes: emitentą ir jo 
perspektyvas, reitingus, saugumą, pelną, galimas rizikas (rinkos, likvidumu), esamą padėtį ir 
t.t. Visa surinkta informacija apie investicinį subjektą ir sprendimai dėl galimybių investuoti į 
tuos subjektus remiasi atitinkamomis UAGDPB ,,Aviva Lietuva“ investavimo strategijomis. 
Tokius sprendimus padeda priimti ir vienas iš įmonės komitetų- Investicinis komitetas. Šis 
komitetas veikia kaip patariamoji įstaiga, kurioje yra aptariami investiciniai rezultatai, su rizika 
susiję rodikliai, rinkos tendencijos 3-6 ateinantiems mėnesiams akcijų ir obligacijų rinkose.
2020 m. įmonėje buvo sukurta papildoma investavimo grupė, kurios tikslas yra reguliariai 
peržiūrėti fondų turtą bei fondų vienetų apskaičiavimo tvarkas, skaičiavimo metodikas bei 
investicijų vertės pasikeitimus. UAGDPB ,,Aviva Lietuva’’ bent kartą per metus atlieka 
jautrumo analizę bei testavimą nepalankiausiomis sąlygomis. Jautrumo analizė padeda 
išsiaiškinti ,,naudojamų prielaidų pasikeitimo įtaką mokumo kapitalo reikalavimui ir 
nuosavoms lėšoms. Analizės metu yra vertinamos ekonominių bei draudimo veiklos rizikų 
pokyčiai‘‘(2017 m. mokumo ir finansinės padėties ataskaita, 2018). Testavimas nepalankiomis 
sąlygomis padeda išsiaiškinti nepalankių situacijų scenarijų įtaką bei įmonės jautrumą toms 
situacijoms. Nuo 2019 m. į testavimą nepalankiomis sąlygomis įmonė įtraukė ir tokius 
scenarijus kaip oro užterštumas ir klimato kaita. 2021 m. UAGDPB ,,Aviva Lietuva‘ ‘ ypač daug 
dėmesio skyrė testavimui nepalankiomis sąlygomis dėl klimato kaitos, testavimo metu buvo 
nagrinėjami net du scenarijai besiskiriantys „pasaulio mastu priimamais į klimato kaitos 
mažinimą nukreiptais galimais sprendimais. Abiejų scenarijų vertinimo rezultatai parodė, kad 
draudimo įmonė yra pajėgi atlaikyti įvairius klimato kaitos scenarijus ir jų  sukeltą poveikį 
užtikrindama pakankamą kapitalo atsargą tiek pagal reguliacinius reikalavimus, tiek pagal 
vidines norimos prisiimti rizikos nuostatas“ (Mokumo ir finansinės padėties ataskaita už 2021 
m., 2022). Tokie kasmetiniai testavimai reikalingi tam, jog įvykus vienam ar kitam scenarijui 
bendrovė išlaikytų savo mokumo lygį.

Daugiau informacijos apie tvarumą įmonė pradėjo skelbti 2021 m. finansinėse ataskaitose 
atskirai išskyrusi skyrių pavadinimu „tvarumo rizika“ . UAGDPB ,,Aviva Lietuva“ nurodė, jog
2021 m. tam buvo skiriama daug dėmesio. 2021 m. draudimo bendrovė įtraukė tvarumo rizikos 
valdymą bei jos sistemą į tvarumo politiką, kurioje aiškiai išskyrė ir aprašė riziką susijusią su 
aplinkos, tvaraus valdymo, socialiniais veiksniais. ,,Metų pabaigoje draudimo įmonė nusistatė 
svertinio investicijų portfelio MSCI ASV rodiklio vertinimą kaip vieną iš investavimo veiklos 
vertinimo kriterijų“ (Mokumo ir finansinės padėties ataskaita už 2021 m., 2022) ir pritarė, jog 
rizikos susijusios su tvarumu valdymas greitu metu taps vis aktualesnis, todėl gebėjimas valdyti 
tokias rizikas ir naudoti tinkamus procesus taps vienas iš prioritetinių klausimų.

2021 m. buvo sukurta ir viešai paskelbta UAGDPB ,,Aviva Lietuva“ tvarumo politika. 
Tvarumo politikos dokumentai rengti remiantis informacijos skleidimo nurodymais Europos 
Sąjungoje. Įmonė skelbia, jog „politika parengta ir taikoma kartu su draudimo įmonės rizikos 
valdymo strategija, investicijų valdymo tvarka, investicinio gyvybės draudimo investavimo
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krypčių investavimo strategijomis ir valdymo politika, akcininkų turto, investicinio gyvybės 
draudimo turto ir turto, dengiančio kitus draudimo techninius atidėjimus, investavimo 
strategija, investicinių sprendimų investuojant pensijų fondų turtą vykdymo politika ir pensijų 
fondų strategijomis“ (Tvarumo politika, 2021), tvarumo politikos gairės yra taikomos ne tik 
klientų, bet ir nuosavų įmonės lėšų investicijoms.

UAGDPB ..Aviva Lietuva“ investuoja vyriausybių skolos vertybinius popierius ir į 
kolektyvinio investavimo subjektus. Investavimas į skolos vertybinius popierius vyksta 
atsižvelgus į viešųjų finansų perspektyvas, o investavimas į kolektyvinius subjektus vyksta 
atsižvelgus ,,į išorinių fondų trumpo ir ilgo laikotarpio rezultatus, jų  sudėtį, dydį ir 
reikšmingumą draudimo įmonės valdomuose fonduose, taip pat išorinių fondų paslaugų 
kokybę, tinkamumą, valdymo mokesčius ir kredito reitingą“ (Tvarumo politika, 2021). Rizikos 
vertinimui naudojamas prieš tai minėtas MSCI ASV reitingas, o investavimas atliekamas 
atsižvelgiant į ASV standartus.

Kadangi UAGDPB ,,Aviva Lietuva“ investavimo subjektus renkasi pagal MSCI ASV 
reitingą bei ASV standartus, todėl pasirinktus investicinius fondus įmonė kruopščiai ištiria ir 
taiko neigiamos atrankos metodą. Šis metodas yra naudojamas dėl siekio išvengti tiesioginių 
investicijų į bendroves, kurios gali turėti prastą reputaciją ar užsiimti netinkama veikla. 
Neigiamos atrankos metodas susideda iš 4 pagrindinių etapų.

5 pav. Neigiamos atrankos etapai

Pirmiausia vyksta išorinė fondų paieška, kurios metu yra remiamasi kiekybiniais 
kriterijais, atrenkami labiausiai paieškos tikslą atitinkantys fondai ir suformuojama 
palyginamoji grupė. Sekantis žingsnis yra kokybinė atrinktų fondų analizė, jos metu atliekama 
išorinių investicijų bei organizacinės struktūros analizė, reikiamos finansinės ataskaitos, 
apskaitoje įtvirtintos taisyklės bei vertinami kiti galintys turėti įtakos veiksniai. Po kokybinės 
analizės toliau atliekamas fondų eliminavimo etapas, kurio metu yra sprendžiama ir atsisakoma 
investuoti į fondus, kurie neatitinka ASV kriterijų ar įmonės investavimo strategijų. Po 
eliminavimo seka paskutinis etapas susijęs su stebėsena. Stebėsenos metu yra vertinami tiek 
kokybiniai, tiek kiekybiniai rodikliai bei jų  tarpusavio dinamika, šis etapas reikalingas 
galutiniam sprendimui priimti. Galutinis sprendimas ir fondų pasirinkimas turi ne tik atitikti 
tvarumo kriterijus, bet ir nesudaryti sąlygų investicijoms į „kasetinių šaudmenų (angl. cluster 
munition) ir priešpėstinių minų (angl. anti-personal mine) gamybos įmones; tabako produktų 
gamintojus; anglies kasybos įmones; kontraversiškų ginklų gamybos įmones“ (Tvarumo 
politika, 2021). Į šiuos rodiklius atsižvelgiama tiek investuojant į įmonių akcijas, tiek į 
obligacijas.

Aviva grupė laikosi tarptautinių tvarumo susitarimų ir yra prisijungusi prie tokių 
tarptautinių organizacijų kaip „Net-Zero Asset Owner Alliance“ ir ,,Principles for Responsible 
Investment, PRI tinklo“ . Todėl neišvengiamai UAGDPB ,,Aviva Lietuva“ taip pat yra 
įsipareigojusi laikytis numatytų tikslų ir prisidėti prie gamtos išteklių tausojimo. „Net-Zero 
Asset Owner Alliance“ vienija didžiausius pasaulyje draudikus ir pensijų fondų valdytojus.
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UAGDPB ,,Aviva Lietuva“ tvarumo politikos dokumente nurodoma, jog draudimo 
bendrovė yra įsipareigojusi iki 2050 m. investiciniame portfelyje panaikinti ir/arba visiškai 
pakeisti investicijas susijusias su CO2 teršalais bei pilnai suderinti investicijų portfelį su 2015 
m. priimtu Paryžiaus susitarimu, kurio vienas iš pagrindinių tikslų yra neleisti „aplinkos 
temperatūrai pakilti aukščiau kaip 1,5 °C.‘‘ (Tvarumo politika, 2021). Pagrindiniame „Net-Zero 
Asset Owner Alliance“ internetiniame puslapyje nurodoma, jog nepaisant pandeminės 
situacijos pasaulyje labai svarbu per pus sumažinti investicijas į su tvarumu nesisijusius fondus 
iki 2030 m. ir iki 2050 m. pilnai atsisakyti tokių investicijų ir tokiu būdu prisidėti prie nulinės 
emisijos nurodymų bei gamtos išteklių tausojimo.

Taip pat tvarumo politikoje skelbiama, jog įmonės atlygio politika nekelia tvarumo 
rizikos aplinkosaugos, socialinėje ar įmonių valdymo srityje tokiu būdu iki minimumo 
sumažinamas reikšmingas neigiamas poveikis klientų investicijų rizikai. Nors tvarios 
investicijos kaip ir bet kokios kitos investicijos gali turėti neigiamą poveikį investicijų grąžai, 
tačiau UAGDPB ,,Aviva Lietuva“ siekia ir sieks, jog būtų laikomasi įstatymų numatytos 
tvarkos, ,,nustatytų reikalavimų dėl apdairaus įmonės ir investicijų valdymo, o visi sprendimai 
yra priimami vadovaujantis teisės aktais, įmonėje galiojančiomis tvarkomis, politikomis, fondų 
strategijomis bei taikant kontrolės mechanizmus svarbiausiuose procesuose“ (Tvarumo 
politika, 2021).

Apibendrinus surinktą informaciją galime teigti, jog UAGDPB ,,Aviva Lietuva“ tiek 
savo investicinėje veikloje, tiek vidiniuose įmonės procesuose, tiek socialinėje atsakomybėje 
atsižvelgia į tvarumo problemą. Draudimo įmonė skatina visuomenę naudotis draugišku gamtai 
transportu, organizuoja švarinimo talkas, vidiniuose procesuose siekia kaip įmanoma labiau 
sumažinti popieriaus naudojimą, rengia seminarus darbuotojams susijusius su aplinkosauga. 
Savo investicinėje veikloje atsižvelgia į tvarius fondus naudodama neigiamos atrankos metodą, 
yra prisijungusi prie organizacijų „Net-Zero Asset Owner Alliance“ ir ,,Principles for 
Responsible Investment, PRI tinklo“ bei investicinius fondus renkasi pagal MSCI ASV reitingą 
bei ASV standartus.

IŠVADOS
1. UAGDPB ,,Aviva Lietuva“ yra nedepozitinė finansinė draudimo bendrovė, kurios veiklos 

pagrindas yra investicinė veikla. Ši įmonė yra viena iš didžiausių draudimo įmonių 
Lietuvoje, kuri nuolat auga ir rinkoje savo klientams išmoka daugiausiai draudimo išmokų 
daugiau nei dešimt metų.

2. UAGDPB ,,Aviva Lietuva“ skatina tvarumą savo socialinės veiklos dėka: prisideda prie 
švaresnio ir sveikesnio transporto naudojimo, organizuoja kasmetines talkas bei seminarus, 
savo skyriuose ir biuruose stengiasi sumažinti naudojamo popieriaus kiekį, paslaugų tiekėjus 
taip pat renkasi pagal tvarumo kriterijus.

3. Savo investicijų veikloje UAGDPB ,,Aviva Lietuva“ atsižvelgia į tvarumo svarbą ir renkasi 
investuoti į tvarumą skatinančius fondus, kurie atitinka MSCI ASV reitingą bei ASV 
standartus. Įmonė fondus renkasi pasitelkusi neigiamos atrankos metodą, kasmet atlieka 
jautrumo analizes bei testavimus nepalankiomis sąlygomis.
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CHANGE OF IMMIGRATION AND REFUGEE POLICIES IN THE HISTORICAL 
PROCESS: EXAMPLE OF FRANCE FROM INTEGRATION TO ASSIMILATION

IMIGRACINĖS IR PABĖGĖLIŲ POLITIKOS KAITA ISTORIJOS PROCESE: 
PRANCŪZIJOS PAVYZDYS NUO INTEGRACIJOS IKI ASIMILIAVIMO

Mehmet Recai Uygur 
Anadolu University, Turkey 

International Security and Terrorism (YÖ K 100/2000)

Abstract
The aim of this study is to examine the policies of countries in migration movements in the world, based 

on certain periods in France. In the introduction part of the study, the phenomenon of migration will be discussed 
with a general perspective. Afterwards, the historical process will be discussed under the general title of migration 
history in France, and the migration policies that have changed from 1956 to the 2000s will be examined. In this 
process, it has been observed that the threat perceptions towards immigrants and refugees in France have increased, 
and the French governments have started to implement preventive policies towards immigrants. In addition, it has 
been determined that the words and actions of the French governments, which have changed over time, have also 
changed. It has been emphasized that immigrants and refugees can be a threat. The main argument of the study is 
that refugees or asylum seekers who flee from wars or other threats to other countries are perceived as a social, 
political, or economic threat in the long run. This situation also affects immigrants who have migrated not because 
of any threat, but to improve their living standards. In order to eliminate threats, governments implement various 
integration policies. However, there is a danger that integration policies may turn into assimilation policies. 
Unsuccessful integration policies will pave the way for the formation of more radical groups. In the last part of the 
study, it will be revealed what kind of path is followed in France, especially in terms of immigrant and refugee 
integration, and the level of integration received by immigrants. Finally, the demographic structure of immigrants 
and refugees living in France will be examined and the study will be concluded with the conclusion part.

Keywords: Assimilation, Integration, Social Discrimination, Refugees, Immigrant.

INTRODUCTION
Since the beginning of human history, people have been in search of the best living 

standards. The people who separated into clans with the increasing population created an 
extremely cosmopolitan society. Almost all humanity began to live under different religions, 
different languages, and different cultures. The sense of belonging to a society was based on 
the needs created by religious belief, ideological view, or ethnic identity awareness. The cause 
of inter-communal wars can be considered as grudges, ambitions and passions revealed by these 
belongings. People migrate to fertile lands in parallel with their living needs. There are many 
regions in the world whose importance levels have been constantly changing in the historical 
process. The Middle East is one of them. The Middle East is one of the richest regions in the 
world in terms of oil (Statistical Review of World Energy, 2021). The fact that the underground 
resources, whose value increased after the industrial revolution, were not sufficient for the 
colonial races in the west, caused the attention to be directed to the Middle East. In order to 
understand the causes of the war in the Middle East, it will be necessary to look at the political 
and economic facts behind the war. Indeed, taking all this into account, it is difficult to say that 
all conflicts erupted solely because of dictatorships. Considering this, it is expected that an 
environment of peace and tranquility will be ensured in the current region with the overthrow 
of the dictators, but historical experience shows us that this is not the case. Therefore, sticking 
to only one factor will lead researchers to incompleteness. Before the democracy movement in 
the Middle East, it is not possible to talk about an environment of conflict (internal conflict). 
So, the society did not revolt against the leaders because of the economic prosperity. The claim 
to export democracy to the Middle East countries in the period that went down in history as the 
Arab Spring was an extremely remarkable phenomenon. However, because of the interventions 
claiming to build democracy, riots broke out and the environment was prepared for unending 
internal conflicts. The relations of the family-society-state trilogy with each other is a 
sociological phenomenon that can explain the situation in question. The family structure is a
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process that determines the society, and the social structure determines the state. The anti
democratic spirit of the economically prosperous society stemming from the traditional 
authoritarian family structure cannot be expected to revolt against the state authority with the 
demand for regime change. The individual who grows up in such an order will tend to be 
authoritarian and will grow up to be alien to democracy. The picture of the state will come to 
life in the body of the individual and the individual will expect to be obeyed in return for 
supplying some needs in society or in the family. This is the exact equivalent of the concept of 
family or tribal chief.

The war and terror that emerged because of the attempts made in the Middle East with 
such a pattern of thought caused people to migrate to other countries in masse. Attitudes and 
behaviors of immigrants fleeing from war and turmoil and heading towards western countries 
in their destinations have been a subject of emphasis in social sciences. Especially in the 2000s, 
due to the influx of immigrants and refugees, far-right parties in Europe found considerable 
support for themselves. Political parties trying to seize power started to focus on anti-refugee 
and anti-immigrant policies after the voter behaviors they observed (Rodriguez-Aguilera, 2014)

Research topicality and problem: In the study, it is investigated whether integration 
policies towards immigrants and refugees have turned into assimilation policies.

The aim of the research: The aim of this study is to examine the policies of countries in 
migration movements in the world, based on certain periods in France.

The research methodology: Qualitative research method was used in the study. In the 
study, data were collected through archival research, examining the contents of migration 
policies that have changed over time, and institutionally investigating how these policies are 
used. The collected data were systematically handled throughout the study and analyzed within 
the title it belongs to.

The Research Result: In the analyzes made on the migration policies of France, which 
have changed in the historical process, it has been observed that the integration policies have 
begun to turn into assimilation policies for economic and cultural reasons. As the integration 
policies started to resemble the assimilation policies, it was revealed that xenophobia started to 
rise.

Originality/Value of the article: This study tries to show how the increasing migration 
events can turn into a social conflict in the long term. Therefore, the importance of this study is 
that it tries to illuminate the ways and methods of achieving national and international peace 
between societies. Most of the studies on migration are studies focused on short-term solutions. 
There are very few studies that examine the danger that the integration of refugees or 
immigrants may evolve into assimilation, and that deals with this from a historical perspective. 
This study distinguishes itself from other studies by dealing with the example of France, how 
the interference can turn into assimilation. The most important aspect of this study that 
distinguishes it from other studies is that it tries to reveal how assimilation policies are applied 
under the name of integration with the deconstruction method.

In this direction, in this study, what kind of steps France took in such a process will be 
examined. First, the concepts of Immigrant, Refugee, Integration and Assimilation, which are 
the basic elements of working in the Conceptual Framework, will be examined.

RESEARCH METHODOLOGY
Qualitative research method was used in the study. In the study, data were collected 

through archive research by examining the contents of migration policies that have changed 
over time and investigating how these policies are used institutionally. The collected data were 
systematically handled throughout the study and analyzed under the title it belongs to.

In the study, the deconstruction method was used as the basis. Deconstruction is a critical 
perspective put forward by Jacques Derrida (Recret, 2019) and forms the basis of postmodern 
theories. The main goal of the deconstruction method is to reveal what is hidden behind the text
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or what is said. In this study, the main objectives of the immigration policies, which have 
changed and transformed throughout the immigration history in France, are emphasized. In 
addition, it has been tried to analyze what the French political officials emphasized in their 
discourses on immigration and immigrants and what these discourses mean in real terms, with 
the deconstruction approach. This study was written by examining the migration literature in 
political science and international relations, as well as archives, newspapers, press conferences, 
official correspondence, and politics. The result analysis of each period covered in the study 
was also discussed and evaluated under that title. The results analyze under each heading were 
discussed with a general evaluation in the conclusion and discussion part of the study. 
Immigration policies in France were periodically examined, especially through the following 
official documents.

Ordinance of November 2, 1945 (Chapter V) signed by General de Gaulle which creates 
the National Immigration Office, the ONI, and charges it, on an exclusive basis, "with the 
recruitment for France and the introduction into France foreign immigrants,

Implementing decree of March 26, 1946, which makes the ONI an administrative 
establishment under the supervision of the Ministry of Labor and confers on it the 
implementation of research, professional selection, medical examinations and personnel routing 
operations abroad as well as operations to bring families into France.

Decree No. 2005-381 of April 20, 2005, relating to the National Agency for the Reception 
of Foreigners and Migration and amending the Labor Code (second part: Decrees in Council of 
State).

Decree No. 2007-1892 of 26 December 2007 relating to the powers of the ministers 
responsible respectively for labour, employment, immigration, and integration with regard to 
labor migration and the supervision of the National Agency the reception of foreigners and 
migration.

LAW n° 2009-323 of March 25, 2009, on mobilization for housing and the fight against 
exclusion JO of March 27, 2009.

Decree No. 2009-331 of March 25, 2009, replacing the name “French Office for 
Immigration and Integration” with the name “National Agency for the Reception of Foreigners 
and Migrations” .

In addition to the periods and official documents mentioned in the method section, 
academic texts on the history of migration in France were examined as secondary sources. 
Immigrant

The mobility of a less economically deficient segment with the aim of achieving better 
living standards defines the concept of immigrants (Eser and Uygur 2019, Heisler, 2007). 
Immigrants do not leave their country by force. Mobility to another country for purposes such 
as education, work and travel gives the person an immigrant identity. The United Nations 
Refugee Agency defines migrants as 'people who wish to move, usually across an international 
border, to join family members already abroad, seek a livelihood, escape a natural disaster, or 
for various other purposes' (emergency.unhcr.org).
Refugee

Unlike immigrants, refugees are those who have to leave the region where they were born 
or where they have lived for a long time due to various environmental and political reasons 
(Eser and Uygur, 2019). A refugee, on the other hand, is a person who has to live outside the 
country of his/her nationality due to fear of being persecuted because of race, religion, 
nationality, membership of a certain social group or political opinion, or who does not want to 
return to that country because of such fear (Shacknove, 1985). Kiri^^i states that there are three 
characteristics that distinguish the refugee movement from other migration movements. First, 
the refugee movement consists mainly of people who voluntarily leave their areas of residence 
involuntarily. The feeling of insecurity is the main driving force behind such movements. 
Second, the people who make up these movements have strong expectations that they have a
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right to international protection. Third, refugees return when conditions become favorable in 
the countries they had to leave (Kiriççi 1991, Demirel, 2015).
Integration

Here, social integration is defined as the process of promoting values, relationships and 
institutions that enable everyone to participate in social, economic, and political life on the basis 
of equality of rights, dignity and equality (United Nations Research Institute For Social 
Development, 1994, Scheff, 2007). This definition excludes the process of social integration, 
which seeks to impose unitary identities on those who do not want it by force. In this respect, 
it differs from assimilation, which, like assimilation, does not foresee making the society forget 
its previous selves. Promoting social cohesion requires paying attention to three fundamentally 
different but interconnected processes that shape how people can live and work together on an 
equal basis:

- Recognition of various social groups, cultures, and identities to promote respect, 
dignity, and cooperation.

- Representation of the political voice to ensure that the interests of different groups are 
considered in decision making and resource allocation.

- Redistribution of socio-economic resources among individuals and groups to avoid deep 
inequalities and fragmentation based on wealth, ethnicity, region, gender, age or other 
social identities (Ferguson, 2008).

Assimilation
Assimilation, often confused with Integration, is the stage in which a person or group 

belonging to one culture adopts the practices of another, thereby becoming a member of that 
culture. Sociologists often distinguish between forced and non-forced assimilation. In forced 
assimilation, a person or group is compelled to take on the practices of another culture, such as 
adopting that culture's language and religious tradition (Rumbaut, 2015). In non-coercive 
assimilation, a person takes on the practices of another culture but is not forced into it. 
Sociologists use the concept of assimilation to describe how a person or group of a particular 
culture (such as immigrants) responds to or mingles with another culture, or how a minority 
cultural group may be related to a dominant cultural group (Budyta-Budzynska, 2009).

HISTORY OF MIGRATION IN FRANCE
Migration as a mass demographic phenomenon in France dates back to the second half 

of the nineteenth century. For economic reasons, until 1974, applications for workers' 
emigration could be observed in large numbers. The diversity of immigration, which increased 
with the arrival of all Europeans such as Switzerland, Belgians, Germans, and then Italy, 
Poland, Hungary, Czechoslovakia, from neighboring countries during the two world wars 
(around 200,000 per year on average), and its origins in Spain, Portugal, Yugoslavia after the 
Second World War became more diverse with immigrants from the Maghreb and Turkey 
(Lewis 2022). Along with decolonization and the collapse of the Soviet bloc, African conflicts 
and flows from sub-Saharan Africa, Central Europe and China to France made the migration 
movement more heterogeneous than in the past (République Française, 2011). Before the First 
World War, the migration of foreign workers to France was part of the migration of rural 
workers to the growing industrial regions of the North and East. Belgian and Italian workers 
thus joined the native French who came to work in the mining, steel and textile industries being 
developed in these regions. Meanwhile, the exodus of domestic workers from the country has 
led to the importation of foreign labor to work in rural areas, agriculture (Granotier, 1977). 
Majority of those who came between the world wars were mayors, deputies, senators, ministers, 
senior officials, researchers, entrepreneurs, doctors, lawyers, teachers. All sectors of economic, 
social, cultural, or sporting life are full of profiles of immigrants who have managed to live in 
France and find their way to success. Many brothers, most from humble families, were able to 
seize the chance for equality and success that France had offered them, thanks to their capacities
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and personal aspirations (République Française, 2011). After the First World War required 
additional manpower, Algerian and Indian workers were called in to replace the European men 
leaving the battlefields. Migrant workers continued to be recruited after the war to fill the 
economic and demographic needs of post-war reconstruction. The French government signed 
agreements with Belgium, Poland and Czechoslovakia. Between 1914 and the onset of the great 
depression of 1929, the number of foreign workers in France doubled. It rose from 1,200,000 
(3% of the population) in the previous year to 1,400,000 (4%) in 1921 and to 2,700,000 (6.59%) 
in 1931 (Deley, 1983).

Steps Taken in the Field of Migration Policies in the Historical Process in France
The year 1932 marks the date of the first French laws restricting immigration. The rise of 

unemployment in the 1930s led to a backlash that took the form of quotas for foreigners working 
in certain occupations and the creation of a job ID card suitable for a particular region and a 
particular occupation (Deley, 1983). Subsequent regulations issued in 1938 and 1940 further 
restricted immigration. In 1945, in response to the workers' need to rebuild and reshape the 
country after the war, France had to change its immigration law once again (Loi du 10 août, 
1932). The new law of 2 November 1945 provided for the recruitment of foreign labor and also 
to establish a system of control for foreigners entering, residing and working in the country. 
This law, which forms the basic framework of the French immigration policy, regulates three 
types of residence permits: the first is "temporary" (valid for one year), the second is "regular" 
residence (three years) and the third is "privileged" (ten years) valid residence (Deley, 1983). 
The expulsion of foreigners posing a threat to "public order" was also regulated in this law. He 
created the Office of the National Office so that all immigration was directed through it. This 
recruitment system worked satisfactorily from its inception until the late 1950s, during which a 
period of economic expansion brought changes in the behavior of French employers and foreign 
workers. Employers and immigrants Workers likewise began to ignore and bypass the Office 
of the National. Workers were hired in secret, after which their employers took over the role of 
the Office of the National Office.
Immigration Policies Between 1956-1960

Due to the increasing immigration between 1956-60, the need for housing increased in 
France (Spire, 2020). The state has created an institution called 'sonacotra', which produces 
housing for immigrants in order to eliminate the said problem (Bernardot, 2008). This 
institution was built not with hygienic concerns, but with security concerns. According to some 
authors, the aim of the institution is not to ensure the safety of immigrants, but only a project 
that aims to isolate Algerian worker immigrants so that they do not mix into society (Yardim, 
2017). In addition, the "Social Action Fund" (Le fonds d'action social-FAS) was established 
from 1958 to 1962, when Algeria gained its independence, in order to help Algerian immigrants 
benefit from family assistance and to solve housing and integration problems. After 1962, the 
scope of the fund was expanded to include other immigrants (Güler, 2016).
1973 Crisis and Migration Policy

In the postwar period, France was the only European country to encourage permanent 
immigration. Yet, as elsewhere in Western Europe, France's recruitment of new workers ended 
in the first oil shock in 19731. There were even attempts to reverse the flow of immigrants by 
refusing to renew their residence, under the conservative Valéry Giscard d'Estaing. In the time 
of Valéry Giscard d'Estaing, who became the head of state after the 1973 crisis, the open 
immigration policy was replaced by the "closed immigration" policy (Güler, 2016). The year
1974 was passed with the prohibition of the recruitment of migrant workers. Since 1973, 
immigration policy in France has focused primarily on immigration and deterrence. France does

1 For more information about Oil Shock; Zulkifli, N. (2022). The Opec Oil Shock Crisis (1973): An Analysis, Asian Journal of Research in 
Business Economics and Management 4(1): 136-148
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n o t  h a v e  a n  o r g a n i z e d  i n t e r e s t  g r o u p  a d v o c a t i n g  m o r e  im m i g r a t i o n .  M o r e o v e r ,  s o c i o e c o n o m i c  

r e s t r u c t u r i n g  a n d  e c o n o m i c  d e c l i n e  s i n c e  t h e  1 9 7 0 s  h a v e  m e a n t  t h a t  F r e n c h  e m p l o y e r s  h a v e  n o  

n e e d  f o r  ( l e g a l )  f o r e i g n  l a b o u r ,  w h i l e  h i g h  u n e m p l o y m e n t  f u e l s  x e n o p h o b i c  s e n t i m e n t s  i n  p u b l i c  

a n d  p o p u l i s t  r h e t o r i c .  I n  t h i s  p e r i o d ,  p o l i c i e s  c a l l e d  “ m i l l i o n  s t o l e r u ”  w e r e  s t a r t e d  t o  b e  f o r m e d ,  

e n c o u r a g i n g  e a c h  i m m i g r a n t  f a m i l y  t o  r e t u r n  t o  t h e i r  c o u n t r y  b y  g i v i n g  1 0  t h o u s a n d  f r a n c s  

( A m é l i e ,  2 0 1 1 ) .

Migration Policy in the Post-1980 Period
T h e  y e a r  1 9 8 0  a n d  l a t e r  w e n t  d o w n  i n  h i s t o r y  a s  a  p e r i o d  i n  w h i c h  t h e r e  w a s  a n  e x p l o s i o n  

in  m i g r a t i o n  e v e n t s  w i t h  t h e  e f f e c t  o f  g l o b a l i z a t i o n  a n d  s o c i a l  e v e n t s .  I n  t h e  e a r l y  p e r i o d s ,  t h e  
F r e n c h  g o v e r n m e n t  a n d  o t h e r  d e c i s i o n  m a k e r s  w e r e  c o n t e n t  t o  o n ly  m o n i t o r  t h e  m i g r a t i o n  

m o v e m e n t s .  T h e r e  w a s  n o  c o n t r o l  o v e r  t h e  i m m i g r a n t s .  O f  c o u r s e ,  t h e r e  w e r e  o r d i n a r y  r o u t i n e  

p o l i c e  c h e c k s ,  b u t  t h e r e  w e r e  h a r d l y  a n y  w o r k p l a c e  i n s p e c t i o n s  t h a t  c o u ld  b e  d o n e  t o  p r e v e n t  

t h e  i n f o r m a l  e c o n o m y .  I n  t h e  1 9 8 0 s ,  e v e r y t h i n g  t h a t  i n d i g e n o u s  p e o p l e s  c l a i m e d  t o  b e  t h e i r s  

s t a r t e d  t o  r a i s e  t h e i r  v o i c e s .

I n  F r a n c e ,  t h e  p e r c e p t i o n s  t h a t  i m m i g r a n t s  a r e  t a k i n g  a w a y  t h e  j o b s  o f  t h e  F r e n c h  b e g a n  

t o  b e c o m e  m o r e  e v i d e n t  w i t h  t h e  i n c r e a s e  in  t h e  u n e m p l o y m e n t  r a te .  W h e n  t h i s  d i s c o n t e n t  o f  

t h e  s o c i e ty  w a s  m e t  b y  t h e  a u t h o r i t i e s ,  t h e  i n s p e c t i o n s  t o w a r d s  t h e  w o r k p l a c e s  b e c a m e  m o r e  

f r e q u e n t .  F r a n c e  w a s  n o  l o n g e r  a  w a t c h e r  b u t  b e g a n  t o  t a k e  o n  t h e  t a s k  o f  i n t e r v e n i n g  a n d  

d i r e c t i n g  t h e  m i g r a t i o n  m o v e m e n t s .  T o  t h i s  e n d ,  a  n e w  la w ,  c a l l e d  B o n n e t ,  c a m e  i n t o  f o r c e  in  

1 9 8 0 .  W i t h  t h i s  l a w ,  w i t h  t h e  a im  o f  p r e v e n t i n g  i l l e g a l  i m m i g r a t i o n ,  t h e  c o n d i t i o n s  o f  e n t r y  t o  

t h e  F r e n c h  b o r d e r s  w e r e  m a d e  q u i t e  d i f f i c u l t  a n d  i t  w a s  d e c i d e d  t o  d e p o r t  a n y  e n t r y  m a d e  

w i t h o u t  t h e  p e r m i s s i o n  o f  t h e  c o m p e t e n t  a u t h o r i t i e s  ( V i c k s t r o m ,  2 0 1 9 ) .  I n  t h e  p o l i t i c a l  s c e n e ,  

r i g h t - w i n g  p a r t i e s  a r e  a l w a y s  k n o w n  t o  c r e a t e  p o l i c i e s  t h a t  i n c l u d e  i m m i g r a t i o n  o r  g e n e r a l l y  

x e n o p h o b i a ,  w h i l e  l e f t - s o c i a l i s t  p a r t i e s ,  o n  t h e  c o n t r a r y ,  h a v e  c r e a t e d  s o f t e r  p o l i c i e s  a g a i n s t  

f o r e i g n e r s  t h e y  c o n s i d e r  o p p r e s s e d .  F r a n ç o i s  M i t t e r r a n d ,  w h o  c a m e  t o  p o w e r  in  F r a n c e  i n  1 9 8 1 ,  

a s  a  s o c i a l i s t  p r e s i d e n t ,  d i s p l a y e d  a  s o f t e r  s t a n c e  i n  h i s  p o l i c y  t o w a r d s  i m m i g r a n t s  c o m p a r e d  to  

t h e  p r e v i o u s  p e r i o d  ( W e i l ,  1 9 9 1 ) .  H o w e v e r ,  l i k e  e v e r y  p a r t y ,  l e f t  p a r t i e s  a r e  o r g a n i z a t i o n s  t h a t  

a s p i r e  t o  p o w e r ,  a n d  t h e  w a y  t o  g e t  p o w e r  i s  t h r o u g h  v o t e r  c o n s e n t  i n  a  d e m o c r a t i c  c o u n t r y .  

R i g h t - w i n g  p a r t i e s ,  w h i c h  s t a r t e d  t o  u s e  t h e  s o f t  l a w s  c r e a t e d  f o r  i m m i g r a n t s  i n  t h e i r  f a v o r ,  

m a n a g e d  t o  c r e a t e  n a t i o n a l i s t  w a v e s  a n d  c a u s e d  t h e  l e f t  p a r t i e s ,  w h i c h  s t a r t e d  t o  l o s e  t h e i r  v o t e r  

i n t e r e s t ,  t o  m a k e  c h a n g e s  i n  t h e i r  r h e t o r i c  a n d  p o l i c i e s .  I n  t h i s  d i r e c t i o n ,  w i t h  t h e  P a s q u a  l a w  in  

1 9 8 6 ,  t h e  i n i t i a t i v e  t o  c h a n g e  t h e  c i t i z e n s h i p  a c c e p t a n c e  c o n d i t i o n s  a n d  p o l i c i e s  t h a t  m a d e  i t  

d i f f i c u l t  t o  e n t e r  t h e  c o u n t r y  a n d  o b t a i n  a  r e s i d e n c e  p e r m i t  a n d  f a c i l i t a t e  t h e  d e p o r t a t i o n  o f  

i l l e g a l  i m m i g r a n t s  b e g a n  t o  b e  d e v e l o p e d  ( V i s c k s t r o m ,  2 0 1 9 ) .  M i c h e l  R o c r d 's  w o r d s  " I  t h i n k  

t h a t  F r a n c e  c a n n o t  h o s t  t h e  w r e t c h e d  p e o p l e  o f  t h e  w h o l e  w o r l d "  h a v e  g o n e  d o w n  i n  h i s t o r y  a s  

t h e  l e f t  r h e t o r i c  o f  t h e  t r a d i t i o n a l  s t a t e  r e f l e x  ( h i s t o i r e - i m m i g r a t i o n . f r ) .
Migration Policies After 1990

B e t w e e n  1 9 8 8 - 1 9 9 3 ,  t h e  l e f t  w i n g  c o n t i n u e d  t o  m a i n t a i n  i t s  c u r r e n t  l i n e .  C h a n g e s  i n  l e g a l  

t e x t s  b e g a n  t o  b e  i m p l e m e n t e d  l e s s  r i g o r o u s l y  d u r i n g  t h i s  p e r i o d ,  a n d  i n  1 9 8 9  P a s q u a 's  l a w  w a s  

f o r m a l l y  i m p l e m e n t e d .  F o u r  y e a r s  l a t e r ,  C h a r l e s  P a s q u a  r e s u m e d  h i s  p o s t  a s  I n t e r i o r  S e c r e t a r y 2. 

I n  t h i s  p r o c e s s ,  i t  f u r t h e r  s t r e n g t h e n e d  i t s  s a f e  m i g r a t i o n  p o l i c y .  I n  t h a t  p r o c e s s ,  t h e  S c h e n g e n  

s y s t e m 3 w a s  e s t a b l i s h e d ,  w h i c h  m a d e  i t  p o s s i b l e  t o  e x p r e s s  b o r d e r  c o n t r o l  a t  t h e  E u r o p e a n  le v e l .  

O n  2 4  D e c e m b e r  1 9 9 3 ,  t h e  s e c o n d  P a s q u a  l a w  o n  e n t r y  a n d  r e s i d e n c e  c o n d i t i o n s  f o r  f o r e i g n e r s  

m a d e  t h e  s i t u a t i o n  o f  i m m i g r a n t s  m o r e  d i f f i c u l t  ( V i c k s t r o m ,  2 0 1 9 ) .  P r a c t i c e s  s u c h  a s  l i m i t e d  

f a m i l y  r e u n i f i c a t i o n ,  a u t o m a t i c  a b o l i t i o n  o f  t i t l e  f o r  p a r e n t s  o f  F r e n c h  c h i l d r e n ,  h i g h  

s u r v e i l l a n c e  o f  F r e n c h / f o r e i g n  m a r r i a g e s ,  a b o l i t i o n  o f  s o c i a l  s e c u r i t y  f o r  p e r s o n s  i n  d i s o r d e r ,  

i d e n t i t y  c h e c k s  a v a i l a b l e  a t  a n y  t i m e  b y  t h e  n a t i o n a l  p o l i c e  a r e  b e g i n n i n g  t o  a p p e a r  

( h u m a n i t e . f r ) .  S im i l a r l y ,  t h e r e  h a v e  b e e n  r e s t r i c t i o n s  o n  a s y l u m :  E v e r y  r e f u g e e  m u s t  o b t a i n

2 For more information about Pusqua; https://www.britannica.com/biographv/Charles-Pasqua
3 More Information about Schengen Agreement; https://eur-lex.europa.eu/legal-content/EN/TXT/?uri=CELEX%3A42000A0922%2802%29
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official permission before filing with the OFPRA (French Office for the Protection of Refugees 
and Stateless Persons) (Lacroix, 2012).
Migration Policy in the 2000s

After the 1990s, the most significant changes in immigration policies in France occurred 
after 2004. The re-election of Jacques Chirac as the head of state after May 2002 was a major 
turning point in the French immigration policy, new measures were taken. Interior Minister 
Nicolas Sarkozy established a new form of struggle against immigrants (ESRC Centre on 
Migration, Policy and Society, 2007). In this process, integration policies targeted immigrants 
who had just entered the country. With the establishment of the Ministry of Immigration, 
Integration and National Identity in 2007, necessary regulations under the name of "Law on 
Immigration, Integration and Asylum" were implemented in order to reduce the number of 
immigrants entering the country legally or illegally.

- Those who want to come to France for family reunification between the ages of 15
65 will test the French language and the values of the Republic in the countries they 
are in. Incompetent will be eliminated

- A DNA sample will be taken from the applicants for the determination of kinship 
ties.

- Those who come for family reunification will sign a contract with their duties and 
rights.

- Those who do not comply with the contract will be cut off.
- The family will be trained within the framework of harmony. Sessions of those who 

do not comply at the desired level will not be extended.
Approximately 100 thousand people are included in this program annually (Yardim, 

2017).
In 2014, French Prime Minister Valls said that not everyone who wants to come to the 

country can be accepted. In line with these ideas, practices for immigrants in France focused on 
3 main goals. The first of these is to fight against those who try to enter France illegally, 
fraudulently, and furthermore, intend to live in France completely, and deport people who do 
not have a residence permit in France. A second issue is to make it attractive for qualified people 
who can contribute to the economic and social development of the country. Third, it is listed as 
integrating immigrants who enter France legally every year in accordance with the values of 
the Republic (Yardim, 2017).
Integration Policies

Whatever difficulties they faced, all foreigners gradually integrated themselves into the 
French nation, and even their descendants. Today, France has about 11.5 million immigrants 
and children whose at least one parent is an immigrant. Despite being debated, the French 
integration model shows daily that integration in France works! So much so that most European 
countries are now inspired by this model (République Française, 2011). The French archives 
describe their perspectives on immigrants and policies towards immigrants as follows: It is 
undeniable that generations of immigrants and their children have long been able to reach their 
desired positions in France. It is obvious that children like Georges Charpak, who won the 
Nobel Prize in Physics between the two world wars, or Nicolas Sarkozy, whose father came 
from Hungary and was appointed President, can develop their talents. Integration is a complex 
process involved in linking external events (employment, housing conditions, education) and 
sometimes individual factors that can be traced back to their culture of origin. Integration is a 
time-consuming process. Indicators show that this factor is necessary to improve the social and 
economic situation, housing conditions, ability to manage French and social codes (Haut 
Conseil A L ’integration, 2011).

Integration policies in France are more focused on immigrant children. This app is 
understandable. Because they will be the next generations of France. The most important pillar 
of integration is education. Immigrants are deeply involved in foreign culture and education
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and have difficulties in this regard. Although children of immigrants often have the most 
difficulty in school, on average they are noted to achieve a significantly higher education level 
than their parents. Comparisons with geographic origin and gender nevertheless show 
differences that should be questioned. If one compares the education level of descendants of 
immigrants with that of the majority population, a lower level is observed especially for males. 
Thus, among grandchildren whose parents are from Algeria, Morocco, Tunisia or Turkey, the 
proportion of men without a diploma is almost double the majority of the population (Enquête 
sur la diversité des populations en France 2010). However, the percentage of working fathers 
(70%) of Turkish and Portuguese descendants of immigrants helps to explain the levels 
achieved. However, these social conditions do not have the same effects on younger women 
with better outcomes for women from Southeast Asia, especially with the exception of 
grandchildren from Turkey (Haut Conseil A L ’integration, 2011).

Refugee integration policies in France clearly make it mandatory to be subject to the 
values and norms of the French Republic. Integration policies, which are stated to bring cultural 
and social monism to the fore, have become an element of political pressure, which creates an 
obstacle to the cultural characteristics of immigrants and a threat to the French identity.

In this context, the 2006 law, which obliges the Hospitality and Integration Contract 
(Contrat d'Accueil et d'Intégration-CAi), emphasizes the principle of secularism and equality 
between men and women. It is seen that this law expresses the "Republican style integration" 
that politicians frequently emphasize.

With the law enacted in 2006, it emphasized selective migration, not the migration that 
has to be endured (Chou and Baygert, 2007). With this discourse of Sarkozy, it describes 
qualified immigrants who can contribute to the social and economic structure of France, rather 
than most of the unqualified refugees who escaped from war and disasters forcibly and came to 
France. it is understood that. In this period, it was aimed to select immigrants based on their 
ethnic origins (lefigaro.fr).

RESEARCH RESULTS AND DATA ANALYSIS
The need for workers, which started with the drastically decreasing male population after 

the First World War, was the beginning of intense movements to France. This process, which 
was initially carried out with a flexible policy to eliminate the worker deficit, started to leave 
its place to prohibitive immigration policies with the increase in unemployment after the 1930s.

The tragic results of the wars started to show themselves again after 1945. France had to 
change and systematize its immigration policies again on this date. France established three 
types of session formats in this regulation. 1 year, 3 years and 10 years of residence. Between 
1956-60, a new problem began to show itself. The lack of housing, which is a natural 
consequence of migration mobility, has also shown its effect in France. In this process, France 
created ghetto areas called senacorta and settled Algerian immigrants there. The practice was a 
discriminatory practice using the lack of housing as an excuse. With this practice, it was aimed 
to reduce the possible threats that the French natives would feel against foreigners, to prevent 
foreigners from mixing with the French, and to prevent a possible cultural corruption. While 
France was doing this, they were teaching French culture and civilization to foreigners in the 
ghetto area under the name of integration.

France, which was economically damaged by the 1973 oil crisis, banned immigration for 
a while. These initiatives were not only banned by the prohibition of immigration but were 
carried to a higher level by encouraging the return of the immigrants who have residency. This 
situation may be thought to be caused by the economic crisis, or it may be shown as such. 
However, it is understood from the research that the oil embargo practices of the Arab countries 
caused reactions such as the western countries, especially France, trying to send back the Arab 
immigrants.
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With the post-1980 period, the idea that what is in France belonged to the French began 
to rise, and the extreme right thought began to revive in France. Since 1990, family 
reunifications and marriages have been put under strict surveillance, Police controls have been 
raised to the highest level, and the policy of securitization of immigrants has been implemented 
very strictly.

After 2000, immigration policies in France started to progress in the center of teaching 
French culture and language. Immigrants who could not adapt to the French culture and did not 
know the French language sufficiently were not admitted to France, and it was made 
compulsory to know and adopt the French values at the minimum level.

DNA testing was particularly striking at the point of detecting kinship ties.

CONCLUSIONS
1. The management of migration is a combination of three dynamics that are both different and 

connected: the development of international economic relations, the individualization of the 
world, and the pursuit of the maintenance of a national collective identity. Behind the 
immigration policy are emerging tensions that characterize French nationalism. The French 
Nation wants to be a modern political entity based on the democratic desire to share power; 
it also wants to be an ethnic community where cultural integration is a prerequisite for 
political participation. So, the tension between nationalism and economic needs can be 
explained as follows; While republican principles require equal treatment of foreigners, the 
preservation of the cultural homogeneity of the Nation means a chosen and weak 
immigration. Companies, on the other hand, require a large number of handicrafts managed 
differently. French nationalism is therefore not a coherent ideology, but rather a 
heterogeneous composite. Political and economic actors resort to illegal practices (or on the 
border of illegality) and implicit practices in order to resolve the contradictions that may 
arise in the articulation of these three dynamics. The teachings of Michel Foucault (1975) 
are perfectly applied to the management of migration in Western societies: illegality is a 
necessary regulation that allows the use of force, the enforcement of the law. This is part of 
the use of force, hence tolerance towards them. However, this tolerance is reserved for the 
law user. Those who do not have this privilege are used to produce delinquency.

2. Social sensitivity is of great importance in integration policies for immigrants. Political 
parties may have to interpret the feelings of the nationalist wing in order not to lose votes. It 
is known that there are negative attitudes towards foreigners and immigrants in the groups 
that form the base of the extreme right. The cultural basis of negative attitudes and prejudices 
towards immigrants is a phenomenon that cannot be ignored. The rise of the right, especially 
with the influence of extreme right-leaning parties on the social base, is observed in negative 
attitudes towards refugees and exclusionary discourses. It was mentioned that the social 
structure has become more complex in the countries visited with the migration movements, 
the rise of the extreme right is especially parallel with the social structure gaining a 
multicultural dimension. Because the reason for the existence of the far-right philosophy is 
the different belongings that exist within the same society. France's former President's 
handling of multiculturalism as an unsuccessful attempt is a discourse that can be a reference 
to the mentality of the French right wing. The economic, social, and cultural structure of the 
receiving countries can provide preliminary information on how these countries can be a 
host country for immigrants. The majority of the policies made to gather right-wing votes 
during election periods are refugee-centered, and in this case, the political conjuncture also 
constitutes an important process in the perceptions of refugees. Especially in Europe, the 
role of the media in portraying immigrants as extremely dangerous and threatening security 
and social peace is not insignificant.
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SANTUOKOS NUTRAUKIMO TEISINIŲ PASEKMIŲ REGULIAVIMO
PROBLEMOS

P R O B L E M S  O F  L E G A L  R E G U L A T I O N  O F  T H E  C O N S E Q U E N C E S  O F  D I V O R C E
Laura Seržintienė, Dalia Perkumienė, Olegas Beriozovas 

Kazimieras Simonavičius University, Lithuania

Annotation
In entering into a marriage, the parties expect this union to be permanent and uninterrupted. While these 

expectations of spouses are right and legitimate, they are not easy to achieve. When legal issues arise in connection 
with divorce, the legal consequences of divorce become unavoidable and significant, therefore the article analyzes 
both the property and non-property rights of spouses and the legal problems that arise. The main property divorce 
litigation concerns the division and determination of the spouses' assets, as well as maintenance between the former 
spouses. Non-pecuniary litigation and problems in the event of divorce arise from the surname of the former 
spouses, compensation for non-pecuniary damage, the determination of the child's place of residence and the 
restriction of meetings with minor children.

Key words: divorce, property rights, non-property rights.

Anotacija
Sudarydamos santuoką šalys tikisi, kad ši jų sąjunga bus pastovi ir nenutrūkstama. Nors šie sutuoktinių 

lūkesčiai yra teisingi ir teisėti, tačiau juos įgyvendinti nėra lengva. Iškilus klausimams dėl santuokos nutraukimo, 
neišvengiamomis ir reikšmingomis tampa šių santykių nutraukimo sukeliamos teisinės pasekmės, todėl straipsnyje 
analizuojamos santuokos nutraukimo sukeliamos tiek turtinės, tiek neturtinės sutuoktinių teisės bei kylančios 
teisinės problemos. Pagrindiniai turtinio pobūdžio santuokos nutraukimo teisminiai ginčai kyla dėl sutuoktinių 
turto dalijimo bei dalies nustatymo, taip pat dėl buvusiems sutuoktiniams priteisto tarpusavio išlaikymo. Neturtinio 
pobūdžio teisminiai ginčai ir problemos santuokos nutraukimo atveju kyla dėl buvusių sutuoktinių pavardės, 
neturtinės žalos atlyginimo, vaiko gyvenamosios vietos nustatymo bei susitikimų su nepilnamečiais vaikais 
apribojimo.

Raktiniai žodžiai: santuokos nutraukimas, turtinės teisės, neturtinės teisės.

ĮVADAS
Tyrimo aktualumas ir problema
Š i u o l a i k i n ė j e  v i s u o m e n ė j e  s a n t u o k o s  p a b a i g o s  t e m a  a k tu a l i  d ė l  d i d ė j a n č i o  i š t u o k ų  

s k a i č i a u s .  S t a t i s t i k o s  d e p a r t a m e n t o  d u o m e n i m s  2 0 1 9  m . L i e t u v o j e  b u v o  į r e g i s t r u o t a  8 ,7  

t ū k s t a n č i a i  i š t u o k ų .  Š is  s k a i č iu s  l y g i n a n t  s u  2 0 1 8  m . y r a  4 3  i š t u o k o m i s  d i d e s n i s  n e i  2 0 1 8  m 4 

2 0 2 0  m . I - o s i o s  i n s t a n c i j o s  t e i s m u o s e  i š t u o k ų  b y l ų  s k a i č i u s  s i e k ė  8 6 4 1  b y la s .  D a u g i a u s i a i  b y lų ,  

t. y .  7 3 1 3  b y l o s ,  b u v o  g a u t o s  d ė l  s a n t u o k o s  n u t r a u k i m o  a b i e j ų  s u t u o k t i n i ų  b e n d r u  s u t ik i m u .  D ė l  

s a n t u o k o s  n u t r a u k i m o  d ė l  v i e n o  s u t u o k t i n i o  a r  a b i e j ų  s u t u o k t i n i ų  k a l t ė s  b u v o  n a g r i n ė t o s  1 2 6 3  

b y lo s ,  o  t u o  t a r p u  d ė l  s a n t u o k o s  n u t r a u k i m o  v i e n o  s u t u o k t i n i o  p r a š y m u  -  6 5  b y l o s 5. 2 0 2 0  m . 

b u v o  į r e g i s t r u o t a  1 5 ,2  t ū k s t .  s a n t u o k ų  i r  n e t  7 ,4  t ū k s t .  i š t u o k ų 6. P a g a l  b e n d r ą  i š t u o k ų  s k a i č ių ,  

š a l y j e  1 t ū k s t .  g y v e n t o j ų  t e n k a  3 ,1  i š t u o k o s .  A u k š t a s  i š t u o k ų  s k a i č i u s  a t s k l e i d ž i a ,  j o g  p o r o s  

n a u d o j a s i  s a n t u o k o s  n u t r a u k i m o  in s t i t u t u .  D ė l  š io s  p r i e ž a s t i e s ,  s a n t u o k o s  n u t r a u k i m o  p r o c e s a s  

tu r i  b ū t i  n e  t i k  t i n k a m a i  r e g l a m e n t u o t a s ,  b e t  t a i p  p a t  i r  t i n k a m a i  s u p r a s ta s .

L R  K o n s t i t u c i j o s  3 8  s t r .  d e k l a r u o j a m a ,  j o g  „ š e i m a  y r a  v a l s t y b ė s  i r  v i s u o m e n ė s  p a g r i n d a s .  

V a l s t y b ė  s a u g o  i r  g l o b o j a  š e i m ą “  ( L i e t u v o s  R e s p u b l i k o s  K o n s t i t u c i j a ,  1 9 9 2 ) .  T o k s  

p a g r i n d i n i a m e  š a l i e s  į s t a t y m e  į t v i r t i n t a s  d ė m e s y s  š e i m a i  į t a k o j a  y p a t i n g ą  v i e š ą j į  i n t e r e s ą  

š e i m o s  t e i s i n i ų  s a n t y k i ų  r e g u l i a v i m e .  V a d i n a s i ,  t i e k  s a n t u o k o s  s u d a r y m a s ,  t i e k  s a n t u o k o s  

p a b a i g o s  r e g u l i a v i m a s  i r  j o  s u k e l i a m o s  t e i s i n ė s  p a s e k m ė s ,  y r a  v i e n o s  i š  s v a r b i a u s i ų  š e i m o s  

t e i s i n i ų  s a n t y k i ų  r e g u l i a v i m o  s r ič ių .

4 Lietuvos gyventojai (2020 m. leidimas). Ištuokos. Oficialiosios statistikos portalas. https://osp.stat.gov.lt/lietuvos-gyventoiai- 
2020/santuokos-ir-istuokos/istuokos
5 2020 m. statistikos ataskaitos. Nacionalinė teismų administracija. https://www.teismai.lt/lt/visuomenei-ir-ziniasklaidai/statistika/106
6 Demografijos tendencijos. https://osp.stat.gov.lt/informaciniai-pranesimai?articleId=8377313
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Teismas įsitikinęs, kad santuoka faktiškai iširo, priima sprendimą santuoką nutraukti. 
Nuo šio sprendimo įsiteisėjimo dienos yra laikoma, jog santuoka nutraukta. Santuokos 
nutraukimas, nepriklausomai nuo to, kokiu pagrindu jis vyko, sukelia tam tikras teisines 
pasekmes. Visais atvejais sutuoktiniams nutraukiant santuoką, teismas privalo išspręsti 
klausimus, susijusius su santuokos nutraukimu, t. y. turi būti priimamas sprendimas dėl turto 
padalijimo, sutuoktinių nepilnamečių vaikų išlaikymo, jų  gyvenamosios vietos nustatymo bei 
dalyvavimo jų  auklėjime klausimai, buvusių sutuoktinių pavardžių bei kiti klausimai.

Tyrimo tikslas -  atskleisti santuokos nutraukimo teisinių pasekmių reguliavimo 
problemas.

Tyrimo metodologija. Šiame tyrime taikyti šie metodai: sisteminės analizės, dokumentų 
analizės, lyginamosios analizės, loginis - analitinis bei meta analizės metodai.

Tyrimo rezultatai. Straipsnyje analizuojami teisės aktai, reglamentuojantys santuokos 
pabaigos instituto sampratą, atskirus santuokos pabaigos atvejus, taip pat atskleidžiama 
santuokos pabaigos instituto socialinė reikšmė, tyrinėjamas santuokos pabaigos teisinio 
reguliavimo mechanizmas, analizuojama atskirų santuokos pabaigos atvejų taikymas, kartu 
atskleidžiant kiekvieno santuokos pabaigos atvejo tvarką ir procedūras, analizuojamos 
santuokos nutraukimo teisinės pasekmės bei nacionalinių ir tarptautinių teismų praktika, 
identifikuojant iš santuokos pabaigos instituto kylančias problemas.

Tyrimo originalumas/tyrimo vertė. Pažymėtina, jog neigiamas santuokos pabaigos 
pasekmes patiria ne tik patys sutuoktiniai ir jų vaikai, bet ir visa visuomenė. Straipsnyje 
nagrinėjami klausimai yra aktualūs tiek teoriniu, tiek praktiniu požiūriu. Praktinis šio instituto 
reguliavimas yra komplikuotas, sukeliantis tam tikrų prieštaravimų, dėl šios priežasties šiame 
darbe siekiama atskleisti klausimus ir teisines pasekmes, kylančias santuokos pabaigos atveju, 
analizuojant įstatymus, užsienio šalių patirtį, įvairią mokslinę teisinę literatūrą šia tema, taip pat 
teismų praktiką. Atlikta su santuokos pabaigos institutu susijusių mokslinių tyrimų analizė, 
padės išsamiau atskleisti nepilnai sureguliuotus santuokos pabaigos atvejus ir nustatyti galimus, 
aktualiausių klausimų, sprendimo būdus. Nors santuokos pabaigos institutas ir iš jo  kylantys 
klausimai ir teisinės pasekmės yra aktualūs ne tik teisininkams (teisėjams, advokatams ir pan.), 
asmenims, kurie savo darbe susiduria su tam tikromis šeimos teisės normų taikymo 
problemomis, kurios ypač išryškėja santuokos pabaigos atveju, visgi matomas gilesnės 
analizės, nukreiptos į santuokos pabaigos atvejų analizę, trūkumas. Tarp Lietuvos mokslininkų 
santuokos pabaigos institutas nėra plačiai tyrinėtas, o atliktuose tyrimuose santuokos pabaiga 
analizuojama gilinantis į santuokos pabaigos sukeliamas teisines pasekmes. Iki šiol atlikti 
tyrimai tik iš dalies išsprendžia egzistuojančias problemas.

Nagrinėjamos temos naujumas pasireiškia tuo, kad darbe analizuojant Lietuvos ir 
užsienio mokslininkų tyrimus bei gausią Lietuvos ir tarptautinių teismų praktiką, išskiriami 
probleminiai šio instituto aspektai ir aktualijos. Šis tyrimas gali būti reikšmingas teisės doktrinai 
dėl išsamios teismų praktikos ir teisės aktų analizės, atskleidžiant problemas, susijusias su 
santuokos pabaigos atvejais. Tikimasi, jog mokslininkams bei praktikams, panaudojus gautus 
rezultatais, pavyks sklandesnė šios temos problematikos analizė ieškant racionalesnių 
sprendimo būdų.

TYRIMO METODOLOGIJA
Siekiant kuo visapusiškiau ištirti santuokos nutraukimo teisinių pasekmių reguliavimo 

problemas, kaip, autorių nuomone, tinkamiausi buvo pasirinkti sisteminės analizės, dokumentų 
analizės, lyginamosios analizės, loginis - analitinis bei meta analizės metodai.

Sisteminės analizės metodas naudotas, analizuojant atskirus santuokos pabaigos atvejus, 
iš jų kylančias problemas ir teisės pažeidimus bei galimus sprendimus, siekiant santuokos 
pabaigos instituto teisinio mechanizmo tobulinimo. Dokumentų analizės metodas taikytas 
tiriant teisės aktus bei atliekant teismų praktikos, susijusios su santuokos pabaiga, analizę.
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Lyginamosios analizės metodas darbe taikytas tiek teoriniu, tiek ir praktiniu požiūriu, 
lyginant Lietuvos bei užsienio šalių patirtį, susijusią su atskirų santuokos pabaigos atvejų 
teisiniais aspektais, ją  apibendrinant bei formuluojant išvadas. Meta analizės metodas taikytas 
analizuojant užsienio šalių bei Lietuvos mokslininkų publikacijas, apimančias šeiminius 
teisinius santykius, apibrėžiančius santuokos pabaigos institutą.

Straipsnyje analizuojami 2002-2020 moksliniai tyrimai bei 2004-2020 teismų nutartys, 
pagrindžiantys tiriamą problemą. Pažymėtina, jog mokslinių tyrimų šia tema pasigendama, tai 
įrodo ir nagrinėtų šaltinių skaičius. Darbe analizuoti tik tie moksliniai tyrimai, kurie iš esmės 
susiję su tiriama.

Tyrimo laikotarpis 2022-01-31-2022-06 30.
Tyrimo eiga ir etapai: tyrimas susideda iš 4 pagrindinių etapų. Pirmajame etape buvo 

formuluojamos problemos ir grindžiamas temos aktualumas; antrajame-analizuojami teoriniai 
aspektai sampratų lygmenyje; trečiajame-atlikta įstatymų bei teismo nutarčių analizė; 
ketvirtajame-išvadų ir pasiūlymų formulavimas.

Taikant minėtus metodus, nustatyta, jog moksliniuose tyrimuose santuokos nutraukimo 
teisinių pasekmių reguliavimo problemas ir susijusius klausimus analizavo tiek Lietuvos, tiek 
užsienio tyrėjai. Paminėtini Kudinavičiūtės-Michailovienės (2012, 2018) darbai, kuriuose 
analizuojama ištuokos instituto nuostatos, integraciniai procesai ir principai, padėjo atskleisti 
atskirus santuokos pabaigos atvejus bei jų  tvarką ir procedūras. Barikani, Ebrahim ir Navid
(2012) tyrimas, kuriame atskleidžiamos skyrybų priežastys, padėjo nustatyti esminius 
santuokos nutraukimo reguliavimo aspektus, kurių pagrindu buvo grindžiama santuokos 
pabaigos samprata bei teisinio reguliavimo mechanizmas. Maslauskaitė (2017) savo darbuose 
gvildena tėvystės iššūkių po santuokos nutraukimo klausimus bei aptaria, su vaiko 
gyvenamosios vietos nustatymu susijusius klausimus, kurie buvo naudingi nustatant santuokos 
nutraukimo sukeliamas turtines ir neturtines teisines pasekmes. Santuokos nutraukimo 
sukeliamų teisnių pasekmių analizei naudingi Sagačio (2005) bei Žalnieriūno ir Girdenio
(2013) darbai, kuriuose atskleidžiami aktualūs, su vaikų išlaikymu po santuokos nutraukimo, 
susiję klausimai. Aguirre (2019) atlikta skyrybų įstatymų pasikeitimų įtakos skyrybų skaičiui 
analizė, bei Leopold (2018) tyrimas, nukreiptas į lyčių įtakojamas skyrybų pasekmes, buvo 
naudingi nustatant santuokos pabaigos instituto socialinę reikšmę.

Tyrimo etika užtikrinama, nurodant autorius ar šaltinius, kuriais remiantis autoriai 
grindžia savo tyrimą.

TYRIMO REZULTATAI IR DUOMENŲ ANALIZĖ
Santuokos nutraukimo įtaka sutuoktinių turtinėms teisėms
Santuokos nutraukimas sutuoktinių turtinėms teisėms teisines pasekmes sukelia nuo 

santuokos nutraukimo bylos iškėlimo.
Visų pirma teismas spręsdamas santuokos nutraukimo klausimą turi išspręsti 

nepilnamečių vaikų išlaikymo ir jų  gyvenamosios vietos klausimą. Būtent nepilnamečių vaikų 
išlaikymas yra viena iš turtinių santuokos nutraukimo pasekmių kylančių buvusiems 
sutuoktiniams. Tėvų pareiga rūpintis savo vaikais ir juos auklėti yra pamatinė pareiga 
(Lansdown, 2011). „Motinos ir tėvo pareiga rūpintis vaiku, auklėti jį ir išlaikyti kyla iš tėvų 
prigimtinės prievolės būti atsakingiems už vaikų padėtį iki jiems sulaukiant pilnametystės. Jei 
tėvai savo noru neteikia vaikui išlaikymo, įstatymo pagrindu išlaikymas priteisiamas iš tėvų, 
kurių tėvystė (motinystė) yra teisiškai įforminta (Lietuvos Respublikos civilinis kodeksas,
2022). Pagal įstatymą atsiradusi išlaikymo prievolė gali būti įvykdoma priverstine tvarka“ 
(Lietuvos Aukščiausiojo Teismo Civilinių bylų skyriaus trijų teisėjų kolegijos 2005 m. sausio 
12 d. nutartis civilinėje byloje Nr. 3K-3-37/2005).

Išlaikymas nepilnamečiams vaikams priteisiamas siekiant „[...] užtikrinti normalias vaiko 
augimo, vystymosi, jo  įgimtų ir įgytų gabumų lavinimo sąlygas“ (Plungės apylinkės teismo 
Skuodo rūmų teismo 2020 m. vasario 18 d. sprendimas civilinėje byloje Nr. e2-16-1054/2020).
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Tėvai sudarydami santuokos nutraukimo pasekmių sutartį gali susitarti tiek dėl nepilnamečių 
vaikų išlaikymo dydžio, tiek formos, „[...] tačiau, vienam iš tėvų ar jiems abiem nevykdant 
pareigos išlaikyti savo vaikus, išlaikymo formą ir dydį nustato teismas sprendimu“ (Plungės 
apylinkės teismo Skuodo rūmų teismo 2020 m. vasario 18 d. sprendimas civilinėje byloje Nr. 
e2-16-1054/2020). Išlaikymo dydis nustatomas vadovaujantis šalių turtine padėtimi, 
gaunamomis pajamomis, bei kitomis aplinkybėmis. Reikia pažymėti, jog vaikų poreikiai ir tėvų 
turtinė padėtis turi būti proporcingi, t. y. „vaiko išlaikymo dydis yra tiesiogiai priklausomas nuo 
vaiko poreikių ir tėvų galimybių šiuos poreikius patenkinti“ (Plungės apylinkės teismo Skuodo 
rūmų teismo 2020 m. vasario 18 d. sprendimas civilinėje byloje Nr. e2-16-1054/2020).

Santuokos nutraukimas sukuria ne tik pareigą išlaikyti savo vaikus. Nutraukiant santuoką, 
sutinkamai su LR CK 3.72 str. taip pat išsprendžiamas ir buvusių sutuoktinių išlaikymo teikimo 
vienas kitam klausimas. Sprendžiant dėl buvusio sutuoktinio išlaikymo yra atsižvelgiama į tai, 
ar „išlaikymas yra reikalingas sutuoktiniui, ar jis augina jų  nepilnametį vaiką, ar yra 
nedarbingas dėl savo amžiaus arba sveikatos būklės“ (Lietuvos Aukščiausiojo Teismo Civilinių 
bylų skyriaus trijų teisėjų kolegijos 2013 m. liepos 16 d. nutartis civilinėje byloje Nr. 3K-3- 
398/2013). Kasacinis teismas formuoja praktiką, jog „[...] pareiga remti kitą sutuoktinį 
nesiejama su šią pareigą turinčio sutuoktinio kalte dėl santuokos nutraukimo, dėl prašančio 
išlaikymo sveikatos būkle ir kita“ (Lietuvos Aukščiausiojo Teismo Civilinių bylų skyriaus trijų 
teisėjų kolegijos 2018 m. liepos 12 d. nutartis civilinėje byloje Nr. e3K-3-308-916/2018). 
Įstatymų leidėjas yra nustatęs, jog buvusio sutuoktinio, reikalaujančio išlaikymo, gaunamos 
pajamos bei jam priklausantis turtas, yra pagrindas, jog reikalaujamas išlaikymas būtų 
nepriteisiamas. Tai reiškia, jog išlaikymo priteisimas yra siejamas su sutuoktinio turtine 
padėtimi. Tik tuo atveju, jei yra įrodoma, jog išlaikymo reikalaujantis sutuoktinis neturi turto 
ar dėl savo sveikatos būklės yra nedarbingas, dėl to negauna pajamų, yra preziumuojamas 
išlaikymo būtinumas. Tuo atveju jei sutuoktinis yra darbingas, tačiau jo  turtas ir gaunamos 
pajamos nėra pakankami, kad būtų patenkinamas minimalus pragyvenimo lygis, jis gali 
reikalauti išlaikymo priteisimo (Lietuvos Aukščiausiojo Teismo Civilinių bylų skyriaus trijų 
teisėjų kolegijos 2011 m. sausio 25 d. nutartis civilinėje byloje Nr. 3K-3-2/2011). Pažymėtina, 
jog minėto straipsnio 2 ir 3 d. numatytos išlaikymo prisiteisimo garantijos tam sutuoktiniui su, 
kuriuo gyvena buvusių sutuoktinių bendri vaikai.

Teismas spręsdamas dėl išlaikymo ir jo  dydžio priteisimo sutuoktiniui privalo vadovautis 
LR CK 3.72 str. 5 d. numatytais kriterijais. Tas sutuoktinis, kuris yra pripažintas kaltu dėl 
santuokos nutraukimo, neturi teisės kreiptis į teismą dėl išlaikymo priteisimo.

Mirus sutuoktiniui iš kurio buvo priteistas išlaikymas, ši pareiga pereina jo  įpėdiniams, o 
sutuoktiniui kuriam buvo priteistas išlaikymas sudarius naują santuoką, išlaikymo mokėjimas 
nutraukiamas. Naujos santuokos nutraukimas yra pagrįstas pagrindas dėl išlaikymo mokėjimo 
atnaujinimo, jei yra auginamas nepilnametis vaikas iš pirmos santuokos. Jei tokio pagrindo 
nėra, išlaikymo mokėjimo atnaujinimas negalimas, nes pareigą išlaikyti sutuoktinį jau turėtų 
sutuoktinis iš vėlesnės santuokos (Lietuvos Respublikos civilinis kodeksas, 2022).

Bendro turto padalijimas, dar vienas su sutuoktinių turtu susijęs klausimas, kuris privalo 
būti išsprendžiamas nutraukiant santuoką. LR CK 3.117 str. yra įtvirtinta, jog bendro 
sutuoktinių turto dalys yra lygios (Lietuvos Respublikos civilinis kodeksas, 2022), tačiau 
pažymėtina, jog yra leidžiamas nukrypimas nuo šių dalių. Vienam sutuoktiniui gali būti 
priteisima didesnė, o kitam mažesnė dali bendro turto, tuo atveju, jeigu yra tiek faktinis, tiek 
teisinis pagrindas. „Sutuoktinis siekiantis, kad jam būtų priteista didesnė bendro sutuoktinių 
turto dalis, privalo įrodyti, kad egzistuoja tam tikros aplinkybės, dėl kurių galima nukrypti nuo 
lygių dalių principo“ (Kunčius, 2018).

Įstatymų leidėjas yra nustatęs, jog nuo lygių sutuoktinių turto dalių nukrypti galima dėl: 
„1) nepilnamečių vaikų interesų; 2) vieno sutuoktinio sveikatos būklės, 3) vieno sutuoktinio 
turtinės padėties; 4) kitais atvejais“ (Lietuvos Respublikos civilinis kodeksas, 2022).
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Pavyzdžiui, nuo lygių dalių principo nukrypstant dėl nepilnamečio vaiko interesų, 
dažniausiai didesnė turto dali priteisiama tam sutuoktiniui, su kuriuo lieka gyventi vaikas, 
kadangi tam tėvui ar motinai tenka „[...] didesnė našta, auginant ir ugdant šalių nepilnamečius 
vaikus“ (Lietuvos Aukščiausiojo Teismo Civilinių bylų skyriaus trijų teisėjų kolegijos 2007 m. 
birželio 20 d. nutartis civilinėje byloje Nr. 3K-3-220/2007). Aišku reikia pažymėti, jog ši 
taisyklė nėra absoliuti, kadangi bendro sutuoktinių turto dalybos yra tėvų turtinių klausimų 
sprendimas, bet ne vaikų, todėl „[...] teismai vis rečiau naudojasi šia teise, nes vyrauja praktika, 
jog vaiko gerovę užtikrina vaikui teikiamas išlaikymas“ (Kunčius, 2018). Nepilnamečių vaikų 
interesų užtikrinimas, kaip pagrindas nukrypti nuo sutuoktinių turto lygių dalių principo 
galimas tik išskirtiniais atvejais (Šeimos bylų nagrinėjimo procesiniai ypatumai..., 2022).

Sutuoktinio sveikatos būklė bei turtinė padėtis taip pat gali būti pagrindas nukrypimui 
nuo turto lygių dalių principo. Visais atvejais teismas privalo išsiaiškinti, kas įtakojo tiek 
sutuoktinio sveikatos būklę, tiek prastą jo  finansinę padėtį. Jei susiklosto situacija, jog 
„sutuoktinio turtinė padėtis bloga dėl to, kad jis savo veiksmais iššvaistė asmeninį turtą, jam 
didesnė bendro turto dalis neturi būti priteisiama“ (Kunčius, 2018).

Įstatymų leidėjo pateikiamas sąrašas dėl aplinkybių, kurios yra pagrindu dėl nukrypimo 
nuo sutuoktinių turto lygių dalių principo, nėra baigtinis, todėl sprendimas ar nukrypti nuo šio 
principo konkrečiu atveju yra paliekamas teismo diskrecijai (Cibulskienė, 2020). Kasacinis 
teismas formuoja praktiką, jog tokios aplinkybės kaip „[...] vieno iš sutuoktinių giminaičių 
prisidėjimas įgyjant bendrą sutuoktinių turtą; [...] vieno iš sutuoktinių iki santuokos įgytų 
asmeninių lėšų panaudojimas kuriant bendrąją jungtinę sutuoktinių nuosavybę; [...] vieno iš 
sutuoktinių bendrosios jungtinės nuosavybės teise priklausančio turto nesąžiningas valdymas“ 
(Lietuvos Aukščiausiojo Teismo Civilinių bylų skyriaus trijų teisėjų kolegijos 2011 m. 
gruodžio 16 d. nutartis civilinėje byloje Nr. 3K-3-517/2011) taip pat laikomos teisiniu pagrindu 
nukrypti nuo aptariamo principo.

Įstatymai nedraudžia bendrą sutuoktinių turtą padalinti taip, kad visas turtas liktų vienam 
iš sutuoktinių, tačiau tokiu atveju, jeigu sutuoktiniui priteisto turto vertė viršija jo  dalį iš bendro 
turto, tai šis sutuoktinis privalo kitam sutuoktiniui išmokėti kompensaciją. Pateikus adekvatų 
šios prievolės įvykdymo užtikrinimą, teismas kompensacijos išmokėjimą gali atidėti, bet ne 
daugiau kaip 2 metams (Lietuvos Respublikos civilinis kodeksas, 2022).

Kalbant apie turtines santuokos nutraukimo pasekmes, paminėtina ir LR CK 3.71 str. 
įtvirtinta teisė naudotis gyvenamąją patalpa. Sutuoktinis, su kuriuo lieka nepilnamečiai vaikai, 
įgyja teisę naudotis uzufrukto (teisė naudotis svetimu daiktu ir gauti iš jo  vaisius, produkciją ir 
pajamas) teisėmis, gyvenamąja patalpa net ir tuo atveju, kai ši gyvenamojo patalpa yra kito 
sutuoktinio nuosavybė (Lietuvos Respublikos civilinis kodeksas, 2022). Tokia teisė 
sutuoktiniui nustatoma iki vaiko pilnametystės. Kaip nurodo Kudinavičiūtė-Michailovienė 
(2009) „ši teisė neturėtų būti nustatoma, jei sutuoktinis, su kuriuo lieka gyventi nepilnametis 
vaikas, nors ir neturi kitos gyvenamosios patalpos, tačiau turi pakankamai finansinių išteklių 
bei materialinių galimybių tokią patalpą įsigyti“ (Kudinavičiūtė-Michailovienė, 2009, 204). 
Tokiu atveju nebūtų pažeidžiami nepilnamečių vaikų teisėti interesai.

Tuo atveju jei šeima gyvena nuomojamoje patalpoje, uzufrukto teisės nustatyti negalima. 
Šioje situacijoje „[...] teisinis pagrindas, kuriuo remiantis šeima naudojasi gyvenamąja patalpa, 
atsiranda iš prievolinių teisinių santykių“ (Kudinavičiūtė-Michailovienė, 2009, 204), todėl yra 
galimas ne uzufruktas, bet nuomininko teisių ir pareigų perkėlimas. Sutinkamai su LR CK 3.71 
str. 3 d. teismas turi teisę perkelti nuomininko teises tam sutuoktiniai, su kuriuo nustatoma 
nepilnamečių vaikų gyvenamoji vieta. Pažymėtina, jog nuomos teisės gali būti perkeliamos ir 
tam sutuoktiniui kuris yra nedarbingas (uzufruktas nedarbingam sutuoktiniui nėra nustatomas). 
Abiem atvejais, jei kitas sutuoktinis yra įpareigojamas gyventi skyriumi, jis turi būti iškeldintas 
iš nuomojamos patalpos.

Pažymėtina, jog sutuoktinis, kuris yra kaltas dėl santuokos nutraukimo, praranda tas 
teises, kurias įstatymai ar vedybų sutartis suteikia asmeniui, įskaitant teises į išlaikymą (Lietuvos
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Respublikos civilinis kodeksas, 2022). Sutuoktinis, kuris nėra kaltas dėl santuokos nutraukimo įgyja 
turtinės ir neturtinės žalos atlyginimo reikalavimo teisę iš kaltojo sutuoktinio.

Neturtinės santuokos nutraukimo teisinės pasekmės
Santuokos nutraukimas buvusiems sutuoktiniams taip pat sukelia ir neturtines teisines pasekmes.
Sutuoktinio pavardė -  tai vienas iš klausimų, kuriuos santuokos nutraukimo metu 

išsprendžia teismas. LR CK 3.69 str. 1 d. įtvirtinta teisė sutuoktiniams nuspręsti, kokią pavardę 
jie pasiliks po santuokos nutraukimo. Yra dvi galimybės, t. y. pasilikti santuokinę pavardę, arba 
pavardę turėtą iki santuokos sudarymo (Lietuvos Respublikos civilinis kodeksas, 2022). 
Sutuoktinių sprendimas, kokią pavardę jie pasiliks po santuokos nutraukimo yra įtraukiamas į 
teismo sprendimą dėl santuokos nutraukimo, pvz. byloje Nr. e2A-359-603/2017 ieškovė prašė 
jai po santuokos nutraukimo palikti ikisantuokinę, tačiau pateiktame apeliaciniame skunde savo 
prašymą pakeitė ir prašė palikti santuokos metu turėtą pavardę, kadangi „[...] tik gavusi teismo 
sprendimą pareiškėja suprato pavardės keitimo tikrąją reikšmę [...]. Neapgalvotas pavardės 
keitimas susijęs su pačiu noru skirtis, o ne greičiau grįžti prie mergautinės pavardės. [...] 
Santuokinę pavardę pareiškėja nori pasilikti kaip pagarbos ženklą buvusiai santuokai“ (Vilniaus 
apygardos teismo Civilinių bylų skyriaus dviejų teisėjų kolegijos 2017 m. vasario 13 d. nutartis 
civilinėje byloje Nr. e2A-359-603/2017). Nors santuoka buvo nutraukta bendru abiejų sutarimu 
teismas konstatavo, jog santuokos nutraukimo pasekmių sutartis yra suderinta tarp pareiškėjų 
ir atitinka jų  valią, todėl pareiškėjos iniciatyva nėra pagrindas sutarties keitimui, kadangi kitas 
pareiškėjas nepateikė tam sutikimo.

Minėto straipsnio 2 d. yra numatyta galimybė uždrausti sutuoktiniui pasilikti santuokinę 
pavardę. Tokia situacija galima, jei santuoka iširo būtent dėl to sutuoktinio kaltės. Tokiu 
draudimu siekiama apsaugoti dėl santuokos iširimo nekalto sutuoktinio interesus. Aišku, šios 
normos taikymas nėra absoliutus, įstatymų leidėjas įtvirtina išimtį, jog net ir dėl santuokos 
iširimo kaltas sutuoktinis gali pasilikti santuokinę pavardę, jei sutuoktiniai turi bendrų vaikų. 
Tokios teisės sutuoktinis taip pat neturi ir tuomet, kai santuokine pavarde pasirinkta kalto 
sutuoktinio pavardė (Mikelėnas, V. ir kt., 2002).

Vaiko gyvenamosios vietos nustatymas yra dar viena santuokos nutraukimo neturtinė 
pasekmė. Spręsdami santuokos nutraukimo klausimą teismai taip pat išsprendžia su vaiko 
gyvenamosios vietos nustatymu kilusius klausimus. Sprendžiant šį klausimą yra vadovauj amasi 
prioritetinės vaiko teisių bei interesų apsaugos ir gynimo principu (Lietuvos Respublikos 
civilinis kodeksas, 2022; Jungtinių Tautų vaiko teisių konvencija, 1989), t. y. teismas, 
spręsdamas šio pobūdžio ginčą, nustato, su kuriuo iš tėvų vaiko gyvenamosios vietos 
nustatymas geriau atitiktų vaiko interesus. Teismas įvertina kiekvieno iš tėvų pastangas ir 
galimybes užtikrinti vaiko teises ir teisėtus interesus, taip pat „tėvo ir motinos asmeninius 
bruožus ir kiekvieno iš jų  realią galimybę sudaryti vaikui tinkamas sąlygas augti ir vystytis, 
vaiko ir tėvo ar motinos tarpusavio santykius ir kt.“ (Lietuvos Aukščiausiojo Teismo Civilinių 
bylų skyriaus trijų teisėjų kolegijos 2008 m. rugsėjo 3 d. nutartis civilinėje byloje Nr. 3K-3- 
411/2008; Lietuvos Aukščiausiojo Teismo Civilinių bylų skyriaus trijų teisėjų kolegijos 2010 
m. vasario 1 d. nutartis civilinėje byloje Nr. 3K-3-24/2010). Reikia pažymėti, jog sprendžiant 
dėl vaiko gyvenamosios vietos nustatymo tėvų lytis nėra lemiantis kriterijus, t. y. teismas negali 
suteikti tėvui ar motinai privilegijų (Lietuvos Aukščiausiojo Teismo Civilinių bylų skyriaus 
trijų teisėjų kolegijos 2011 m. balandžio 20 d. nutartis civilinėje byloje Nr. 3K-3- 195/2011).

Dar viena su santuokos nutraukimu susijusi neturtinė pasekmė - bendravimas su vaiku ir 
dalyvavimas jį auklėjant. Sutinkamai su LR CK 3.170 str. 1 d. „tais atvejais, kaip vaiko tėvai 
gyvena atskirai, jie turi teisę ir pareigą bendrauti su savo vaiku bei dalyvauti jo  auklėjime“ 
(Lietuvos Respublikos civilinis kodeksas, 2022). Minėto straipsnio 2 d. įtvirtinta ir vaiko teisė 
bendrauti su abiem tėvais, nors jie ir negyvena kartu. LAT civilinėje byloje Nr. 3K-3-202/2014 
yra pažymėjęs, jog „[...] turi būti tenkinami vaiko interesai tėvams, t. y. tiek tam su kuriuo 
vaikas gyvena, tiek tam, kuris gyvena atskirai, surandant visus tenkinantį kompromisą. 
Nustatant bendravimo tvarką turi būti išsaugomas saugus vaiko ir abiejų tėvų ryšys, kad vaikas
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jaustų, jog abu tėvai juo rūpinasi vienodai“ (Lietuvos Aukščiausiojo Teismo Civilinių bylų 
skyriaus trijų teisėjų kolegijos 2016 m. vasario 3 d. nutartis civilinėje byloje Nr. 3K-3-16- 
706/2016).

Tais atvejais, kai santuoka nutraukiama dėl vieno sutuoktinio kaltės, o kaltasis sutuoktinis 
daro neigiamą poveikį vaikui, jam gali būti uždrausta matytis su nepilnamečiu vaiku arba 
lankytis tam tikrose vietose, kuriose jis galimai susitiktų su vaiku. Tokia situacija galima, jei 
kaltasis sutuoktinis prieš vaiką naudojo fizinį ar psichinį smurtą, jį išnaudojo seksualiai ar kitais 
atvejais, kurie teismo nuomone yra žalingi visapusiškam vaiko vystymuisi.

Buvę sutuoktiniai taip pat išsaugo ir savo pareigą rūpintis vaiku ir dalyvauti jį auklėjant. 
Kaip nurodo LAT „[...] pareigos rūpintis vaiku, auklėti jį ir išlaikyti, sudaryti normalias 
gyvenamosios aplinkos sąlygas kyla iš tėvų prigimtinės prievolės būti atsakingiems už vaikų 
padėtį iki jiems sulaukiant pilnametystės (Lietuvos Aukščiausiojo Teismo Civilinių bylų 
skyriaus trijų teisėjų kolegijos 2004 m. balandžio 26 d. nutartis civilinėje byloje Nr. 3K-3- 
259/2004). Tėvų pareiga rūpintis ir auklėti savo vaikus yra absoliuti ir privalo būti vykdoma iki 
vaikų pilnametystės (Lietuvos Aukščiausiojo Teismo Civilinių bylų skyriaus trijų teisėjų 
kolegijos 2006 m. gegužės 31 d. nutartis civilinėje byloje Nr. 3K-3-369/2006) neatsižvelgiant 
ar tėvai gyvena kartu ar atskirai.

IŠVADOS
1. Santuokos nutraukimas, nepriklausomai nuo to, kokiu pagrindu jis vyko, sukelia tam tikras 

tiek turtines, tiek neturtines teisines pasekmes.
2. Visais atvejais sutuoktiniams nutraukiant santuoką, teismas privalo išspręsti klausimus, 

susijusius su santuokos nutraukimu, t. y. turi būti priimamas sprendimas dėl turto padalijimo, 
sutuoktinių nepilnamečių vaikų išlaikymo, jų  gyvenamosios vietos nustatymo bei 
dalyvavimo jų  auklėjime klausimai, buvusių sutuoktinių pavardžių bei kiti klausimai.

3. Pagrindiniai neturtinio pobūdžio teisminiai ginčai ir problemos santuokos nutraukimo dėl 
vieno sutuoktinio kaltės kyla dėl buvusių sutuoktinių pavardės, neturtinės žalos atlyginimo, 
vaiko gyvenamosios vietos nustatymo bei susitikimų su nepilnamečiais vaikais apribojimo.

4. Pagrindiniai turtinio pobūdžio santuokos nutraukimo vieno sutuoktinio prašymu dėl kito 
sutuoktinio kaltės teisminiai ginčai kyla, dėl sutuoktinių turto dalijimo bei dalies nustatymo, 
taip pat dėl buvusiems sutuoktiniams priteisto tarpusavio išlaikymo.

5. Nustatant santuokos pabaigą yra susiduriama su tokiomis teisinio reguliavimo problemomis 
kaip nepagrįstas teismų nukrypimas nuo sutuoktinių bendro turto lygių dalių principo, 
nutraukiant santuoką, neaiškus sutuoktinio kaltės nustatymas, kuomet santuoka yra 
nutraukiama dėl vieno sutuoktinio kaltės, o taip pat su teisės į išlikusį turtą, įgyvendinimu, 
kai atsiranda sutuoktinis, kuris buvo paskelbtas mirusiu.

6. Dar viena probleminė turtinė santuokos nutraukimo vieno sutuoktinio prašymu dėl kito 
sutuoktinio kaltės pasekmė yra piniginė kompensacija už jam tenkančią didesnę santuokoje 
įgyto turto dalį.
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RYŠIŲ SU KLIENTAIS STIPRINIMAS ASMENINIO PARDAVIMO METU
STRENGTHENING CUSTOMER RELATIONS DURING PERSONAL SALES 

Rosvaldas Sinica, Miglė Černikovaitė 
SMK, University o f  Applied Social Sciences, Lithuania

Annotation
In business, the organization is greatly influenced by the relationship with the customer. The concept of 

customer relationship management includes a strategy to increase the quality of customer service in organizations. 
Cooperation is important for the client to build trust in the organization and feel important. He always wants to 
have the smoothest service, get the latest product and service offers, get help from companies to help him solve 
any problems. Thus, this paper describes the ways in which these business processes are achieved using a customer 
relationship building tool — personal selling. Personal sales not only help to strengthen customer relationships, 
but also increase sales and contribute to market development by identifying new customers and persuading them 
to buy more of the company's products. The purpose of this article is to identify measures to strengthen customer 
relationships during personal sales. Research methods - analysis of scientific literature, expert evaluation 
(interview), qualitative content analysis. The results of the research show that the analyzed company and its 
partners do not use CRM systems. However, only one in four companies surveyed uses this method. All four 
companies surveyed confirmed the fact that in their business, personal selling is one of the most significant ways 
to drive sales, strengthen customer relationships, and retain old and attract new customers.

Keywords: customer relations, personal sales, CRM system.

Anotacija
Versle didelę įtaką organizacijai turi ryšiai su klientu. Ryšių su klientais valdymo sąvoka apima klientų 

aptarnavimo kokybės didinimo strategiją organizacijose. Klientui yra svarbu bendradarbiavimas, jog šiam kiltų 
pasitikėjimas organizacija ir jis jaustųsi svarbus. Jis visada nori turėti sklandžiausią aptarnavimą, gauti naujausius 
produktų ir paslaugų pasiūlymus, sulaukti įmonių pagalbos kad šios padėtų jam išspręsti iškilusias problemas. 
Taigi šiame darbe yra aprašomi būdai kuriais šie verslo procesai yra pasiekiami naudojant ryšių su klientais 
stiprinimo įrankį - asmeninį pardavimą. Asmeninis pardavimas ne tik padeda stiprinti ryšius su klientais, bet didina 
pardavimus ir prisideda prie rinkos plėtros. Šio straipsnio tikslas nustatyti ryšių su klientais stiprinimo priemones 
asmeninio pardavimo metu. Tyrimo metodai - mokslinės literatūros analizė, ekspertinis vertinimas (interviu), 
kokybinė turinio analizė. Tyrimo rezultatai rodo, kad analizuojama įmonė bei jos partnerės nenaudoja CRM 
sistemų. Visos keturios apklaustos įmonės patvirtino faktą, kad jų verslo srityje asmeninis pardavimas yra vienas 
reikšmingiausių būdų skatinti pardavimus, stiprinti ryšius su klientais ir išlaikyti senus bei pritraukti naujus 
klientus

Raktiniai žodžiai: ryšiai su klientais, asmeninis pardavimas, CRM sistema.

ĮVADAS
Tyrimo aktualumas ir problema. Organizacijos santykiai su klientais yra suprantami 

kaip nuoseklaus įmonės ryšių su klientais kūrimo ir išlaikymo procesas. Santykių kūrimo 
klientais tikslas -  išlaikyti esamus ir įgyti naujų klientų, palaikant tinkamus ryšius ir teikiant 
aukštesnės kokybės paslaugas ir prekes nei konkurentai (Rust, 2020). Mokslininkai Alalwan 
(2018),ir Paesbrugghe (2018), teigia, kad teigiami ir kokybiški santykiai su klientais suteikia 
klientui saugumo jausmą įsigyjant prekes ir paslaugas, jie jaučiasi vertinami, žino, kad juo bus 
pasirūpinta ir tai didina įmonės pelną (Alalwan, 2018).

Marketingo ir reklamos sprendimai daro ne mažą įtaką santykiams su klientais. 
Organizacijos įgyvendinančios stiprias ir efektyvias marketingo kompanijas, padeda išlaikyti 
tiek tiesioginį tiek netiesioginį ryšį su klientais (Alalwan, 2018). Klientų poreikių 
identifikavimas ir tų poreikių numatymas, yra svarbi ryšių su klientu numatymo dalis. Tai 
neatsiejama ir asmeninio pardavimo dalis, kurio dėka organizacijos demonstruoja tobulėjimą ir 
kokybišką klientų aptarnavimą bei gali pritraukti naujų klientų ir išlaikyti esamus. Taigi, darbo 
problema formuluojama taip -  kokiomis priemonėmis reikia stiprinti ryšius su klientais 
asmeninio pardavimo metu.

Tyrimo tikslas. Darbo tikslas -  nustatyti ryšių su klientais stiprinimo priemones 
asmeninio pardavimo metu: UAB "Baltic XL“ alkoholinių gėrimų didmeninės prekybos įmonės
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atveju. Darbo uždaviniai:! išnagrinėti ryšių su klientais stiprinimo teorinius aspektus; 2. 
išanalizuoti asmeninio pardavimo sampratą, funkcijas, procesus ir naudą organizacijoje; 3. 
ištirti priemones, kurios prisideda prie ryšių su klientais palaikymo ir stiprinimo asmeninio 
pardavimo metu.

Tyrimo metodologija. Darbe bus naudojama mokslinės literatūros analizė, alkoholinių 
gėrimų didmeninės prekybos įmonės ryšių su klientais stiprinimo išorinės ir vidinės aplinkos 
(SSGG) analizė remiantis antriniais duomenimis bei kokybiniu tyrimu (interviu su 
darbuotojais).

Tyrimo rezultatai. Apibendrinant tyrimo rezultatus buvo gauta, kad analizuojama 
įmonė bei jos partnerės nenaudoja CRM sistemų. Visos keturios apklaustos įmonės patvirtino, 
kad jų  verslo srityje asmeninis pardavimas yra vienas reikšmingiausių būdų skatinti 
pardavimus, stiprinti ryšius su klientais ir išlaikyti senus bei pritraukti naujus klientus. Tačiau 
didėjant jų skaičiui, dėmesys kiekvienam klientui mažėja, kinta paslaugų kokybė bei klientų 
pasitenkinimas, tada būtina spręsti problemą dėl CRM sistemų įdiegimo.

Tyrimo originalumas/tyrimo vertė. Pardavimų skatinimo asmeninio pardavimo metu 
ir ryšių su klientais valdymo sąsajos dar mažai nagrinėta tema Lietuvoje.

TEORINĖ ANALIZĖ
Santykių su klientais valdymas (angl. Customer relationship management, toliau- 

CRM)) - tai ilgalaikis ryšių esamais klientais valdymas bei potencialių pritraukimo įrankis 
(Baashar, Mahomood, Almomani, Alkawsi, 2016). CRM yra filosofija, sujungianti rinkodaros 
koncepciją su verslo strategija, apibūdinančia kaip efektyviai valdyti santykius su klientais 
(Bolton, Tarasi, 2017). Ryšių su klientais valdymas yra interaktyvus procesas, leidžiantis 
pasiekti optimalią pusiausvyrą tarp organizacijos investicijų ir klientų pasitenkinimo. Taip pat 
sistema, kuri padeda organizacijai analizuoti duomenis apie klientų užsakymų valdymus ir 
sutartis (Januszewski, Kinga, 2021). Kiti autoriai teigia, kad ryšių su klientais valdymas - 
santykio tarp įmonės ir kliento tobulinimas, pritaikius procesus ar strategijas (Lazauskas, 
Lapinskienė, 2021). Padidėjusios pajamos, pelnas ir akcininkų vertė yra rinkodaros veiklos, 
nukreiptos į sėkmingų įmonės ir klientų santykių plėtojimą, palaikymą ir stiprinimą. Šiai veiklai 
reikia nuodugniai suprasti pagrindinius vertės šaltinius, kuriuos įmonė gauna iš klientų ir tiekia 
klientams. CRM principai suteikia strateginį ir taktinį dėmesį nustatant ir realizuojant kliento ir 
įmonės vertės šaltinius ir gali vadovautis penkiais pagrindiniais organizacijos procesais: 
strateginių pasirinkimų, skatinančių organizacijos mokymąsi, kūrimą klientams ir įmonei, 
vertės šaltinių valdymą, investuoti išteklius į funkcijas, organizacinius vienetus ir kanalus bei 
pasauliniu mastu optimizuoti produktų ir klientų portfelius (Bolton ir Tarasi, 2017).

Ryšių su klientais valdymo sąvoka apima - klientų aptarnavimo kokybės didinimo 
strategiją organizacijose. Strategijos pagalba siekiama padidinti organizacijos pelningumą. 
Ryšių su klientais valdymo strategijos tikslas yra surasti, pritraukti, užmegzti glaudų ryšį, 
išlaikyti bei ugdyti įmonei lojalius klientus. Ryšių su klientais stiprinimas padeda išsiaiškinti 
individualius kiekvieno kliento poreikius, o tai leidžia klientui pasijusti svarbiu tos 
organizacijos veiklos dalimi ir jis noriai bendradarbiauja. Atkreipiamas dėmesys, kad negalima 
kliento pamiršti vos tik jis įsigijo (sumokėjo pinigus) prekę ar paslaugą. Norint turėti ilgalaikį 
ryšį, reikia įdėti daug pastangų ir į po pardavimo procesą, o teisingai vykdoma CRM strategija 
ir naudojama programinė sistema niekada neleidžia pamiršti savo kliento (Klimavičienė, 
Lingaitienė, 2019).

Ryšių su klientais valdymo sistemos organizacijose apima rinkodaros integraciją, 
pardavimus, klientui suteikiamas paslaugas ir tiekimo grandinės funkcijas, sistema yra siekiama 
padidinti klientų skaičių bei organizacijos sukuriamos vertės klientui efektyvumą. Ryšių su 
klientais valdymo sistemos struktūra pateikiama 1 paveiksle.
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1 pav. Ryšių su klientais valdymo sistemos struktūra 
Šaltinis: sudaryta pagal Lazauskas, Lapinskienė, 2021

Remiantis 1 paveiksle pateikta informacija galima teigti, kad ryšių su klientais valdymo 
sistemą sudaro kategorijos, strateginės sistemos elementai bei pagrindiniai sistemos elementai. 
Ryšių su klientais valdymo sistema yra suskirstyta į tris kategorijas: operatyvios sistemos, 
kurios naudojamos organizacijos procesų automatizavimui; analitinės sistemos yra skirtos 
klientų duomenų bazių analizei bei bendradarbiaujančios sistemos, skirtos komunikacijai 
valdyti. Strateginė ryšių su klientais valdymo sistema susideda iš strateginių elementų. Tačiau 
visi šie elementai turi būti subalansuoti ir veikti kaip vientisa integrali sistema. Modulių 
elementų vientisumas užtikrina klientų lojalumo skatinimą bei ilgalaikių ryšių formavimą 
(Lazauskas, Lapinskienė, 2021).

Pagrindinės CRM funkcijos: ryšių su klientais valdymas, darbo lauko, pardavimų 
valdymas, rinkodaros procesai, komandinį darbą, IT naudojimą, integracija į kitas sistemas. 
CRM sistema, įdiegta vienoje įmonėje, retai susideda iš visų galimų modulių. Geriausia 
praktika laikomas atskirų modulių įdiegimas etapais pagal esamus kliento poreikius. Taip 
vyksta ne tik tęstinis verslo problemų sprendimas, bet ir įmonės verslo procesų adaptavimas bei 
integravimas su CRM sprendimais.

CRM procesas yra padalintas į elementus: klientų duomenų bazės; duomenų bazės analizė 
ir sprendimai tam, kad pasirinkti klientus; klientų pasirinkimas; kontaktų užmezgimas su 
išrinktais klientais; rezultatai; CRM programos pasisekimo matavimas.

CRM taikymo elementai: 1. Investicija: kapitalo investavimas kliento vertei formuoti 2. 
Bendravimas: pagerinti klientų santykius; 3. Reputacija: būti dorovingu ir patikimu partneriu; 
4. Tinkamai aptarnauti kiekvieną klientą; 5. Vertė: visų pirma padidinti ilgalaikę vertę 
paslaugos; 6. Kontaktai: valdyti santykius visuose galimuose kontaktuose; 7. Vaizduotė: 
suprasti ir suformuoti kliento vaizduotę; 8. Pažinimas: įvertinti ir pažinti klientą; 9. 
Technologija: tobulai žinoti ir pritaikyti technologiją; 10. Tarpininkavimas.

Asmeninis pardavimas apibūdinamas, kaip tiesioginio pardavimo metodas, kai 
pardavėjas naudoja savo tarpasmeninius įgūdžius, kad įtikintų klientą pirkti tam tikrą produktą 
(Doyle, 2016). Pardavėjas stengiasi išryškinti įvairias prekės ypatybes ir savybes, kurios turi 
įtikinti klientą, kad įgydamas prekę ar paslaugą klientas perka ne kainą, o naudas, kurias gauna 
per suvokiamą vertę (Woodruff ir Flint, 2014). Asmeninis pardavimas taip pat žinomas kaip 
pardavimas „akis į akį“, kai pardavėjas, bando įtikinti klientą pirkti produktą. Asmeninis 
pardavimas yra ir rėmimo metodas, kai prekės arba paslaugos pardavėjas naudoja savo įgūdžius 
ir gebėjimus, bandydamas parduoti prekę potencialiam klientui (Antczak ir Sypniewska, 2017).
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Asmeninis pardavimas yra svarbus prekybos vietoje, nes 55 proc. vartotojų persigalvoja dėl 
pirminio pirkinio sprendimo po konsultacijos su prekybos specialistu (Kaveh, Nazari, van der 
Rest, Mira, 2020). Sėkmė verslo rinkose reikalauja daugiau nei patenkinami mainai su klientais. 
Todėl įprastinė išmintis reikalauja, kad įmonės turi užmegzti glaudžius santykius su klientais

2 pav. Asmeninio pardavimo tikslai 
Šaltinis: sudaryta pagal Paesbrugghe, (2018).

Asmeninis pardavimas atlieka esminį vaidmenį kuriant kontaktą ir tiesioginę sąveiką 
tarp kliento ir pardavėjo/gamintojo bei gerinant įmonės produktyvumą. Asmeninis pardavimas 
tampa esminiu būdu susisiekiant su potencialiais pirkėjais ir įtikinant juos pirkti įmonės 
produkciją. (Khan, Tanveer, Zubair, 2019).

Asmeninio pardavimo metu pardavėjai paaiškina savo klientams, kokie yra jų 
parduodami produktai/paslaugos, suteikia klientams galimybę pateikti daugiau klausimų apie 
siūlomas paslaugas Informuoti potencialius pirkėjus apie pasiūlą; Užmegzti ir palaikyti ryšį su 
pirkėjais; Sudominti pirkėjus savo pasiūla; Siekti, kad pirkėjas teigiamai įvertintų siūlomas 
prekes ir paslaugas; Sužadinti paslėptą poreikį; Padėti pirkėjams išspręsti problemas; Sudaryti 
pardavimo sutartį. ar parduodamus gaminius. Pardavėjai informuoja naujus klientus apie 
produktus/paslaugas ir paaiškina, kaip geriausiai panaudoti konkretų produktą. Asmeninis 
pardavimas taip pat padeda didinti pardavimus ir plėsti rinkas identifikuojant naujus klientus, 
išlaikyti esamus klientus ir įtikinti juos pirkti daugiau įmonės produkcijos (Margono, Rohman, 
2018).

Kotler (2013) pažymėjo, kad asmeninis pardavimas yra naudinga priemonė bendraujant 
su esamais ir potencialiais pirkėjais. Tačiau tobulėjant technologijoms, asmeninis pardavimas 
taip pat vyksta telefonu, per vaizdo konferencijas ir interaktyvius kompiuterinius ryšius tarp 
pirkėjo ir pardavėjo, nors asmeninis pardavimas išlieka labai daug žmonių reikalaujančia 
veikla, nepaisant technologijų naudojimo. Kotler (2013) taip pat pažymėjo, kad asmeninis 
pardavimas atlieka tris pagrindinius vaidmenis bendrose įmonės rinkodaros pastangose. 
Pardavėjai yra esminė grandis tarp įmonės ir jos klientų. Jie reprezentuoja, kokia yra įmonė 
arba bando būti, ir dažnai yra vienintelis asmeninis kliento kontaktas su įmone; ir galiausiai 
asmeninis pardavimas gali vaidinti dominuojantį vaidmenį įmonės rinkodaros programoje. 
Pardavėjai gali sukurti vertę klientui įvairiais būdais. Pavyzdžiui, būdami arti kliento, 
pardavėjai gali rasti kūrybiškus klientų problemų sprendimus.
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Analizuojant mokslinius šaltinius pastebima įvairi asmeninio pardavimo proceso etapų 
klasifikacija. Įvairių mokslininkų apibūdinti asmeninio pardavimo žingsniai skiriasi vienas nuo 
kito. Tačiau apibendrinant analizuotą literatūra galima išskirti pagrindinius asmeninio 
pardavimų proceso etapus (Margono, Rohman, 2018):

Pasiruošimas Identifikoti ^ . . . , ^ ~  ̂ j - X.^  Pristatymas/ Prieštaravimų Sprendimas Sprendimas ^
paiPlavŠmą auditorŲ ą demonstracija valdymas dėl pardavimo po pardavimo

3 pav. Asmeninio pardavimo proceso etapai 
Šaltinis: sudaryta autorių pagal (Margono, Rohman, 2018)

Paruošimas prieš pardavimą. Pirmasis žingsnis yra pardavimų personalo atranka, 
mokymas ir motyvavimas. Pardavimų personalas turėtų išmanyti įmonės veiklą, produktą, 
rinkos aplinką, įgyti pardavimo įgūdžių ir būti gerai informuoti apie konkurento produktą bei 
konkurencijos lygį. Jie taip pat turi susipažinti su efektyviais pardavimo būdais ir įmonės 
politika.

Žvalgymasis /  tikslinės auditorijos identifikavimas, kuriuos galima ieškoti ir priimti 
sprendimą dėl pirkimo. Pavyzdžiui, vaikas gali būti žaislų produktų potencialas, tačiau 
kvalifikuoti potencialūs klientai yra tėvai, kurie priima sprendimą pirkti. Pardavėjai turi 
mandagiai ir oriai kreiptis į klientus. Jis turi priversti klientą pajusti, kad jis iš pardavėjo 
sulaukia tokio dėmesio, kurio nusipelnė. Pardavėjas turėtų būti labai atsargus, nes pirmasis 
įspūdis išlieka ilgai.

Pristatymas/demonstracija. Šiame etape pardavimų pajėgos siekia atkreipti klientų 
dėmesį ir padeda paaiškinti produkto savybes ir naudą. Tačiau parduodant prekę gali prireikti 
demonstravimo, siekiant sukelti susidomėjimą ir įtikinti pirkėjus priimti sprendimą. Geras 
demonstravimas dažnai lemia pardavimo sprendimus potencialiems pirkėjams.
Prieštaravimų valdymas. Pardavėjas turi mokėti aiškiai išreikšti ir įtikinti būsimus pirkėjus.

Sprendimas dėl pardavimo. Šiame etape potencialus klientas turi nuspręsti, pirkti ar ne. 
Tačiau pardavimų komanda gali nukreipti, bet ne įtikinti pirkėjus priimti sprendimą. Jis turi 
įtikinti klientą, kad pasirinko teisingai, jei nusprendžia pirkti. Tačiau jei pirkėjas nusprendžia 
nepirkti, pardavėjai turi išlikti mandagūs ir taip paskatinti klientus apsilankyti dar kartą.

Sprendimas po  pardavimo. Šiame etape pardavėjai ištiria, ar klientas yra patenkintas 
pirkiniu. Kita vertus, perspektyvos kai klientas neperka dabar, yra peržiūrimos siekiant 
padidinti pardavimus kito apsilankymo metu. Tai padeda atlikti pakartotinius pardavimus, 
nustatyti papildomas perspektyvas ir įvertinti pardavėjų efektyvumą.

Kestane (2020) analizuodama asmeninio pardavimo procesą išskiria tokius etapus: 
informacijos apie įmonės siūlomus gaminius rinkimas ir analizė, kliento aptarnavimo standartų 
įvaldymas, klientų poreikių identifikavimas, gaminių pristatymas klientui, atsakymas į klientų 
klausimus bei prieštaravimų sprendimas ar neigiamos nuomonės keitimas, pardavimų proceso 
užbaigimas. Mokslininko nuomone asmeninio pardavimo metu svarbus ryšys su klientu, 
gebėjimas ne tik identifikuoti kliento poreikius, bet ir gebėti tinkamai pristatyti siūlomą gaminį 
ir suteikti informaciją apie siūlomų gaminių savybes ir teikiamą naudą klientui. Asmeninio 
pardavimo procesas reiškia nuoseklią seriją arba tarpusavyje susijusių veiksmų seką, kurių 
pardavėjas laikosi parduodamas gaminius. Pagal Kotlerį (2013) asmeninio pardavimo procesas 
apima kvalifikuotų potencialių klientų nustatymą, pardavimo pristatymo planus, susitikimo su 
klientu susitarimą, pardavimo pristatymą, pardavimo užbaigimą ir veiklos po pardavimo 
atlikimą.
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Ryšių su klientai palaikymas asmeninio pardavimo metu. Kliento supratimas yra 
pirmasis pardavimo žingsnis, kuriame pardavėjams daugiausia pavesta rinkti informaciją, ištirti 
potencialius klientus, nustatyti bendravimo stilius ir nustatyti rizikas bei prieštaravimus dėl 
pardavimo. Pardavėjams reikia bendros informacijos apie klientus ir organizacijas. Tai gali būti 
kliento tapatybė, savybės, sprendimų priėmimo galia, pomėgiai, poreikiai ir verslo santykiai, 
taip pat jo  (jos) pasipriešinimas ir prieštaravimai bei pirminiai ar antriniai pirkimo modeliai 
(Kestane, 2020). Skaitmeninės technologijos ir socialinė žiniasklaida palengvina informacijos 
rinkimą. Populiarūs spaudos straipsniai taip pat suteikia informacijos apie pardavimus ir 
konkurentus. Pardavėjai gauna naudos iš naujausių naujienų ir pokalbių socialiniuose tinkluose, 
kad surinktų informaciją apie įmones ir potencialius klientus. Tai yra „stebėjimo“ etapas. 
Skaitmeniniai įrankiai (tinklaraščių paieškos sistemos, kalbų diagramos, forumai, pranešimų 
lentos ir kt.) suteikia organizacijoms ir pardavėjams galimybę stebėti aptariamas temas, 
užduodamus klausimus ir domėtis patirtimi, kuria dalijasi klientai ir bendruomenės (Lamba, 
Pollock, 2017). Pardavėjai gali aktyviai dalyvauti šiose platformose, siekdami pridėtinės vertės 
arba rinkti vartotojų atsiliepimus realiuoju laiku, kad pritaikytų ir dalintųsi produkto ir 
rinkodaros kampanijomis.

Asmeninio pardavimo metu orientacija į ryšius su klientais palaikymą išryškina įmonės 
gebėjimą segmentuoti klientus, pasirinkti tikslinius klientus ir pasirinkti klientams tinkamą 
pardavimo modelį. Kalbant apie išteklių paskirstymo efektyvumą ir veiksmingumą, įmonės 
skiria daugiau laiko ir pastangų savo klientams, naudoja įvairius klientų poreikių supratimo 
būdus ir padidina tikimybę, kad pardavėjai parengs klientų vertės pasiūlymus ir sugeneruos 
daug pardavimų, skirtų patenkinti klientų poreikius. Didėja sėkmės tikimybė koordinuojant 
klientų aptarnavimo procesus (Kestane, 2020). Klientai skirtingai reaguoja į tą pačią įmonių 
teikiamą rinkodaros strategiją, priklausomai nuo individualių savybių ir psichologinių veiksnių. 
Taigi, norėdamos sukurti efektyvią rinkodaros strategiją, įmonės turi suprasti įvairių klientų 
ypatybes ir pateikti strategijas, atitinkančias klientų savybes. Klientų segmentavimas leidžia 
skirtingą rinkodaros veiklą skirtingų grupių klientams, siekiant padidinti klientų pasitenkinimą. 
Kitaip tariant, klientų segmentavimas yra plačiai naudojamas įmonių, kad pateiktų tinkamesnes 
rinkodaros strategijas skirtingiems klientams, leidžiant jiems tiksliau suprasti skirtingus 
klientus ir efektyviai kurti bei vykdyti rinkodaros strategijas.

Klientų segmentavimas yra naudingas asmeninio pardavimo metu, palaikant ryšius su 
klientais bei atrenkant tikslinius klientus, kuriems rekomenduojama siūlyti akcijas ir parduoti 
produktus ar paslaugas. Tikslinių klientų atranka naudojant tokį klientų segmentavimą ir 
pritaikytų pardavimo modelių siūlymas yra veiksmingesnis ir efektyvesnis plėtojant ryšius su 
klientais. Kitaip tariant, klientų taikymo galimybės turi teigiamą poveikį klientų pasitenkinimui 
ir įmonės veiklai. Organizacijos pardavimų valdymo pajėgumai turės įtakos pardavėjų 
gebėjimams, palyginti su pardavimo veikla, todėl manoma, kad tai turės teigiamos įtakos 
klientų pasitenkinimui ir įmonės veiklai (Kestane, 2020). Pardavimo personalas daug prisideda 
prie ryšių tarp bendrovės ir jos vartotojų užmezgimo. Daugeliu atveju pardavėjai turi įtikti 
dviem šeimininkams pardavėjui ir pirkėjui. Pirma, jie atstovauja bendrovei. Jie suranda ir 
pritraukia naujus klientus, suteikia jiems informaciją apie bendrovės gaminius ir paslaugas. Jie 
užmezga kontaktą su klientais, pristato produktus, įtikina pirkti, derasi dėl kainos ir pirkimo 
sąlygų, priima kliento užsakymą. Jie taip pat teikia klientams paslaugas, atlieka rinkodaros ir 
žvalgybinius tyrimus, pateikia pardavimo vizitų ataskaitas. Kartu pardavėjai bendrovėje 
atstovauja pirkėjams, jos viduje gindami klientų interesus. Pardavėjai perduoda klientų 
nuogąstavimus dėl bendrovės produktų ir veiksmų jos vadovams, pardavimo personalas 
susipažįsta su klientų poreikiais ir praneša apie juos kitiems bendrovės darbuotojams. Taip yra 
kuriama vertė vartotojui. Todėl dažnai pardavėjai dirba kaip klientų sąskaitų vadybininkai, nes 
valdo pardavėjo ir kliento tarpusavio santykius (Tutlienė, 2014).
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TYRIMO METODOLOGIJA
Tyrimo metodas. Tyrimui atlikti buvo pasirinktas kokybinis pusiau struktūruotas 

interviu. Tokio pobūdžio tyrimas buvo pasirinktas tam, kad būtų galima surinkti pakankamai 
informacijos apie įmones, norint atsakyti į tyrime keliamus uždavinius. Tyrimo duomenų 
analizei naudota aprašomoji duomenų analizė. Kokybinio tyrimo metodas padeda spręsti 
kylančius klausimus ir gauti išsamią ir naudingą informaciją rūpima tema. Pusiau struktūruotas 
interviu buvo pasirinktas tam, kad tyrimo dalyviai ta pačia tvarka galėtų atsakinėti į tuos pačius 
klausimus. Pusiau struktūruotas kokybinis interviu atliekamas su jau sudarytu interviu planu, 
kuriame jau būna surašyti ir numatyti įvairūs bei konkretūs klausimai, o jų  pateikimo seka būna 
iš anksto apgalvota. Tačiau reikia nepamiršti ir to, kad tokio interviu metu tyrėjas manydamas, 
kad papildomi klausimai gali praturtinti ir papildyti klausimyną, gali užduoti plane neįtrauktų 
klausimų. Taip pat tyrimo vykdytojas turi galimybė performuluoti klausimus. Pagrindinis tokio 
interviu tipo privalumas yra tai, kad yra gaunami išsamūs duomenys, kurie yra naudingi norint 
atsakyti į tyrime iškeliamus uždavinius.

Tyrimo imtis ir atranka. Kokybiniam tyrimui atlikti buvo pasirinkta viena pagrindinė 
įmonė UAB „Baltic XL“ bei trys šios įmonės partnerės. Pagrindinė įmonė UAB „Baltic XL“ 
užsiima didmenine, mažmenine prekyba alkoholiniais ir nealkoholiniais gėrimais. Jų įmonės 
partnerės, kurių darbuotojai buvo apklausiami atstovauja: didmeninę bei mažmeninę prekybą 
užsiimančias įmones, bei HORECA sektoriaus įmones. Iš viso buvo apklausti 7 atstovai iš 4 
įmonių: 4 apklaustieji buvo iš UAB „Baltic XL“, 1 iš UAB "Vinvin", 1 iš UAB "AK Studija" 
ir 1 iš MB "Midaus baras". Visi ekspertai turi virš 10 metų patirties FMCG sektoriuje bei užima 
vadovaujamas pareigas. Atsirenkant tyrimo dalyvius buvo naudojama tikslinė atranka. Vienas 
iš esminių dalykų kodėl buvo pasirinkta tokia dalyvių atranka yra tai, kad tiriamuosius tyrimo 
vykdytojas pasirenka priklausomai nuo savo tyrimo tikslų. O tai reiškia, tai, kad tyrėjas 
nusprendžia, kurie asmenys iš jį dominančios populiacijos yra informatyviausi ir tinkamiausi 
tiriamo požymio atžvilgiu (Gaižauskaitė, Mikėnė, 2014). Svarbu paminėti ir tai, kad dalyviai 
apklausoje dalyvavo visiškai savo noru ir atlygio už dalyvavimą negavo.

Tyrimo eiga. Pusiau struktūruotas kokybinis interviu buvo atliktas 2022m. balandžio 21 - 
28 dienomis. Tyrimas buvo vykdomas Vilniuje, respondentams patogiu laiku ir patogioje 
vietoje. Su šešiais tyrimo dalyviais interviu buvo vykdomas gyvai, su vienu interviu vyko 
nuotoliniu būdu, internetu. Su kiekvienu tyrimo dalyviu interviu vyko atskirai.

TYRIMO REZULTATAI IR DUOMENŲ ANALIZĖ
UAB „Baltic XL“ veiklos pristatymas. Įmonė UAB „Baltic XL“ priklauso vienai 

sparčiausiai augančių alkoholio prekybos ir platinimo įmonių grupei Baltijos regione. Šios 
įmonės pagrindinė veikla - didmeninė ir mažmeninė prekyba (Cash&Carry parduotuvė), prekių 
tiekimas Duty-Free, Laivams ir Diplomatinių tarnybų kanalams. Ši įmonė savo veiklą pradėjo 
daugiau nei prieš 11 metų ir su kiekvienais metais vis labiau plečiasi. „Baltic XL“ dirba su 
didžiaisiais prekybos tinklais, HORECA sektoriumi, privačiais ir verslo. Lietuvoje prekiauja 
alkoholiniais ir nealkoholiniais gėrimais. Tai pat ši įmonė plačiai bendradarbiauja su HORECA 
įmonėms, kurioms siūlo įvarius gėrimus, bando tai suderinti su jų  meniu bei padeda sudaryti 
kokteilių meniu.

Įmonėje dirba 10 darbuotojų kurių pareigos yra: direktorius, pardavimų vadybininkai, 
ypatingai svarbių klientų pardavimų vadovė, rinkodaros vadybininkė, atsakingas žmogus už 
individualių klientų aptarnavimą, atsakingas žmogus už įmonių aptarnavimą ir sutarčių 
sudarymą, sandėlio darbuotojai, vairuotojai. Absoliučią daugumą įmonėje dirbančių žmonių 
sudaro vyrai. Įmonės vizija ir misija viešai nėra skelbiama, bet analizuojant įmonės veiklą būtų 
galimą iškelti įmonės viziją kaip: būti didžiausia ir pagrindine alkoholinių gėrimų tiekėja 
Lietuvoje. Įmonės misija -  pritraukti naujų klientų, išlaikyti senus, patenkinti jų  poreikius, visa 
laiką atnaujinti savo žinias ir išlikti šios srities, bei rinkos profesionalais.
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Tyrimo rezultatų analizė. Analizuojant kokybinio tyrimo duomenis ir atsižvelgiant į 
įmonių klientų pasirinkimus galime pastebėti tendenciją, kad įmonės - UAB „Baltic XL“ ir 
UAB "Vinvin", kaupia informaciją apie savo klientus: prekybos tinklus, HORECA įmones, 
individualius ir verslo klientus. Informacijos kaupimas nėra sistemingas, išsaugomas MS Excel 
lentelėse. Kaip ir minėta teorinėje dalyje, informacijos kaupimas apie klientus atveria naujas 
galimybes sekti sutarčių eigą ir padeda įmonei atsirinkti lojalius klientus. Šios įmonės naudoja 
verslo strategiją, apimančią klientų duomenų rinkimą ir procesą, klientų segmentavimą pagal 
jų svarbą verslui. Reikėtų paminėti ir tai, kad ryšių su klientais valdymo strategija neabejotinai 
yra labai svarbi verslo dalis, šiuo būdu įmonės pritraukia ir stengiasi išlaikyti klientus 
siekdamos plėsti savo įmonę ir įtvirtinti ją  rinkoje Kitos dvi įmonės UAB "AK Studija" ir MB 
"Midaus baras" taip pat sėkmingai klesti, tačiau atsižvelgiant į tai kad jų  versle dominuoja vieno 
tipo klientai t. y. į barą atvykstantys svečiai, todėl duomenis apie juos, įmonės nekaupia. 
Kalbant apie šių įmonių klientus: jų  išlaikymą, naujų pritraukimą ir informacijos kaupimą buvo 
gauti labai panašūs duomenys. Įmonės kurios plačiai ieško savo klientų buvo orientuotos į 
duomenų kaupimą apie kiekvieną iš jų. Na, o įmonės orientuotos tik į individualius klientus 
pareiškė, kad duomenų kaupimas apie juos nėra reikšmingas, todėl jų  nekaupia. Apibendrinant, 
kiekviena įmonė savo klientų sąrašą ir kaupiamus duomenis renkasi individualiai, 
orientuotosios į teikiamas paslaugas.

Kalbant apie CRM naudojimą ir jo  atliekamas funkcijas paaiškėjo, kad tik trys įmonės iš 
keturių mąsto apie pilną jos diegimą ir naudojimą. Pasak intervių dalyvių, CRM diegimas ir 
palaikymas eikvoja daug energijos , bet to neretai kainuoja nemažus pinigus, todėl pilnai šio 
metodo įmonės neįgyvendina, tačiau žvelgiant pagal kitus pateiktus duomenis, neretai įmonėse 
yra naudojami atskiri CRM aspektai.

Klausimai apie asmeninius pardavimus padėjo išsiaiškinti, kad kiekvienai iš keturių 
apklaustų įmonių asmenini pardavimą išskiria, kaip vieną svarbiausių aspektų, kurį naudoja 
įmonės. Asmeniniai pardavimai nemenkai prisideda prie įmonių augimo ir klestėjimo. Jų dėka 
įmonių darbuotojų teigimu įmonėse gausėja klientų skaičius, pavyksta pritraukti naujų ir neretai 
išlaikyti senus. Taip pat tyrimo dalyvių teigimu asmeniniai pardavimai yra puiki terpė tobulinti 
savo įgūdžius ir juos demonstruoti, žinoma tam reikia patirties ir laiko. Dar kalbant apie 
asmeninio pardavimo naudojamus metodus paaiškėjo, kad įmonės neretai suteikia galimybę 
įvairiems klientas sudalyvauti degustacijose ar pristatymuose, tai rodo, kad įmonės neapsiriboja 
tik žodiniais pristatymais, taip pat pasitelkia daug alternatyvių galimybių, kaip pasiūlyti prekę 
klientams

Asmeninio pardavimo motyvacinė sistema neabejotinai yra labai svarbi kiekvienai 
įmonei. Ji padeda skatinti darbuotojus labiau įsitraukti į darbą ir didinti įmonės našumą. Gauti 
tyrimo rezultatai rodo, kad trys iš keturių įmonių savo darbuotoju atžvilgiu naudoja motyvacinę 
sistemą ir už gerai atliktus darbus bei įmonės pelningumo pakėlimą darbuotojams kiekvieną 
mėnesį išmoka paskatinamuosius/motyvacinius atlyginimus. Tačiau analizuojant gautus 
atsakymus buvo pastebėta, kad neretai atsiranda darbuotojų kurie yra lojalūs savo įmonei ir 
geriausių savo rezultatų siekia be paskatinimo. Tokį pavyzdį galime matyti ir UAB "AK 
Studija" įmonėje. Čia darbuotojai atsakingi už klientų pritraukimą bei išsaugojimą. Už šią 
atsakomybę motyvacinis ar paskatinamasis atlyginimas nėra skiriamas, tačiau įmonės klientus 
sėkmingai pritraukia ir išlaiko. Todėl tai yra puikus lojalumo pavyzdys.

Apibendrinant, buvo atlikta alkoholinių gėrimų didmeninės prekybos įmonės UAB 
„Baltic XL“ ryšių su klientais stiprinimo išorinės ir vidinės aplinkos (SSGG) analizė.
1 lentelė. UAB „Baltic XL“ ryšių su klientais stiprinimo išorinės ir vidinės aplinkos 
(SSGG) analizė__________________________ _________________________________________

Stipriosios pusės Silpnosios pusės
Ilgametė patirtis ir užmegzti ryšiai su klientais. 
Diferencijuotas klientų portfelis (prekybos tinklą, 
HORECA, privatūs ir verslo klientai).

Nėra įdiegta klientų CRM sistema (eikvoja daug 
energijos)
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HORECA įmonėse, prisideda prie naujų gėrimo 
menių sudarymo (receptai)
Kaupiami duomenys apie klientus.

Informacijos apie klientus kaupimas nėra sistemingas 
ir vieningas.
Asmeninio pardavimo metu naudojami įvairūs 
metodai (pristatymai, degustacijos ir kt.), įdiegta 
motyvacinė sistema, tačiau nėra vieningos strategijos, 
nukreiptos į naujų klientų pritraukimą.

Galimybės Grėsmės
Įdiegti CRM sistemą, kad ji leistų formuoti 
pardavimo darbuotojų darbotvarkę, formalizuoti 
atliktus veiksmus klientams.
Integruoti asmeninio pardavimo ir motyvacines 
priemonės į CRM sistemą.
Išplėsti asmeninių pardavimų strategiją bei nuolat 
vykdyti darbuotojų mokymus.

Išorinės komunikacijos krizės. 
Konkurentų veiksmai.
Darbuotojų veiksmai, paliekant įmonę. 
Ekonomikos recesija ir infliacija.

Atlikus SSGG analizę, akivaizdu, jog UAB „Baltic XL“ nėra įsidiegusi CRM sistemos, 
kuri leista lengviau kaupti, sisteminti ir analizuoti klientų duomenis, sutartis bei sekti pritaikytus 
pardavimo skatinimo ir asmeninio pardavimo veiksmus visų klientų tipams (prekybos 
įmonėms, HOREKA sektoriui, kitoms verslo įmonėms ir privatiems klientams).

IŠVADOS
1. Analizuojant mokslinę literatūrą, buvo išsiaiškinta, kad CRM yra laikomas vienas iš 

prioritetų plėtojant įmonę. Tačiau literatūroje vieno apibrėžimo pateikto apibūdinančio šį 
reiškinį nėra, jis skirtinguose šaltiniuose suprantamas ir aprašomas skirtingai, tačiau 
išskiriami panašūs aspektai, kurie yra susiję su klientais. Ryšiai su klientais ir jų  stiprinimas 
literatūros šaltiniuose yra apibūdinamas kaip vienas pagrindinių aspektų leidžiančių kurti 
tikslingus ir naudingus įmonių santykius su klientais, ir tai neabejotinai padeda įmonės 
atrasti lojalius klientus, kurie ir didina įmonės apyvartą bei padeda plėstis. CRM yra 
integruotas į tris pagrindinius procesus t.y., žmones, technologijos ir procesai. Kas iš esmės 
parodo didelę naudą, nes analizuojamoje literatūroje visi aspektai pabrėžiami kaip vieni iš 
svarbiausių.

2. Kliento įtikinimas pirkti prekę ar paslaugą asmeniškai yra laikomas asmeniniu pardavimu. 
Toks būdas yra laikomas viena seniausia ir efektyviausia priemone bendradarbiaujant su 
klientais. Kadangi asmeninio pardavimo metu pardavėjas turi turėti gerus bendravimo 
įgūdžius ir tinkamas bei išsamias žinias apie produktą jis atlikdamas tokį veiksmą ne tik 
lavina savo įgūdžius bet ir gali parodyti savo gebėjimus ar patirtį šioje srityje. Svarbu tai, 
kad asmeniniais pardavimais užsiimantys darbuotojai neretai ne tik turi papasakoti apie 
prekę, tačiau žinoti ir įvairias jos naudojimo funkcijas. Toks bendradarbiavimo būdas yra 
laikomas viena iš efektyviausių priemonių norint surasti naujų klientų ar išlaikyti senus. Šią 
analizuotą literatūrą puikiai paantrina ir apklaustų įmonių darbuotojai, kurie visi 
vienareikšmiškai patvirtino teiginį, kas asmeniniai pardavimai yra viena iš svarbiausių ir 
efektyviausių priemonių.

3. UAB „Baltic XL“ darbuotojai pabrėžia kad efektyviausia priemonė yra nuolatinis 
bendravimas su klientais, nepaliaujamai siūlant ir pristatant jiems turimus produktus. Tačiau 
nėra nuolatinės sistemos, kuri leistų vienoje vietoje kaupti, sisteminti ir turėti duomenis apie 
klientus vienoje vietoje. Daugelis apklausos dalyvių teigia, kad darbe dažnai naudoja 
asmeninio pardavimo metodus darbe su klientais, tokias kaip: pristatymų rengimai produktų 
pristatymo metu, bei galimybė klientams dalyvauti įvairiuose degustacijose, kad galėtų 
tinkamai įvertinti ar siūloma prekė jiems tinka. Pagrindinės įmonės partnerės pateikė labai 
panašius atsakymus: degustacijos, asmeninis bendravimas ir poreikių tenkinimas- tai yra 
priemonės, kuriais galima paveikti klientus asmeninio pardavimo metu. Tačiau to 
nepakanka, ateityje reikėtų jas integruoti ir įveiklinti klientų valdymo CRM sistemą.
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TARPTAUTINĖ PREKYBA PASLAUGOMIS: LIBERALIZACIJOS IŠŠŪKIAI IR
PERSPEKTYVOS

INTERNATIONAL TRADE IN SERVICES: LIBERALIZATION CHALLANGES AND
PERSPECTIVES

Giedrė Svirbutaitė-Krutkienė, Živilė Gomienė 
Vilnius College, Lithuania

Annotation
For a long time, international trade was based on goods, and the services sector was ignored because many 

services were considered non-commercial. However, technological progress and the liberalization of trade policy 
have led to a breakthrough in the services sector, and today international trade in services is growing and gaining 
in importance. Nevertheless, liberalization in the international services sector is limited and trade itself faces many 
barriers. The aim of this article is to identify the challenges and possible future prospects for the liberalization of 
international trade in services by analyzing the theoretical aspects of international trade in services. The article 
uses analysis of scientific literature, statistical analysis, descriptive analytical and synthesis methods.

Key words: international trade, service trade, service liberalization, trade barriers

Anotacija
Ilgą laiką tarptautinė prekyba buvo grindžiama prekėmis, o paslaugų sektorius buvo ignoruojamas, nes 

daugelis paslaugų buvo laikomos neprekybinėmis. Tačiau technologinė pažanga bei prekybos politikos 
liberalizavimas lėmė paslaugų sektoriaus proveržį ir šiandien tarptautinė prekyba paslaugomis vis sparčiau auga 
ir įgyja didesnę reikšmę. Nepaisant to, liberalizacija tarptautinių paslaugų sektoriuje yra ribota, o pati prekyba 
susiduria su daugybe kliūčių. Šiuo straipsniu siekiama išanalizavus teorinius tarptautinės prekybos paslaugomis 
aspektus, identifikuoti tarptautinės prekybos paslaugomis liberalizacijos iššūkius ir galimas ateities perspektyvas. 
Straipsnyje naudojami mokslinės literatūros analizės, statistinės analizės, aprašomasis analitinis bei sintezės 
metodai.

Raktiniai žodžiai: tarptautinė prekyba, prekyba paslaugomis, paslaugų liberalizacija, prekybos barjerai 

ĮVADAS
Paslaugų sektorius apima įvairią labai nevienalytę ekonominę veiklą. Nepaisant to, 

tarptautinės prekyba paslaugomis yra didžiausias ir greičiausias augantis pasaulio ekonomikos 
sektorius. Prekyba paslaugomis augo sparčiau nei prekyba prekėmis. Prekybos politikos 
liberalizavimo ir technologinės pažangos derinys palengvino prekybą daugeliu anksčiau 
neprekiaujamų paslaugų.

Pastaraisiais metais pastebimos dvi ryškios tendencijos -  stipri prekybos paslaugomis 
plėtra ir nuolatinis prekybos liberalizavimas tiek daugiašaliais tiek dvišaliais ar regioniniais 
prekybos susitarimais. Nors nuo Bendrojo susitarimo dėl prekybos paslaugomis įsigaliojimo 
(1995 m.), pasaulio prekybos organizacijos rėmuose padaryta pažanga siekiant paslaugų 
prekybos liberalizavimo, tačiau prekybą paslaugomis stabdo įvairūs ribojimai.

Prekyba paslaugomis tarptautinėje prekyboje susiduria su įvairiais apribojimais, tokiais 
kaip kliūtys tiesioginėms užsienio investicijoms, konkurencijos ribojimai ar paslaugas 
teikiančių asmenų judėjimo suvaržymai. Nors dalis tokių ribojimų gali būti siejami su atskirų 
šalių nacionaliniais reguliavimo standartais, dažnai tai būna diskriminacinio pobūdžio 
priemonės. Taigi prekyboje paslaugomis išlieka didelių kliūčių, o liberalizacijos pažanga yra 
ribota. Atsižvelgiant į tai, formuluojama straipsnio problema -  kokie yra tarptautinės prekybos 
paslaugomis liberalizacijos ribotumai? Tyrimo tikslas -  išanalizavus teorinius tarptautinės 
prekybos paslaugomis aspektus, identifikuoti tarptautinės prekybos paslaugomis liberalizacijos 
iššūkius ir galimas ateities perspektyvas.

Tyrimo metodologija: Šiuo apžvalginio tipo straipsniu siekiama mokslinio pažinimo 
tikslų, pristatant tarptautinės prekybos paslaugomis liberalizacijos proceso reikšmę ir kylančią 
problematiką. Naudojami mokslinės literatūros analizės, statistinės analizės, aprašomasis 
analitinis bei sintezės metodai.
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Tyrimo rezultatai: nustatyta, kad liberalizacijos tarptautinės prekybos paslaugomis 
sektoriuje pažanga yra ribota, o patys prekybos ribojimai dažnai būna diskriminacinio 
pobūdžio.

Tyrimo originalumas/tyrimo vertė: identifikuoti pagrindiniai tarptautinės prekybos 
paslaugomis liberalizavimo ribotumai, jų  priežastys ir pateiktos galimos ateities perspektyvos.

TYRIMO METODOLOGIJA
Pasirinktas teorinis tyrimo metodas -  mokslinės literatūros analizė, kuri leido įvertinti 

esamą tarptautinės prekybos paslaugomis reglamentavimo ir liberalizavimo padėtį, suteikė 
išsamesnį analizuojamos problemos kontekstą ir parodė tyrimo svarbą. Mokslinės literatūros 
analizei atlikti buvo remtasi susiteminta užsienio autorių atliktų tyrimų medžiaga, jų  pagrindu 
paskelbtais straipsniais bei monografijomis anglų kalba. Straipsnyje remtasi, autorių požiūriu, 
reikšmingiausia moksline literatūra nagrinėjama tema.

Siekiant išsamiau išnagrinėti tarptautinės prekybos paslaugomis aspektą, buvo atlikta 
santykinai nestruktūrizuota dokumentų analizė, kuriai atlikti buvo pasirinktas tarptautinę 
prekybą paslaugomis reguliuojantis Bendrasis susitarimas dėl prekybos paslaugomis (GATS). 
Taip pat siekiant daryti pagrįstas išvadas apie tarptautinės prekybos paslaugomis liberalizavimo 
procesus atlikta statistinė analizė. Tikslumui, apibrėžtumui ir nešališkumui užtikrinti leido 
pasirinktas aprašomasis analitinis metodas. Tyrimo duomenims logiškai susisteminti ir 
paaiškinti naudota dedukcija.

TARPTAUTINIŲ PASLAUGŲ SAMPRATA IR SVARBA
Ilgą laiką dauguma ekonominiu rinkos pagrindu sudarytų sandorių (transakcijų) modelių 

buvo grindžiami prekėmis, o paslaugų sektorius buvo ignoruojamas, nes daugelis paslaugų 
tradiciškai buvo laikomos neprekybinėmis (Welsum, 2003). Istoriškai tarpautinė prekyba 
paslaugomis buvo apribota, nes daugeliui paslaugų reikia fizinio kontakto tarp gamintojų ir 
vartotojų, o tai sąlygoja, kad paslaugų teikimas tolimose vietose yra neįmanomas. Naujos 
technologijos, ypač internetas, suteikia mainų priemonę, kuri įveikia tokias istorines prekybos 
kliūtis daugeliui paslaugų ir efektyviai sumažina transporto išlaidas nuo begalybės iki beveik 
nieko (Freund, Weinhold, 2002). Taigi pastaraisiais dešimtmečiais labai išaugo tarptautinė 
prekyba paslaugomis, atitinkamai išaugo ir mokslinės bendruomenės susidomėjimas 
tarptautinių paslaugų valdymu bei internacionalizavimu. Nuo dešimtojo dešimtmečio pradžios 
prekyba paslaugomis buvo sparčiausiai auganti tarptautinės prekybos dalis (Breinlich, 
Criscuolo, 2011). Pasibaigus Urugvajaus derybų raundui, išsiplėtus Europos Sąjungai, sukūrus 
Šiaurės Amerikos laisvosios prekybos susitarimą (angl. NAFTA) ir Kinijai įstojus į Pasaulio 
prekybos organizaciją (toliau - PPO), prekybos vien per du dešimtmečius nuo 1980-ųjų augimo 
tempas tapo beveik dvigubai didesnis nei bendrojo vidaus produkto (BVP) (Keck ir kt., 2018).

Paslaugų svarba ekonomikai yra dar didesnė, nei atsispindi tiesioginėje sektoriaus BVP 
ir užimtumo dalyje, nes paslaugos yra svarbus visų perdirbimo ir gamybos aspektų indėlis. 
Paslaugų sektoriaus augimas yra glaudžiai susijęs su produktų specializacija, pajamų augimu ir 
ekonomikos modernizavimu (McGuire, 2002). Paslaugos teikia didžiąją dalį investicijoms ir 
ekonomikos augimui reikalingos infrastruktūros, užtikrindamos, kad jų  efektyvus teikimas 
taptų svarbia priemone siekiant pagerinti bendrą ekonomikos produktyvumą. Prekyba 
paslaugomis turi svarbų poveikį mokėjimų balansui. Daugelis besivystančių šalių gavo naudos 
iš statybų, bankų ir profesionalių paslaugų eksporto arba iš telekomunikacijų tinklais pagrįstų 
paslaugų sandorių (tokių kaip duomenų apdorojimas ir įvedimas bei programinės įrangos 
gamyba) (Lehman ir kt., 2003). Nepaisant to, tarptautinės paslaugos apibrėžimas išlieka vienas 
sudėtingiausių paslaugų teorijos uždavinių.

Iki šiol nėra vieningo apibrėžimo, kokia veikla vadinama paslauga. Paslaugos sąvoka turi 
daugelį reikšmių, apimančių veiklą nuo asmeninės paslaugos iki paslaugos kaip produkto 
sudedamosios dalies. Dalis autorių tarptautines paslaugas apibrėžia remdamiesi Tarptautinio
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valiutos fondo naudojamu apibrėžimu -  paslaugų sandoriai tarp ekonomikos rezidentų ir 
nerezidentų. Tarptautinės prekybos paslaugomis statistikos vadove (angl. Manual on Statistics 
o f International Trade in Services) paslaugos sąvoka apibrėžiama taip: „paslaugos nėra atskiri 
subjektai, į kuriuos gali būti nustatytos nuosavybės teisės. Paslaugomis negalima prekiauti 
atskirai nuo produkcijos. Paslaugos yra heterogeniškas produkcijos rezultatas ir paprastai 
susideda iš vartojančių vienetų būklės pasikeitimų, kuriuos įgyvendina gamintojų veikla klientų 
pageidavimu. Iki jų  (paslaugų) gamybos pabaigos, jos turi būti pateiktos vartotojui“ (Europos 
statistikos agentūra (ESA), 2002, p. 7). Tarptautinės prekybos paslaugomis statistikos vadove 
teigiama, kad terminas paslaugos nurodo platų nematerialių produktų ir veiklos spektrą, kurio 
negalima lengvai apibūdinti vienu apibrėžimu. Be to, minėtame vadove pripažįstama, kad 
daugelis paslaugų yra susijusios su prekėmis, todėl gali būti sunku jas identifikuoti.

Paprastai paslaugos apibrėžimuose iškeliama viena ar kelios paslaugų savybės, kurias 
autoriai laiko universaliomis: paslaugos yra neapčiuopiamos, todėl neįmanoma jų  kaupti, 
sandėliuoti ar atlikti kitas logistikos operacijas (Breinlich, Criscuolo, 2011). Paslaugos yra 
heterogeniškos, todėl sunku visada teikti tą pačią kokybę; paslaugos turi būti gaminamos ir 
vartojamos tuo pat metu, o prieš įsigyjant paslaugas jų  pamatyti ar išbandyti neįmanoma, tuo 
tarpu paslaugų gavėjai neišvengiamai sukuria dalį paslaugos (Eriksson, 2013). Kadangi 
paslaugos kokybė gali paaiškėti tik ją  vartojant ar po to, dėl to kyla asimetrinės informacijos 
tarp gamintojo ir vartotojo problemų (Welsum, 2003). Paslauga yra procesas, ji egzistuoja tol, 
kol yra teikiama ir vartojama, todėl privalomas paslaugos teikėjo ir paslaugos gavėjo kontaktas; 
paslaugos teikimo atveju yra neįmanoma nustatyti nuosavybės perdavimo (Bivainis, Drejeris, 
2006).

Taigi nepaisant apibrėžimų įvairovės, tarptautines paslaugas paprasčiausia prasme galima 
suprasti kaip sudėtinį veiklos procesą, neturintį materialaus (apčiuopiamo) rezultato, kuris 
skirtas patenkinti ūkio subjekto poreikius.

TARPTAUTINIŲ PASLAUGŲ KLASIFIKACIJA IR PASLAUGŲ TIEKIMO 
MODELIAI

Paslaugų sektorius apima įvairią labai nevienalytę ekonominę veiklą. Paslaugas galima 
suskirstyti į platinimo paslaugas (didmeninė ir mažmeninė prekyba, transportas ir ryšiai), 
gamintojų paslaugas (patariamosios, teisinės paslaugos, bankininkystė ir finansai), socialines 
paslaugas (sveikata ir švietimas) ir asmenines paslaugas (viešbučiai ir maitinimas) (Lehmann 
ir kt., 2003). Tačiau kaip teisinė tarptautinės prekybos taisyklių samprata sektorius buvo 
apibrėžtas tik nuo Urugvajaus raundo pradžios, kuomet buvo priimta. Bendrasis susitarimas dėl 
prekybos paslaugomis (angl. General Agreement on Trade in Services -  GATS) (toliau -
GATS) .

Derybos dėl GATS ir jo  įtraukimas į Urugvajaus raundo susitarimą pagal Pasaulio 
prekybos organizaciją 1995 m. pažymėjo beveik pusės amžiaus, kai prekyba pagal Bendrąjį 
susitarimą dėl muitų tarifų ir prekybos (angl. -  General Agreement on Tariffs and Trade -
GATT) (toliau -  GATT) buvo apibrėžta tik prekių atžvilgiu, pabaigą (Hufbauer, Stephenson, 
2008). Sukūrus GATS, plačiai paplitęs paslaugų suvokimas kaip „nematomų“ arba 
„neprekiaujamų“, galiausiai buvo panaikintas. Taip paslaugos įgavo teisinę svarbą, kurios 
ekonominiu požiūriu jos buvo nusipelniusios jau daugelį metų.

Veiklos sritys, kurios apibrėžiamos kaip paslaugos pagal GATS yra suskirstytos į 12 
grupių, kurių kiekviena dar turi pogrupius. Ši klasifikacija pateikta 1 lentelėje:
1 lentelė. PPO paslaugų sektoriaus klasifikacija

PPO paslaugų sektoriaus klasifikacijos pagrindinės grupės

1. Verslo paslaugos 7. Finansinės paslaugos

2. Komunikacijos paslaugos 8. Paslaugos, susijusios su sveikatos apsauga ir socialinės 
paslaugos
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3. Statybos ir su jomis susijusios inžinerinės paslaugos 9. Turizmo ir susijusios su kelionėmis paslaugos

4. Paskirstymo paslaugos 10. Rekreacinės, kultūrinės ir sporto paslaugos

5. Švietimo paslaugos 11. Transporto paslaugos

6. Aplinkos apsaugos paslaugos 12. Kitos paslaugos
Šaltinis: sudaryta autorių, pagal GATS

GATS I straipsnio 2 dalyje prekyba paslaugomis apibrėžiama, kaip paslaugos teikimas 
(Welsum, 2003):
1. iš vienos narės teritorijos į bet kurios kitos narės teoriją;
2. vienos narės teritorijoje bet kurios kitos narės paslaugų vartotojui;
3. kurį vienos narės paslaugos teikėjas vykdo bet kurios kitos narės teritorijoje ten įregistravęs 

komercinę veiklą;
4. kurį vienos narės paslaugos teikėjas vykdo bet kurios kitos narės teritorijoje per kurios nors 

narės fizinius asmenis.
Kadangi įprastinis prekybos apibrėžimas, apimantis sienas kertančius produktus, 

nepaisytų daugybės tarptautinių sandorių, GATS į prekybą žiūrima plačiai. Atsižvelgiant į tai, 
skiriami keturi tarptautinės prekybos paslaugomis būdai (modeliai) (McGuire, 2002):

1 būdas -  paslaugos teikimas per sieną. Apima paslaugų srautus iš vienos narės teritorijos 
į kitos narės teritoriją (pavyzdžiui, banko ar architektūros paslaugos, perduodamos 
telekomunikacijomis ar paštu). Panašiai kaip prekiaujama prekėmis, paslaugomis galima 
prekiauti ir kitose valstybėse. Taigi yra aiškus geografinis pirkėjo ir pardavėjo atskyrimas.

2 būdas -  vartojimas užsienyje. Nurodo situacijas, kai paslaugų vartotojas (pavyzdžiui, 
turistas ar pacientas) persikelia į kitos valstybės narės teritoriją, kad gautų paslaugą;

3 būdas -  komercinis atstovavimas. Šis būdas reiškia, kad vienos valstybės narės 
paslaugų teikėjas įsteigia teritorinį atstovavimą, įskaitant patalpų nuosavybės teisę arba nuomą, 
kitos valstybės narės teritorijoje, kad teiktų paslaugą (pavyzdžiui, užsienio draudimo bendrovių 
ar viešbučių tinklų vietinės dukterinės įmonės)

4 būdas -  fizinių asmenų teikiamos paslaugos. Tai vienos narės asmenys, atvykstantys į 
kitos narės teritoriją teikti paslaugos (pavyzdžiui, buhalteriai, gydytojai ar mokytojai).

1 Pav. Paslaugų teikimo būdai 
Šaltinis: sudaryta autorių, remiantis GATS
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Vienas svarbus GATS požiūrio bruožas yra tas, kad iš esmės visos paslaugos 
identifikuojamos kaip prekybinės. Paslauga, kuri tradiciškai laikoma neprekybine, pavyzdžiui, 
kirpykla, jei įsikūrusi paslaugų teikėjo vietoje, dabar gali būti vartojama kaip prekiaujama 
paslauga (2 būdas: vartojimas užsienyje) (Welsum, 2003).

Apibendrinus galima teigti, kad daugeliui paslaugų reikalingas tiesioginis tiekėjo ir 
vartotojo kontaktas, todėl paslaugų teikėjai dažnai susiduria su poreikiu įsitvirtinti vartotojo 
šalyje. Siekiant atsižvelgti į prekybos paslaugomis įvairovę, PPO narės nustatė keturių 
paslaugų teikimo būdų klasifikavimo sistemą. Šių būdų (modelių) skirtumai yra pagrįsti tuo, ar 
paslaugų teikėjas ir vartotojas yra toje pačioje šalyje ar skirtingose šalyse sandorio metu.

TARPTAUTINĖS PREKYBOS PASLAUGOMIS LIBERALIZAVIMO 
PROBLEMATIKA

Tarptautiniai sandoriai, kurie ankstesniais laikais būtų buvę neįmanomi ar pernelyg 
brangūs, dabar tapo įprasti dėl to, kad žmonės gali lengvai judėti ir bendrauti per tarptautines 
sienas. Prekybos liberalizavimas sukuria daug laimėjimų, tačiau tai kelia klausimą dėl prekybos 
paslaugomis apribojimų pobūdžio ir masto, kurie trukdo pasiekti tą naudą. Nors daugelis šalių 
liberalizavo savo paslaugų sektorius vienašališkai arba pagal regioninius susitarimus, 
didžiausią postūmį tarptautinių paslaugų liberalizavimui suteikė Urugvajaus raundo metu 
sukurtas GATS, apimantis visus paslaugų sektorius ir pateikiantis išsamų daugiašalių taisyklių 
rinkinį, apimantį tarptautinę prekybą paslaugomis, taip pat nuolatinių derybų forumą (Lehmann 
ir kt., 2003). Urugvajaus raundo metu ir vėlesniuose susitarimuose dalyvaujančios šalys 
prisiėmė konkrečius įsipareigojimus suteikti prieigą prie savo nacionalinių paslaugų rinkų.

1947 m. pradinis GATT neapėmė prekybos paslaugomis, išskyrus kelias paslaugas, 
būtinas prekėms gabenti. Iki GATS sukūrimo, PPO buvo pranešta tik apie keturis susitarimus 
apimančius paslaugų nuostatas (įskaitant Europos bendriją ir NAFTA) (Lopez, Munoz, 2017). 
GATS sistema išplėtė pagrindinius GATT principus į paslaugas, įskaitant nacionalinio režimo 
ir didžiausio palankumo statuso (DPS) principus, taip pat reglamentų skaidrumą kaip 
pagrindinių taisyklių dalį. Iškart po Urugvajaus raundo pabaigos didelių pokyčių paslaugų 
prekybos liberalizavimo aspektu nebuvo, dauguma valstybių vykdė savo įsipareigojimus, 
prisiimtus dėl paties raundo, tačiau nuo Dohos raundo pradžios, o ypač įstrigus derybų procesui, 
padaugėjo susitarimų, kuriuose yra paslaugų nuostatų. Paslaugas buvo stengiamasi liberalizuoti 
ne tik daugiašaliu būdu, išaugo ir prefenrenciniai prekybos susitarimai.

Analizuojant faktinį rinkos atvėrimą, GATS kūrėjai pasirinko labai atsargų požiūrį 
nustatydami „teigiamo sąrašo“ (angl. positive list) metodą patekimo į rinką (XVI straipsnis) ir 
nacionalinio režimo (XVII straipsnis) atžvilgiu. Pagal „teigiamo sąrašo“ metodą, 
įsipareigojimai, kuriuos savanoriškai prisiima PPO narės, taikomi tik konkretiems paslaugų 
sektoriams, įtrauktiems į atskirus įsipareigojimų grafikus (Hufbauer, Stephenson, 2008). Be to, 
įsipareigojimams gali būti taikomi apribojimai, kuriuos narės išvardija savo tvarkaraštyje. Tiek 
įsipareigojimai, tiek apribojimai apibrėžiami kiekvienam sektoriui ir tiekimo būdui.

GATS preambulėje ne mažiau kaip du kartus keturiose dalyse minimas „laipsniško 
liberalizavimo“ tikslas. Taigi PPO narėms buvo suteiktas platus savo paslaugų prekybos 
liberalizavimo pasirinkimas be jokių griežtų gairių. Valstybės narės gali nuspręsti visiškai 
atverti rinkas ir netaikyti jokių apribojimų dėl patekimo į rinką; valstybės narės gali pereiti į 
kitą kraštutinumą ir neprisiimti jokių liberalizavimo įsipareigojimų; arba valstybės narės gali 
prisiimti dalinius įsipareigojimus konkrečiuose sektoriuose ir tam tikruose paslaugų teikimo 
būduose (atsižvelgiant į numatytus apribojimus, kurie savo ruožtu tampa teisiškai privalomi) 
(Hufbauer, Stephenson, 2008)

Tarptautiniams paslaugų sandoriams trukdo įvairios reguliavimo kliūtys, ypač kliūtys 
tiesioginėms užsienio investicijoms ir paslaugas teikiančių asmenų judėjimui (Cattaneo ir kt., 
2010). Šios kliūtys gali būti skirtos apriboti paslaugų teikėjų, tiek vietinių, tiek užsienio, 
patekimą į ekonomiką. Atsižvelgiant į paslaugų ypatybes, tradiciniai prekybos politikos
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instrumentai, tokie kaip tarifai ar kiekybiniai apribojimai, nustatyti pasienyje, čia nėra taikomi. 
Vietoj to, prekyba paslaugomis dažniausiai ribojama tiesiogiai kontroliuojant patekimą į rinką 
užsienio teikėjams sukuriant mažiau palankias sąlygas nei nacionaliniams (Lehmann ir kt., 
2003). Net ir tuo atveju, kai tai nėra aiškiai nukreipta į užsienio paslaugų teikėjus, vidaus teisės 
aktai gali sumažinti tarptautinę paslaugų prekybą. R. Stern (2000) išskiria keturias kliūčių rūšis:
1. kiekybiniai apribojimai ar draudimai paslaugų teikimui užsienio rezidentams;
2. kainomis pagrįstos priemonės, taikomos nustatant skirtingus mokesčius užsienio paslaugų 

teikėjų sandoriams arba taikant papildomus mokesčius už jų  vykdomus reguliavimo 
procesus;

3. papildomi licencijavimo ar sertifikavimo reikalavimai, ypač verslo ar profesionalių 
paslaugų teikėjams;

4. prieigos prie platinimo (mažmeninės prekybos) ir ryšių tinklų trūkumas. Tokio pobūdžio 
kliūtys dažnai kyla dėl to, kad nėra arba nepakankamai įgyvendinami nacionaliniai 
konkurencijos standartai.

Prekybai paslaugomis importo tarifai beveik netaikomi. Dauguma prekybos paslaugomis 
kliūčių yra netarifinio pobūdžio. Netarifinių barjerų įvairovė yra didelė, kaip ir jų  poveikis. 
Skirtingi autoriai išskiria įvairius netarifinių barjerų tipus, dažniausiai taikomus paslaugų 
teikėjams (Kox, Lejour, 2006):
1. Pirmą grupę sudaro kiekybiniai ribojimai. Daugelyje paslaugų pramonės šakų užsienio 

paslaugų teikėjai tiesiog neleidžiami, sudaroma diskriminacinė prieiga. Kaip pavyzdį 
autoriai išskiria dvišalius susitarimus dėl oro susisiekimo paslaugų, taip pat elektros 
paskirstymą, geležinkelius, kabelių tinklus ir pan.

2. Antra grupę sudaro kainomis pagrįstos politikos. Tai gali būti konkrečių paslaugų 
(pavyzdžiui, bankininkystės, draudimo ir telekomunikacijų) kainų kontrolė arba kainų, 
kurios skiriasi nuo užsienio kilmės ar paskirties vietos, naudojimas (pavyzdžiui, vizos 
mokesčiai, atvykimo ar išvykimo mokesčiai ir kt.).

3. Trečią ir labai didelę netarifinių barjerų grupę sudaro licencijų naudojimas, kvalifikacijos ir 
sertifikavimo reikalavimai bei veiklos apribojimai užsienio paslaugų teikėjams. Tokias 
taisykles taikančios vyriausybės linkusios neatsižvelgti į tai, kad paslaugų teikėjai dažnai yra 
įgiję kvalifikaciją kitose šalyse. Šioje vietoje svarbu pabrėžti, kad pats faktas, jog paslaugų 
teikėjai turi atitikti reguliavimo standartus, savaime nėra prekybos kliūtis. Dažnai šie 
reikalavimai nėra aiškiai diskriminuojami užsienio paslaugų teikėjams, nes tiek vietiniai, 
tiek užsienio paslaugų teikėjai turi laikytis šalies nacionalinių taisyklių. Todėl tokie 
nacionaliniai reguliavimo standartai gali būti visiškai suderinami su PPO nediskriminavimo 
principais. Tačiau praktikoje šie standartai yra prekybos kliūtys, nes norminiai reikalavimai 
papildo reguliavimo kvalifikaciją, kurios jau laikomasi vidaus rinkoje ir kitose šalyse, 
kuriose paslaugų įmonė veikia.

Kai kurios iš šių netarifinių barjerų rūšių yra akivaizdžiai diskriminacinės užsienio 
paslaugų teikėjams. Negana to, paslaugų teikėjai patiria papildomų išlaidų, susijusių su 
taisyklių laikymusi (pavyzdžiui, įvairios administracinės išlaidos).

Panašią nuomonę išsako ir Borchert, Gootiz ir Mattoo (2013), atlikę paslaugų prekybos 
ribojimų ir pačių paslaugų prekybos politikų tyrimą, autoriai daro išvadą, kad didelis de jure 
atvirumas ne visada gali reikšti de facto  atvirumą. Net ir tais atvejais, kai užsienio paslaugų 
teikėjai nėra aiškiai diskriminuojami, patekimas į rinką dažnai nenuspėjamas. Nuo mažmeninės 
prekybos iki bankininkystės ir draudimo, naujų licencijų paskirstymas daugelyje šalių išlieka 
neskaidrus ir labai priklausomas nuo pasirinkimo. Autoriai taip pat pabrėžia reguliavimo 
diskreciją analizuodami atskaitomybės trūkumą daugelyje šalių, kuriose reguliavimo 
institucijos neprivalo nurodyti priežasčių, kodėl atmetė paraišką licencijai gauti, arba užsienio 
paslaugų teikėjai neturi teisės apskųsti reguliavimo sprendimų.
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Prekyba paslaugomis tarptautinėje prekyboje susiduria su įvairiais apribojimais, tokiais 
kaip užsienio įvažiavimo reguliavimas, žmonių judėjimo apribojimai, konkurencijos kliūtys, 
reguliavimo skaidrumas ir kitos diskriminacinės priemonės. Tie reglamentai yra ne tik prekybos 
politikos, bet ir konkurencijos politikos, migracijos politikos, investicijų politikos dalis 
(Kersan-Škabic, 2020). Nors yra tarptautinių susitarimų, vidutinės kliūtys prekybai 
paslaugomis yra didesnės nei prekyboje prekėmis.

Mokslinėje bendruomenėje yra įvairių tyrimų, kuriais siekiama įvertini liberalizavimo 
įtaką, laipsnį ar reikšmę. Vieną pirmųjų bandymų įvertinti prekybos derybose pasiektą 
liberalizavimo laipsnį Hoekman (1996) atliko pasibaigus Urugvajaus raundui ir priėmus GATS. 
Šiame kontekste Hoekman kiekybiškai įvertino ekonomikų prisiimtus įsipareigojimus, 
priskirdamas 1 vertę tiems sektoriams, kurie visiškai liberalizuoti, 0,5 -  tiems sektoriams, kurie 
įsipareigojo, bet ne visiškai atviri, ir 0 -  tiems, kuriuose įsipareigojimai nebuvo nustatyti 
(Lopez, Munoz, 2017). Tikslas buvo įvertinti pagal GATS pasiektą liberalizavimo laipsnį, 
nustatant, kad jis yra minimalus, atsižvelgiant į apimamus sektorius ir įsipareigojimų 
intensyvumą.

Borchert, Gootiiz, Matto (2014) pateikė analizę, pagrįstą 103 šalių imtimi įvairiuose 
paslaugų sektoriuose ir atitinkamuose paslaugų teikimo būduose. Autoriai nustatė daugybę 
apribojimų įvažiavimui, nuosavybei ir operacijoms, net jei nėra oficialios užsienio paslaugų 
teikėjų diskriminacijos. Anot autorių, paslėpta, bet problemiška sritis yra licencijų politika, kuri 
daugelyje šalių dažnai pasirenkama savo nuožiūra. Tyrimo rezultatuose taip pat pabrėžta, kad 
yra skirtumų dėl paslaugų tipo: profesionalios ir transporto paslaugos yra vienos labiausiai 
saugomų pramonės šakų, o mažmeninė prekyba, telekomunikacijos ir net finansai įprastai yra 
atviresni.

Hufbauer, Jensen, Stephenson (2012) išskiria esmines kliūtis prekybos paslaugomis 
liberalizavimui:
1. Profesiniai apribojimai. Paslaugų veikla apima daugelį tradiciškai geriausiai apmokamų 

profesijų, tokių kaip gydytojai, inžinieriai, advokatai ir kt. Šios profesijos yra griežtai 
reguliuojamos valstybiniu lygiu, o praktikuojantiems asmenims dažnai uždraudžiama 
parduoti savo paslaugas kitoje valstybėje, tuo labiau kitoje šalyje. Nors licencijavimo tarybos 
yra būtinos siekiant išlaikyti kompetencijos ir etikos standartus, nelanksčios taisyklės gali 
sumažinti konkurencines jėgas tiek nacionaliniu, tiek tarptautiniu mastu. PPO ragina, bet 
nereikalauja, kad valstybės narės tinkamai pripažintų kitose PPO šalyse dirbančio personalo 
profesinę kvalifikaciją. Prie profesinių apribojimų taip pat galima priskirti ir įvairiais 
specialiais reikalavimais (pavyzdžiui, vizomis) ribojamą laisvą kvalifikuoto personalo 
judėjimą.

2. „Kabotažo“ įstatymai. 1920 m. JAV buvo priimtas Prekybos jūsų įstatymas, dar žinomas 
kaip Džounso įstatymas (angl. Jones Act), kuris padidino prekių gabenimo tarp JAV uostų 
išlaidas. Džounso įstatyme reikalaujama, kad visos prekės, gabenamos tarp dviejų JAV 
jurisdikcijai priklausančių uostų, būtų gabenamos laivu su JAV vėliava, pastatytu Jungtinėse 
Valstijose, priklausančiu JAV piliečiui ir įgula sudaryta iš amerikiečių prekybinių jūrininkų. 
Panašūs „kabotažo“ įstatymai galioja šiandien ir kitose šalyse, taip pat ir kitose pramonės 
šakose, ypač laivybos ir oro linijų sektoriuje. Atmetus konkurenciją iš užsienio, tokie 
įstatymai žymiai padidina prekių ir žmonių gabenimo išlaidas, tuo tarpu ekonominę naudą 
suteikia tik saujelei saugomų įmonių ir jų  darbuotojų.

Prekybos paslaugomis apribojimus galima įvertinti naudojant nuo 2014 m. skaičiuojamą 
paslaugų prekybos ribojimo indeksą (angl. Services trade restrictiveness index). Šis indeksas 
yra sudėtingas dažnio matas, kuris įvertina ekonomikos prekybos paslaugų režimo ribotumą 
pagal apribojimų skaičių ir sunkumą (McGuire, 2002). Informacija apie apribojimus pirmiausia 
surenkama ir tada klasifikuojama. Informacija apie apribojimus gaunama iš daugelio šaltinių, 
įskaitant medžiagą, kurią parengė Azijos ir Ramiojo vandenyno šalių ekonominis 
bendradarbiavimas (APEC), Europos bendradarbiavimo ir plėtros organizacija (EBPO), PPO ir
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Jungtinių Valstijų prekybos atstovas. Duomenų bazėje yra informacijos iš 103 šalių, kurios 
plačiai atstovauja visiems pasaulio regionams ir pajamų grupėms (Borchert, Gootiz, Mattoo, 
2013). Iš šių šaltinių galima sudaryti išsamią apribojimų duomenų bazę, tačiau gali būti, kad 
kai kurie paslaugų sektoriaus reglamentai ir pokyčiai nėra užfiksuoti. Tai reiškia, kad apie 
apribojimus surinkta informacija yra žymiai išsamesnė, nei pateikiama PPO narių GATS 
tvarkaraščiuose. Apribojimus galima klasifikuoti dviem būdais (Paslaugų prekybos ribojimo 
indeksas, 2021):
1. Pirmasis apribojimo klasifikavimo būdas yra tai, ar taikomas apribojimas :

a. įsisteigimui - paslaugų teikėjų galimybė užmegzti fizines prekybos vietas 
ekonomikoje ir teikti paslaugas per šias prekybos vietas. Įsisteigimo apribojimai 
dažnai apima licencijavimo reikalavimus paslaugų teikėjams ar įmonėms, 
tiesioginių investicijų į esamas įmones apribojimus ir nuolatinio žmonių judėjimo 
apribojimus.

b. vykdomoms operacijoms - paslaugų teikėjo operacijos jam patekus į rinką. 
Vykdomų operacijų apribojimai dažnai apima apribojimus įmonėms, vykdančioms 
pagrindinę veiklą, paslaugų kainų nustatymą ir laikiną žmonių judėjimą.

2. Antrasis apribojimo klasifikavimo būdas yra tai, ar jis yra:
a. nediskriminacinis - vienodai ribojami vidaus ir užsienio paslaugų teikėjai. 

Nediskriminaciniai apribojimai yra panašūs į GATS patekimo į rinką apribojimus.
b. diskriminacinis - ribojai tik užsienio paslaugų teikėjai. Diskriminaciniai ribojimai 

panašūs į nacionalinio režimo principą.
2022 m. paslaugų prekybos ribojimo indekso duomenimis, liberaliausi paslaugų sektoriai 

yra platinimo paslaugos, garso įrašų paslaugos bei logistikos krovinių ekspedijavimas. 
Labiausiai ribojamos buvo oro transporto paslaugos, teisinės paslaugos bei audito ir apskaitos 
paslaugos. Taip pat indekse išskirtos pasaulio ekonomikos, kurių reguliavimo rezultatai 
(paslaugų liberalizavimo prasme) buvo geriausi, tai -  Čekija, Japonija, Čilė, Nyderlandai, 
Latvija, Didžioji Britanija, Vokietija, Lietuva, Kolumbija ir Ispanija.

Paslaugų prekybos ribojimo indekso reikšmė svyruoja nuo 0 iki 1, kur 0 yra visiškai atvira 
paslaugų prekyba, o 1 -  visiškai uždaryta. Prekybos ribojimo indekso balai apskaičiuojami 
kiekvienai ekonomikai, naudojant svorių ir balų metodologiją kiekvienam apribojimui 
priskiriant įverčius, remiantis sprendimu, ar jis griežtas. Taigi, kuo griežtesnis apribojimas, tuo 
didesnis balas. Grafike pateikiamas 2021 m. prekybos ribojimo indekso vidurkis pagal 
valstybes (žr. 1 priedą).

Prekyboje paslaugomis išlieka didelių politinių kliūčių, o pažanga daugiašaliu lygmeniu 
iki šiol buvo nedidelė (Hufbauer, Stephenson, 2008). Prekybos paslaugomis kliūtis sunku 
kiekybiškai įvertinti dėl sektoriaus ypatumų, ypač dėl paslaugų apribojimų reguliavimo 
pobūdžio. Kadangi daugelis paslaugų yra griežtai reguliuojamos, kliūtys dažnai pasireiškia kaip 
atvirai arba slaptai diskriminuojančios taisyklės, veikiančios užsienio paslaugų teikėjus. 
Liberalizuojant prekybą paslaugomis, skirtingai nei liberalizuojant prekybą prekėmis, dažnai 
vyksta gamybos veiksnių judėjimas, reikalaujantis ir kapitalo, ir darbo jėgos mobilumo. Šių 
dviejų veiksnių srautų už sienos reguliavimo kliūtis sunku užfiksuoti viename indekse.

TARPTAUTINĖS PREKYBOS PASLAUGOMIS ATEITIES PERSPEKTYVOS
Remiantis Jungtinių Tautų konferencijos prekybos ir vystymo klausimais (angl. United 

Nations Conference on Trade and Development -  UNCTAD) pasaulinės prekybos raportu 
(2022), pasaulinės prekybos vertė 2021 m. pasiekė rekordinį 28,5 trilijonų dolerių lygį. Tai 25 
% daugiau, palyginti su 2020 m., ir 13 % daugiau, palyginti su 2019 m., prieš prasidedant 
COVID-19 pandemijai. Tuo tarpu prekyba paslaugomis išaugo 50 mlrd. USD ir pasiekė 1,6 
trilijono USD, kiek daugiau nei prieš pandemiją. Prognozuojama, kad iki 2050 m. pasaulinės 
prekybos vertė doleriais sieks apie 100 mlrd. USD. Tikėtina, kad pasaulinės prekybos sektorių 
struktūra laikui bėgant taps labiau orientuota į paslaugas, vien iki 2030 m. prognozuojant
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paslaugų sektoriaus dalies visoje prekyboje padidėjimą iki 28 proc. Jau šiandien paslaugų 
prekyba auga 60% greičiau nei prekyba prekėmis. Kai kurios paslaugų rūšys, tokios kaip IT 
paslaugos, telekomunikacijos, verslo paslaugos ir intelektinės nuosavybės honorarai, auga 2-3 
kartus greičiau nei prekyba prekėmis (Lund, Bughin, 2019).

GATS pastaruosius dvidešimt metų buvo nepakitęs, o prekyba paslaugomis padarė 
didžiulę pažangą tiek technologine prasme, tiek apimtimi. Kad GATS išlaikytų savo aktualumą 
ir įgytų didesnę svarbą tarptautinių paslaugų sferoje, jis turi susidoroti su keliais pagrindiniais 
iššūkiais. Paslaugų įsipareigojimų gylis ir apimtys (kurios yra labai ribotos daugumos 
besivystančių PPO narių atveju) išliko tokios pat nuo 1997 m., tuo tarpu GATS „teigiamo 
sąrašo“ metodo įvedimas didesnio liberalizavimo nesukėlė (Hufbauer, Stephenson, 2008). 
Iššūkis kyla ieškant būdų, kaip patobulinti šį požiūrį, kad paslaugų liberalizavimas iš tikrųjų 
įvyktų daugiašaliu lygmeniu. PPO narės turi realiai įvertinti šią situaciją ir imtis naudingų 
patobulinimų.

Paslaugų liberalizacijos vykdymas pagal sektorius suteiktų galimybę suburti pagrindinius 
paslaugų eksportuotojus ir importuotojus, siekiant bendrų ir gerai sutelktų liberalizavimo ir 
reguliavimo tikslų. Kol PPO narės nuspręs GATS paversti tikra paslaugų liberalizavimo 
priemone, daugelis politikos naujovių ir realaus rinkos atvėrimo paslaugų prekybos srityje per 
ateinančius dešimtmečius greičiausiai vyks dvišalių ir regioninių laisvosios prekybos 
susitarimų pagrindu. PPO neabejotinai turėtų neatsilikti nuo šių pokyčių, siekdama skatinti šių 
susitarimų suderinamumą su aukščiausiais įmanomais standartais pagal GATS ir, kai tik 
įmanoma, skatinti liberalizavimo procese taikyti DPS (Hoekman, Mattoo, 2011). Be to, PPO 
galėtų pasiūlyti sudaryti galimybę naudotis savo ginčų sprendimo mechanizmu, jei šalys to 
pageidauja, kad būtų išspręsti klausimai, kurie gali kilti dėl dvišalių ir regioninių laisvosios 
prekybos sutarčių įsipareigojimų.

Bene aktualiausiu klausimu išlieka 4 paslaugų teikimo būdo (laikinas fizinių asmenų 
buvimas užsienyje) liberalizavimas, kuris duotų didelę ekonominę naudą tiek priimančioms, 
tiek kilmės valstybės. Šis klausimas yra jautrus, nes liečia imigracijos politikos sprendimus, 
kultūrinių konfliktų grėsmę ir kt. Nepaisant to, kvalifikuotų darbuotojų tarpvalstybinio 
judėjimo palengvinimas yra svarbus paslaugų prekybos elementas. Tačiau griežtos kliūtys, su 
kuriomis susiduriama 4 režimo liberalizavimo procesuose, iki šiol pasirodė beveik atsparios 
liberalizavimo iniciatyvoms pagal GATS sistemą, išskyrus įmonės viduje perkeliamus asmenis 
(Hufbauer, Stephenson, 2008). Tarptautinė migracijos organizacija (angl. International 
Organization fo r  Migration - OIM) (2017) skaičiuoja, kad vien tik Europai iki 2030 m. reikės 
dvidešimt milijonų papildomų darbuotojų. Darbo jėgos trūkumas bus užfiksuotas ir Japonijoje, 
Pietų Korėjoje ir Rusijoje.

Galiausiai svarbu paminėti Ebeke, Frie ir Rabier (2019) atliktą paslaugų prekybos tyrimą, 
kuriuo siekė išaiškinti, kurie kintamieji yra itin svarbūs liberalizuojant prekybą. Autoriai 
nustatė, kad politiniai veiksniai ir geras valdymas (angl. good governance) vaidina pagrindinį 
vaidmenį paslaugų prekybos liberalizavime. Vyriausybės veiksmingumas padidina reformos 
tikimybę, kurią lydi stipresnė vyriausybių parlamentinė parama ir teigiamas finansinės pagalbos 
programų poveikis.

Taigi ateities prognozės sąlygoja ne tik valstybių iniciatyvas užtikrinant sklandesnį bei 
efektyvesnį liberalizavimo procesą, bet taip pat ir stipresnės PPO įtakos poreikį bei prisitaikymo 
būtinybę prie tarptautinės prekybos paslaugomis sektoriuje vykstančių pokyčių.

IŠVADOS
1. Iki šiol nėra vieningo apibrėžimo, kokia veikla vadinama paslauga. Įprastai tarptautinė 

paslauga suprantama kaip heterogeniškas produkcijos rezultatas, kurio dėl 
neapčiuopiamumo neįmanoma kaupti ar atlikti kitas logistikos operacijas ir kurio gaminimas 
ir vartojimas vyksta tuo pat metu, todėl yra būtinas paslaugos teikėjo ir paslaugos gavėjo 
kontaktas.
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2. Paslaugų sektorius apima įvairią labai nevienalytę ekonominę veiklą. Veiklos sritys, kurios 
apibrėžiamos kaip paslaugos pagal GATS yra skirstomos į 12 grupių išskiriant keturis 
paslaugų teikimo būdus. Šių būdų identifikavimas įrodė, kad iš esmės visos paslaugos gali 
būti identifikuojamos kaip prekybinės.

3. Išnagrinėjus GATS reikšmę tarptautinės prekybos paslaugomis liberalizavimui nustatyta, 
kad GATS įtaka yra ribota, nes nepateikia jokių griežtų gairių, o „teigiamo sąrašo“ principas 
leidžia valstybėms narėms prisiimti ribotus įsipareigojimus tik konkretiems paslaugų 
sektoriams. Nustatyta, kad tradiciniai prekybos politikos instrumentai, tokie taip tarifai, 
tarptautinėje prekyboje paslaugomis nėra taikomi, tačiau tarptautinė prekyba paslaugomis 
yra varžoma įvairių kliūčių, dažniausiai susijusių su netarifiniais barjerais, asmenų judėjimo 
ribojimais ir kt. Įrodyta, kad dalis tokių ribojimo priemonių yra diskriminacinio pobūdžio - 
prekybos paslaugomis kliūtys dažnai pasireiškia kaip atvirai arba slaptai diskriminuojančios 
taisyklės, veikiančios užsienio paslaugų teikėjus.

4. Nagrinėjant tarptautinės prekybos paslaugomis ateities perspektyvas atskleistas stipresnės 
GATS (ir atitinkamai PPO) įtakos poreikis bei prisitaikymas prie sektoriuje vykstančių 
pokyčių. Taip pat nustatyta, kad valstybės narės turėtų rodyti liberalizavimo iniciatyvas ne 
tik daugiašalių, bet ir dvišalių bei regioninių susitarimų pagrindu. Rekomenduotina PPO 
suteikti galimybę valstybėms narėms naudotis ginčų sprendimų mechanizmu kylant 
klausimams dėl dvišalių ar regioninių susitarimų įgyvendinimo. Analizė atskleidė, kad 
opiausiu klausimu lieka 4 paslaugų teikimo būdo (laikinas fizinių asmenų buvimas 
užsienyje) liberalizavimas.
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ŽALIAVŲ SANDĖLIAVIMO PROCESO TOBULINIMAS UAB „RETAL BALTIC
FILMS“

IMPROVEMENT OF RAW MATERIAL STORAGE PROCESS UAB “RETAL BALTIC
FILMS”

Diana Šateikienė, Giedrius Jucys 
SMK, University o f  Applied Social Siences, Lithuania

Abstract
The quality of the warehouse operation of the production company directly depends on the layout of the 

warehouse and the equipment used for unloading / loading of raw materials. As the demand for food film increased, 
the company increased its production volumes, which led to an increase in the amount of raw materials stored, 
which led to an analysis of raw material storage processes. In order to ensure the efficient operation of the 
warehousing process, various technologies are used in the warehouses, one of the main ones being information. 
During the research, after analysing the warehouse activities of UAB “Retal baltic films”, raw material storage 
processes, warehouse documents, and the information technologies used in the company, the possibilities for 
improvement were presented.

Key words: warehousing, processes, raw materials, information systems.

Anotacija
Gamybos įmonės sandėlio veiklos kokybė tiesiogiai priklauso nuo sandėlio išplanavimo, žaliavų 

iškrovimui/pakrovimui naudojamos technikos. Padidėjus maistinės plėvelės poreikiui, įmonė padidino savo 
gamybos apimtis, todėl išaugo sandėliuojamų žaliavų kiekiai, tai paskatino analizuoti žaliavų sandėliavimo 
procesus. Efektyviai sandėliavimo proceso veiklai užtikrinti, sandėliuose naudojamos įvairios technologijos, viena 
iš pagrindinių -  informacinės. Tyrimo metu išanalizavus UAB „Retal baltic films“ sandėlio veiklą, žaliavų 
sandėliavimo procesus, sandėlio dokumentus, bei įmonėje naudojamas informacines technologijas pateiktos 
tobulinimo galimybes.

Raktiniai žodžiai: sandėliavimas, procesai, žaliavos, informacinės sistemos.

ĮVADAS
Tyrimo aktualumas ir problema. Sandėliavimo procesas yra esminis aspektas 

gerinantis logistikos paslaugų efektyvumą (Rahman, Karim, Hanafiah, Hamid, Mohammed, 
2021). Gamybos įmonėse nuolat vyksta žaliavų judėjimas. Sandėliavimo procesas yra veiksmų 
visuma, susijusių su materialinių gėrybių priėmimu, saugojimu, paėmimu ir išsiuntimu, tam 
tinkamai pritaikytose vietose, tam tikromis organizacinėmis ir technologinėmis sąlygomis 
(Klodawski, Jacyna, Lewczuk, Wasiak, 2017). Siekiant užtikrinti kad, gamybos procesai 
nenutrūktų ir vyktų sklandžiai, būtina valdyti šiuos procesus. Sandėliavimo procesai apima: 
įeinančių srautų tvarkymą, produkto priskyrimą vietai, produktų saugojimą, užsakymo ir 
atsargų vietos paskirstymą, užsakymų partijų išdavimą ir išleidimą, užsakymų surinkimą, 
pakavimą (Faber, de Koster, Smidts, 2013). Gamybos įmonėse žaliavų sandėliavimas yra 
ypatingai svarbus, nes jis įtakoją visą gamybos procesą. Sandėliavimas šiuolaikiniame versle 
labiau nei bet kada atlieka ypatingai svarbų vaidmenį užtikrinanti verslo sėkmę arba nesėkmę 
(Faber, de Koster, Smidts, 2013).

Pasaulio rinkoje stipriai išaugo žaliavų paklausa ir jų  kaina. Pabrango metalai, žaliavinė 
nafta, žaliavinė mediena, plastikai, žemės ūkio produktai. To priežastis -  didelė žaliavų 
paklausa ir ribota jų  pasiūla pasaulio rinkoje. Vienas pagrindinių veiksnių, lemiančių stiprią 
paklausą žaliavoms yra spartus didžiųjų pasaulio ekonomikų atsigavimas po COVID-19 viruso 
pandemijos. Tiek JAV, tiek Kinijoje, tiek Indijoje matomas labai stiprus pramonės aktyvumas. 
(Versli Lietuva, 2021). Naujausia pasaulinė pandemija, žinoma kaip 2019 m. koronavirusinė 
liga (COVID-19), labiausiai paveikia gamybos tiekimo grandines (Paul, Chowdhury, 2021). 
Kai kurie Kinijos uostai dėl naujos COVID-19 viruso atmainos ir apskritai, viruso protrūkių, 
riboja darbą uostuose iš kurių vyksta prekyba su Europa. 2021 m. pirmąjį ketvirtį importo ir 
eksporto kainos didėjo nedaug -  atitinkamai 2,3 ir 0,1 proc., tai antrojo ketvirčio kainų kilimas 
buvo labai spartus -  importo kainos padidėjo 13,0 proc. per metus, o eksporto kainos -  7,7 proc.
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Pastarosios tendencijos, labai tikėtina, išliks ir vėlesniais metų ketvirčiais, todėl didelį poveikį 
eksporto vertės augimui 2021 m. darys ne tik didėsiantys eksportuojami kiekiai, bet ir kainų 
kaita (Versli Lietuva, 2021).

Viena iš svarbiausių sandėliavimo funkcijų yra prekių kiekio ir kokybės išsaugojimas, 
t.y. -  techninių ir materialinių sandėliavimo sąlygų sudarymas išsaugant prekės naudingumą. 
Sandėliai turi saugoti prekes nuo atmosferos poveikio: šalčio, karščio, kritulių, drėgmės, vėjo. 
Prekės turi būti saugomos atitinkamomis sąlygomis, naudojant pastatus, įranga, įrengimus ir 
kitas technines priemones, garantuojančias prekių savybių išlikimą (Sapronienė, Paškel, 2014). 
Sandėliavimas daro įtaką žaliavos kokybei, todėl labai svarbu išlaikyti kokybės 
charakteristikas, kad vyktų nuolatinis gamybos procesas, tam būtinas tinkamas žaliavos 
sandėliavimas atsižvelgiant į sandėliavimo sąlygas, bei žaliavos fizines ir chemines savybes. 
Todėl labai svarbu nustatyti nesklandumus kurie pasitaiko sandėliavimo procese, kad galėtume 
juos patobulinti.

Sandėlio valdymo informacines technologijas analizuoja Baruffaldi, Accorsi ir Manzini 
(2019) teigdami, kad WMS arba sandėlio valdymo informacinė sistema, kontroliuoja fizinius 
ir informacinius srautus sandėlyje, įskaitant tiek įeinančius, tiek išeinančius procesus. WMS 
renka, saugo ir teikia informaciją apie produktus, išteklius ir procesus, registruodama operacijas 
ir perkeldama jas į kitus įmonės planavimo modulius.

UAB „Retal baltic films“ tai Klaipėdos LEZ įsikūrusi įmonė kuri užsiima maistinės 
APET plėvelės bei HDPE kamštelių gamybą. COVID-19 pandemijos laikotarpiu padidėjus 
maistinės plėvelės poreikiui, įmonė padidino savo gamybos apimtis, todėl išaugo 
sandėliuojamų žaliavų kiekiai. Ši tema įmonėje nėra tirta todėl aktualu analizuoti žaliavų 
sandėliavimo procesą, sandėliavimo sistemos struktūrą, taikomas informacines technologijas, 
bei atsargų valdymą. Atlikus tyrimą bus pateikti pasiūlymai žaliavų sandėliavimo procesui 
pagerinti UAB „Retal baltic films“.

Tyrimo tikslas. Nustatyti žaliavų sandėliavimo proceso tobulinimo galimybes UAB 
„Retal baltic films“.

Tyrimo metodologija. Mokslinių šaltinių analizė, dokumentų turinio analizė, interviu 
turinio analizė.

Tyrimo rezultatai. Atliktus dokumentų turinio analizę, nustatyta, kad UAB „Retal baltic 
films“ žaliavų sandėliavimo procesų eiga yra tokia: žaliavų atvežimas, iškrovimas, žaliavų 
kokybės ir priėmimo dokumentų tikrinimas, priėmimas, pajamavimas, padėjimas, saugojimas 
ir išdavimas į gamybą. Pajamavimas, bei žaliavų likučių tikrinimas atliekamas su „1C 
Enterprise“ programa. Įvertinus žaliavų sandėliavimo procesus, nustatyta, kad sandėliuojamų 
žaliavų kiekiai yra dideli, todėl sandėliavimui ploto nepakanka, todėl žaliavas sandėliuoti tenka 
ir lauke. Žaliavų srautai į sandėlį atvyksta ne pagal sudarytą grafiką. Komunikacijos spragos 
neigiamai veikia žaliavų priėmimo pasiruošimo darbus. Pasenusių žaliavų atsiranda dėl 
atliekamų žaliavų testų, kai klientas atsisako žaliavos, FIFO sistemos nesilaikymo, bei per 
didelio užsakymo kiekio. Atsižvelgiant į identifikuotis žaliavų sandėliavimo proceso trūkumus 
pateiktos tobulinimo galimybės.

Straipsnio originalumas/vertė. Straipsnis nebuvo publikuotas ir nėra pateiktas kitame 
leidinyje. Straipsnyje analizuojami UAB „Retal baltic films“ žaliavų sandėliavimo procesai, 
kurios vykdomos pasitelkiant skaitmenines technologijas. Įmonėje atlikti kokybiniai tyrimai, 
įvertinti žaliavų sandėliavimo procesai bei pateiktos tobulinimo gairės, kuriomis 
vadovaujantis, įmonė gali pagerinti vykdomus žaliavų sandėliavimo procesus.

TYRIMO METODOLOGIJA
Siekiant identifikuoti žaliavų sandėliavimo procesus UAB „Retal Baltic Films“ atliktas 

kokybinio pobūdžio tyrimas, atliktas dokumentų rinkimas, dokumentuose esančių duomenų 
analizė ir apdorojimas. Tyrimo imtis - UAB „Retal Baltic Films“ sandėlio dokumentai: CMR 
važtaraštis, krovinio pervežimo važtaraštis, sąskaita, kokybės sertifikatas, 1C Enterprise:
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sandėlio likučiai, pajamavimas. Kaip teigia Bitinas (2008), kokybinis tyrimas -  sistemingas 
situacijos, įvykio, atvejo, individo ar grupės tyrimas natūralioje aplinkoje, siekiant suprasti 
tiriamuosius reiškinius.

Sekančiame tyrimų etape, siekiama įvertinti žaliavų sandėliavimo procesus, todėl atliktas 
interviu. Anot Gaižauskaitės ir Valavičienės (2016) pasitelkus kokybinį interviu atrandamas 
reikšmių ir patirčių turinys: kaip vyko koks nors procesas, kokia jo  reikšmė (prasmė) tyrimo 
dalyviams, kokie galimi šios patirties skirtumai ir savitumai. Tyrimo imtis ir atrankos būdas -  
UAB „Retal baltic films“ 3 darbuotojai: sandėlio vadovas, vyr. sandėlininkė, sandėlininkas. 
Naudota tikslinė atranka, atrinkti informantai, tiesiogiai susiję su žaliavų sandėliavimo procesu. 
Tyrimo instrumentas -  klausimynas, kuris sudarytas taip, kad būtų galima įvertinti žaliavų 
sandėliavimo procesų eigą bei identifikuoti žaliavų sandėliavimo procesų nesklandumus.

TYRIMO REZULTAI IR DUOMENŲ ANALIZĖ
Sandėliavimo procesai gamybinėje įmonėje
Gamybinei įmonei būtų ganėtinai sudėtinga vykdyti savo veiklą, jeigu neturėtų sandėlio 

kuriame galėtų laikyti tam tikra kiekį žaliavų ir prireikus tiekti jas į gamybą.
Gamybinės srities sandėliai yra sudėtinė gamybos organizacinės sistemos dalis ir yra 

skirti gamybinio proceso priežiūrai užtikrinti. Šiuose sandėliuose saugomi nebaigtos gamybos 
produktai, įranga ir įrankiai, atsarginės detalės ir pan. (Meidutė, 2012). Gamybos sandėliuose 
yra sandėliuojamos ir paskirstomos žaliavos, pusgaminiai ir gatava produkcija (Faber, de 
Koster, Smidts, 2013). Gamybos sandėlis naudojamas žaliavų, pusgaminių ir gatavų gaminių 
sandėliavimui gamybinėje patalpoje (Rimienė, 2008).

Sandėliai yra būtina materialinė-techninė nepertraukiamo gamybos ir vartojimo procesų 
aprūpinimo sąlyga. Jie suteikia galimybę atlikti aprūpinimo, gamybos ir paskirstymo funkcijas 
(Minalga, 2008). Sandėlis yra svarbi gamybos proceso dalis, nes sandėlyje saugoma gamybinė 
medžiaga (Rahardjo, Surya, 2017). Gamybos sandėliai yra skirti gamybiniam ir logistiniam 
procesui užtikrinti ir palaikyti. Juose sandėliuojama viskas kas yra susiję su gamybinių procesu, 
tai žaliavos, atsarginės dalys, tara, įrankiai, detalės, pusiau pagaminta ir pagaminta produkcija. 
Sandėliuose yra ne tik sandėliuojamos bet ir paskirstomos žaliavos. Šie sandėliai yra ypač 
svarbūs nepertraukiamos gamybos procesui aprūpinti.

Sandėliavimas yra viena iš logistikos sistemos sudėtinių dalių. Jis apima atsargų 
saugojimą (laikymą) visų logistikos proceso fazių metu (Sapronienė, Paškel, 2014). 
Sandėliavimas gali būti apibrėžiamas kaip organizacinis procesas, leidžiantis imtis būtinų 
veiksmų, kad būtų užtikrintas žaliavų ar gatavų produktų, reikalingų pardavimui, gamybai ar 
paslaugoms, sandėliavimui, apsaugai nuo gedimo (Razik, Radi, Okar, 2017). Sandėliavimą 
galima apibrėžti, kaip įmonės logistikos sistemos dalį, apimančią produkcijos sandėliavimą 
(žaliavos, atsarginės dalys, gamybos stadijoje esančios ir jau pagamintos prekės) pagaminimo 
vietoje, taip pat produktų saugojimą tarp pagaminimo ir vartojimo vietų bei informacijos 
teikimą vadybininkams apie sandėliuojamų produktų būklę ir išdėstymą (Palšaitis, 2010). 
Nustatyta, kad sandėliavimas yra logistikos sistemos dalis, kuri apimą produkcijos t. y. žaliavų, 
atsarginių dalių, pusgaminių, gatavos produkcijos saugojimą visų logistikos proceso fazių metu.

Sandėliavimo procesai gamybinėje įmonėje atlieka svarbu vaidmenį, nes sandėliavimas 
leidžia laiku pristatyti ir optimizuoti paskirstymą, dėl ko didėja darbo našumas. Sandėliavimo 
procesas tai veiksmų visuma susijusių su materialinių gerybių priėmimu, transportavimu, 
sandėliavimu, tam tinkamai pritaikytose vietose, tam tikromis organizacinėmis ir 
technologinėmis sąlygomis (Klodawski, Jacyna, Lewczuk, Wasiak, 2017). Pasak Minalgos 
(2008) sandėliavimo procesai yra tokie: medžiagų atvežimas ir jų  identifikavimas, medžiagų 
rūšiavimas ir paruošimas sandėliuoti, sandėliavimo vietos nustatymas, medžiagų atrinkimas. 
Jiems oponuoja Meidutė (2012) teigdama, kad procesų seka yra: atvykusios transporto 
priemonės iškrovimas, krovinių priėmimas, vidinis transportavimas, sandėliavimas, atrinkimas,
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transportavimas. Nustatyta, kad sandėliavimo procesai atlieką svarbų vaidmenį ir prasideda nuo 
atvykusios transporto priemonės iškrovimo ir baigiasi krovinio transportavimu.

Priėmimas tai įvežamų veiklų rinkinys, kuris prasideda prekių ir medžiagų iškrovimu 
priėmimo sandėlyje, iškrautų medžiagų kiekio ir kokybės tikrinimu ir atitikimu patvirtinimu 
(Hamdan, Rogers, 2007). Galutinis krovinio priėmimas pagal kiekį i kokybę atliekamas 
sandėlio krovinių priėmimo zonoje (Popovas, 2013). Gaunamos medžiagos iškraunamos, 
tikrinamas jų kiekis ir kokybė, sutvarkomi reikalingi dokumentai (Palšaitis, 2010). Priėmimas 
tai veiklų rinkinys, kuris prasideda prekių arba medžiagų iškrovimu sandėlio priėmimo zonoje. 
Priimant medžiagas yra tikrinamas jų  kiekis, kokybė ir tvarkomi dokumentai. Sandėliavimas

1 pav. Krovinio priėmimo schema 
Šalinis: sudarytas autorių, remiantis Popovas, V. (2013)

Sandėliavimas gamybinėje įmonėje prasideda nuo transporto priemonės privažiavimo 
prie iškrovimo vietos. Pristatytos žaliavos yra iškraunamos, apžiūrimos, išvežamos, priimamos, 
sutikrinamos, patvirtinamos duomenų bazėje, užpildomi dokumentai ir apiforminami aktai. 
Toliau žaliavos transportuojamas į nustatyta sandėliavimo vieta. Anot Palšaičio (2010) 
saugojimas yra pagrindinė sandėliavimo funkcija. Laikinas saugojimas pabrėžia sandėliavimo 
funkcijų svarbą, tai reikalingos produkcijos saugojimas, kada atsargos nuolat pildomos. Kaip 
teigia Zinkevičiūtė ir Vasiliauskas (2013) sandėliavimo (saugojimo) procesą sudaro tokie 
darbai:

• Krovinio vieneto formavimas (prekės talpinimas į sandėlio tarą);
• Krovinio vieneto svėrimas ir įvertinimas, ar atitinka leidžiamą sandėlio apkrovą;
• Įvertinama, ar krovinio vieneto gabaritai atitinka saugojimo vietos matmenis;
• Saugojimo vietos paieška;
• Krovinio talpinimas į saugojimo vietą;
• Saugojimas ir reikiamų sąlygų užtikrinimas;
• Saugomų krovinių apskaita ir priežiūra.

Anot Minalgos (2008) Medžiagas sandėliuoti būtina taip, kad nenukentėtų jų  kiekis ir 
kokybė. Medžiagos turi būti apsaugotos nuo mechaninių pažeidimų, užteršimo, tarpusavio 
sąveikos medžiagų, skirtingomis fizinėmis, cheminėmis ir biologinėmis savybėmis bloginančių 
kokybę. Atsižvelgiant į savybes, sandėliuojamas medžiagas reikia laikyti tam tikromis aplinkos 
sąlygomis (temperatūros, drėgmės, šviesos ir pan.). Richards (2014) teigia, kad žaliavos turi
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būti laikomos, kad būtų užtikrinta nenutrūkstama gamyba. Nustatyta, kad saugojimas yra 
svarbiausia sandėliavimo funkcija. Saugojimas apima: formavimą, svėrimą, saugojimo vietos 
paiešką, krovinio talpinimą, saugojimą, krovinio apskaitą ir priežiūra. Visi šie procesai svarbus 
kad nenutrūktu gamybos procesas.

Medžiagos ir žaliavos juda taip pat ir įmonės viduje -  iš aprūpinimo sandėlių jos 
perkeliamos į perdirbimo vietas -  gamybos barus ar cechus (Minalga, 2008). Po atrinkimo 
prekės yra paruoštos toliau naudoti. Jos patenka arba į gamybą, arba į persiuntimo vietą. 
Medžiagų pervežimas iš vieno sandėlio į kitą užbaigiamas medžiagų išdavimu (Sapronienė, 
Paškel, 2014). Žaliavos juda įmonės viduje, jos pervežamos į perdirbimo vietas -  gamybos 
barus arba cechus. Galima daryti prielaidą, kad gamybos įmonės sandėliai yra skirti 
gamybiniam procesui palaikyti ir jose sandėliuojama bei saugojama su gamybą susijusi 
produkcija, t.y. žaliavos, atsarginės dalys, pusgaminiai ir gatava produkcija. Mokslininkai 
išskiria trijų tipų sandėlius -  tiekimo atsargų, vidinius gamybos proceso ir realizavimo. 
Sandėliavimas gamybinėje įmonėje atlieka labai svarbų vaidmenį nenutrūkstamam gamybos 
procesui palaikyti. Gamybinėje įmonėje sandėliavimo procesas prasideda nuo krovinio 
priėmimo ir baigiasi krovinio transportavimu į nustatytą sandėliavimo vieta. Sekančiame etape 
sandėlyje atrinktos žaliavos yra išduodamos į gamybą.

Įmonės siekiančios geresnių rezultatų ir norinčios išlikti konkurencingos, turėtu nuolat 
tobulėti bei efektyviau vykdyti savo veiklą, išnaudojant sandėlio pajėgumus bei krovinių srauto 
intensyvumą, investuoti į inovacijas ir techniką, optimizuoti atsargas, mažinti sąnaudas, didinti 
našumą, gerinti darbo kokybę bei motyvuoti darbuotojus.

UAB „Retal baltic films“ žaliavų sandėlio procesai
Atlikus kokybinį tyrimą identifikuoti UAB „Retal baltic films“ žaliavų sandėliavimo 

procesai. UAB „Retal baltic films“ HDPE butelių kamšteliams ir PET plėvelei gaminti, 
reikalingos polietileno tereftalato (PET) granulės. Žaliavų sandėliavimas yra labai svarbus 
procesas, nuo kurio priklauso tiek žaliavos, tiek pagamintos produkcijos kokybė. Įmonei 
žaliavas tiekia Lietuvos ir užsienio šalių tiekėjai. Tiekimo procesas iš užsienio šalių yra ilgai 
trunkantis, todėl svarbu užtikrinti, kad sandėliavimo procesai vyktų sklandžiai.

Žaliavų sandėliavimo procesai UAB „Retal baltic films“ prasideda nuo žaliavų atvežimo

2 pav. UAB „Retal Baltic Films“ žaliavų sandėliavimo proceso schema 
Šaltinis: sudarytas autorių, remiantis atlikta dokumentų analizę (2022)
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Žaliavų atvežimas. Vairuotojas atvežęs žaliavą į UAB „Retai baltic films“ pirmiausia 
pateikia dokumentus sandėlio administracijai. Sandėlio administracija nurodo vairuotojui kada 
ir prie kokios rampos bus atliekami iškrovimo darbai iš transporto priemonės. Vairuotojas 
privažiavęs prie atitinkamu numeriu nurodytos iškrovimo rampos, atidaro transporto priemonės 
duris ir laukia kol bus atlikti iškrovimo darbai ir supildomi, bei įteikiami atgal reikalingi 
dokumentai.

Žaliavų iškrovimas. UAB „Retal baltic films“ žaliavų iškrovimas vyksta iš puspriekabių 
arba konteinerių. Tiek puspriekabėse tiek konteineriuose žaliavos būna ant nestandartinių 
medinių padėklų. Žaliavoms iškrauti įmonės darbuotojai naudoja elektrinius (keliamoji galia -  
1560kg) arba vidaus degimo šakinius krautuvus (keliamoji galia -  1600 kg). Prieš iškraunant 
žaliavas autokrautuvo vairuotojas privalo įsitikinti, kad tai padaryti bus saugu, krovinys nėra 
suvirtęs, pažeistas ar sulūžęs padėklas. Įsitikinęs, kad tai padaryti saugu, krovinį pasveria ir 
padeda jį krovinių priėmimo zonoje. Esant svorio neatitikimui krovinys padedamas į šoną, bei 
informuojamas sandėlių vadovas.

Žaliavų kokybės tikrinimas. Priėmimo zonoje sandėlininkas nustato žaliavų rūšį, 
apžiūri ir įsitikina ar nėra kokių pažeidimų, kaip praplyšęs įpakavimas, sulūžęs padėklas. 
Pažeista pakuotė, gali pakenkti žaliavos kokybei, nes ji apsaugo žaliavą nuo drėgmės ir 
tiesioginių saulės spinduliu. Sulūžęs padėklas, gali kelti pavojų, nuvirsti. Kiekvienas padėklas 
su žaliava turi savo žymėjimą, kodą, pagal kurį yra nustatomas žaliavų tipas arba rūšis. 
Kiekvienos rūšies žaliavų kodai skiriasi, todėl svarbu j uos nustatyti, kad įsitikinti, jog nebuvo 
per klaidą, netyčia sumaišyta ir į transporto priemonę pakrauta ne ta žaliava. Nenustačius 
žaliavų rūšies, vėliau netinkama žaliava gali būti ilgai sandėliuojama ir be reikalo užimti 
sandėlyje vietą, dėl ko sukeltų daug nepatogumų. Įmonė gali patirti nuostolių dėl reikiamos 
žaliavos trūkumo, dėl ko sustotu gamybą. Tad siekiant to išvengti yra nustatoma žaliavų rūšis.

Esant pažeidimui ar neatitikimui, sandėlininkas informuoja sandėlių vadovą, kuris 
fiksuoja pažeidimą su vaizdo įrašymo priemone ir informuoja apie tai tiekėją, bei kokybės 
skyrių. Tokia žaliava padėdama į šoną. Laukiama atsakymų iš tiekėjo ir sprendžiama ar tiekėjas 
gražins, kompensuos nuostolius ar žaliavas reikia siųsti atgal. Dėl pažeisto padėklo, žaliava gali 
būti perkraunama rankiniu būdu ant kito padėklo. Dėl pažeistos pakuotės, gali būti imamas 
žaliavos mėginys ir siunčiamas į laboratorijos skyrių, kur bus atliekami testai, žaliavos kokybei 
patikrinti. Žaliava laikoma nenaudojama iki kol bus nustatyta ar ji tinkama naudoti.

Priėmimo dokumentų sutikrinimas. UAB „Retal baltic films“ sandėlio administracijos 
darbuotojai tikrina vairuotojų pateiktus dokumentus: CMR važtaraštį arba krovinio pervežimo 
važtaraštį, kokybės sertifikatą, sąskaitą -  faktūrą. CMR ir krovinio pervežimo važtaraštyje 
nurodytas krovinio pavadinimas, kiekis, svoris. Sąskaitoje -  faktūroje nurodyta žaliavų vertė. 
Kokybės sertifikatas - patvirtina žaliavų kokybę.

Neatitikties aktų forminimas. Šis procesas vykdomas tik aptikus krovinio pažeidimą 
arba trūkstant žaliavos kiekiui ar svoriui. Sandėlio administracija pažymį CMR važtaraštyje 
arba krovinio pervežimo važtaraštyje esamus neatitikimus arba pažeidimus, nurodydami lot. 
numerį pažeisto ar kitaip sugadinto krovinio. Toliau logistikos, kokybės, buhalterijos skyriai 
aiškinasi su tiekėjais, dėl pinigų grąžinimo ar kompensavimo.

Dokumentų žymėjimas ir įteikimas vairuotojui. Šiame etape ankščiau minėti 
dokumentai yra dubliuojami, bei tvirtinami juos pasirašant. Pasirašoma tik įsitikinus, jog 
žaliavų tipas, kiekis atitinka su nurodytais dokumente. Pasirašyti dokumentai įteikiami atgal 
vairuotojui, o kopijos pasiliekamos. Sandėlio administracija dokumentų kopijas perduoda į 
buhalterijos skyrių.

Žaliavų pajamavimas. Šio proceso metu į „1C Enterprise“ sistemą suvedami duomenys: 
žaliavų pavadinimas, kiekis, pakuočių skaičius, partijos numeris ir kaina, pagal tiekėjo pateiktus 
duomenis dokumente ir faktą (3 pav.).
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3 pav. Prekių pajamavimas
Šaltinis: sudarytas autorių, remiantis “1C Enterprise” dokumentų analize (2022)

Nurodomas žaliavos (prekės) pavadinimas -  CC2027C (Sabic), kiekis -  23375kg, 
pakuočių skaičius -  17 ir jų  etikečių barkodai, kiekis -  1375 kg vienai pakuotei, partijos 
numeris -  0020779748. Duomenys išsaugomi ir atspausdinamos etiketės, kurios klijuojamos 
ant žaliavų pakuočių. Etikečių dėka galima stebėti žaliavų judėjimą „1C Enterprise“ sistemoje, 
bei matyti žaliavų likučius sandėlyje ir gamyboje.

Žaliavų padėjimas ir sandėliavimas. Autokrautuvo vairuotojas, gabena žaliavas 
sandėliavimui tiek įmonės viduje, tiek lauke, kur nurodo sandėlio administracija. Įmonėje 
HDPE ir PET žaliavos laikomos tiek viduje, tiek lauke paprastai ant grindų arba asfalto. Lauke 
laikomos žaliavos savo pakuote yra apsaugotos nuo drėgmės ir tiesioginių saulės spindulių. 
Tiek kamštelių, tiek plėvelės žaliava yra ant nestandartinių medinių padėklų, kurių išmatavimai 
yra -  1000x1000x138mm. Kamštelių žaliava pakuojama į maišus po 25 kg. ant padėklo viso 
yra 55 maišai. Plėvelės žaliava pakuojama į big bag maišus po 1,2 t.

Žaliavų išdavimas į gamybą. Prieš išduodant žaliavą į gamybą, autokrautuvo vairuotojas 
dar kartą apžiūri ir įsitikina ar nėra kokių pažeidimų ir skenuoja etiketę su skeneriu į gamybą ir 
išvežą į panaudojimo vietą. Nuskenavus žaliavų barkodinę etiketę kiekis nurodytas ant etiketės 
automatiškai persikelia iš žaliavų sandėlio į gamybą. „1C Enterprise“ sistemoje sumažėja 
žaliavų kiekis sandėlyje ir padidėja gamyboje.

Apibendrinus UAB „Retal baltic films“ žaliavų sandėliavimo procesus, galima teigti, kad 
sandėliavimo procesai įmonėje yra: žaliavų atvežimas, iškrovimas, kokybės ir dokumentų 
tikrinimas, neatitikties aktų forminimas, dokumentų žymėjimas ir įteikimas vairuotojui, 
pajamavimas, žaliavų padėjimas ir sandėliavimas, išdavimas į gamybą. Krovinio vairuotojas 
pateikia sandėlio administracijai dokumentus: CMR važtaraštį arba krovinio pervežimo 
važtaraštį, sąskaitą, kokybės sertifikatą. Sandėlio autokrautuvo vairuotojas iškrauna žaliavas iš 
transporto priemonės. Sandėlininkas sutikrina ar krovinys nepažeistas ir atitinka žaliavų rūšys, 
bei kiekis su nurodytais dokumente. Pasirašyti dokumentai grąžinami vairuotojui, kopijos 
perduodamos į buhalteriją. Esant pažeidimams ar neatitikimams vyksta neatitikties aktų 
forminimas. Žaliavos pajamuojamos, atspausdinamos ir klijuojamos etiketės. Sandėlininkas 
nustato žaliavų sandėliavimo vieta kur jos padedamos ir saugomos. Esant poreikiui žaliavos 
išduodamos į gamybą, prieš tai jas nuskenavus.

UAB „Retal baltic films“ žaliavų sandėliavimo procesų vertinimas
Siekiant išsiaiškinti UAB „Retal baltic films“ žaliavų sandėliavimo procesų tobulinimo 

galimybes buvo atliktas kokybinis tyrimas. Šiam tyrimui atlikti ir tobulinimo galimybėms 
atskleisti buvo pasirinktas pusiau struktūrizuoto interviu metodas. Šiuo metodu buvo apklausti
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UAB „Retai baltic films“ sandėlių vadovas, vyr. sandėlininkė ir sandėlininkas. Visiems šiems 
informantams buvo užduoti vienodi klausimai, pagal parengta klausimyną. Siekiant įvertinti 
žaliavų sandėliavo procesą, išskirti šie vertinimo kriterijai: žaliavų apskaita; skaitmenizavimas; 
sandėlio automatizavimas; sandėliavimo procesas.

Žaliavų apskaita. Siekiant išsiaiškinti kaip žaliavų srautai siejasi su sandėlio veikla, jų 
kiekis su sandėlio plotu, kokios yra atsirandančių pasenusių žaliavų priežastys, bei, kaip dažnai 
pasitaiko likučių neatitikimų dėl nenuskenuotų žaliavų, informantams buvo užduodami 
klausimai. Vertinant žaliavų kiekį ir sandėlio plotą buvo išsiaiškinta su kokiomis problemomis 
susiduriama įmonėje atvykstant žaliavoms (1 lentelė).
1 lentelė. Žaliavų kiekis ir ̂ sandėlio plotas____________________________________________
Kategorija Subkategorija Pagrindžiantys teiginiai
Žaliavų 
kiekis ir 
sandėlio 
plotas

Kiekis „Žaliavų kiekiai pastaruoju metu yra gaunami didesni nei ankščiau, dėl 
padidėjusių gamybos apimčių“ (1).
„<...> žaliavų pas mums atvažiuoja, net daugiau nei pakankamai fabriko 

poreikiui ar sandėliavimo vietoms užpildyti“ (3)
Plotas „Mašinos kurios gamina produkciją sunaudoja per parą ganėtinai didelį kiekį 

žaliavų, o gamyba vyksta 24 valandas per parą, 7 dienas per savaitę, todėl 
žaliavų sandėlio ploto neužtenka <...> (1).
„<...> žaliavų yra užsakoma kelis kartus daugiau negu turim sandėliavimo 
ploto“ (2).

Problema „<...> tenka žaliavas sandėliuoti lauke ir pasirūpinti, kad jų nepritrūktų“ (1). 
„<...> sandėlio ploto neužtenka, dėl ko esam priversti sandėliuoti žaliavas 
lauke“ (2).

Kaip teigia informantas nr. 1 ir informantas nr.3, žaliavų kiekiai yra dideli. Pasak 
informanto nr.3, šie kiekiai yra didesni, nei reikia gamybai patenkinti ir sandėliui užpildyti, o 
informantas nr. 1 akcentavo, kad tokie kiekiai gaunami dėl padidėjusių gamybos apimčių. Abu 
informantai sutinka, kad žaliavų kiekiai yra dideli. Anot informantų žaliavų kiekiai sunkiai 
siejasi su sandėlių plotais. Tiek informantas nr.1, tiek informantas nr.2 teigė, kad žaliavoms 
sandėlio ploto neužtenka. Informantas nr.2, netgi pabrėžė, kad „<...> žaliavų yra užsakoma kelis 
kartus daugiau negu turim sandėliavimo ploto“ (2). Dėl didelio žaliavų kiekio ir mažų sandėlių 
plotų anot informantų nr.1 ir nr.2 atsiranda problema -  tenka žaliavas sandėliuoti lauke.

Vertinant žaliavų srautų vaidmenį sandėlio veikloje, buvo identifikuoti terminai pristatant 
žaliavas į įmonės sandėlį, komunikacijos vaidmuo bei nustatyti trūkumai (2 lentelė).
2 lentelė. Žaliavų srautai sandėlio veikloje

Kategorija Subkategorija Pagrindžiantys teiginiai
Žaliavų
srautai
sandėlio
veikloje

Terminai „Kai žaliavų srautai vėluoja, būną taip, kad vėliau turime daugiau darbo, nes 
žaliavas tenka greičiau iškrauti todėl, kad iškrovimo jau laukia kita 
transporto priemonė“ (1).
„Kai žaliavos atvyksta per anksti, mes galime būti nepasiruošę vietos 
sandėliavimui“ (1).

Komunikavimas „Apie atvykstančius žaliavų srautus kartais sužinome tik tą dieną arba tik 
jiems atvykus“ (2).
„Kartais trūksta geresnės komunikacijos iš logistikos skyriaus, kad 
galėtume pasiplanuoti darbus, pasiruošti vietos sandėliavimui“ (2).

Trūkumai „Kuo didesnis atvykstančių žaliavų kiekis -  tuo daugiau darbo jėgos reikia 
nukreipti operatyviam žaliavos iškrovimui ir sandėliavimui, tai reiškia, kad 
žmonės turi tam tikrą laiko dalį skirti naujų žaliavų sandėliavimo procesui ir 
dėl to gali nukentėti kiti sandėlio darbai“ (3).

Informantas nr.1 išskyrė dvi problemas susijusias su žaliavų srautų pristatymo terminais, 
įvardino tai, kad žaliavos vėluoja arba atvyksta per anksti. Žaliavų srautams vėluojant, sandėlio 
darbuotojai turi iškrovimą atlikti greičiau, kad neatsiliktu nuo grafiko ir spėtu iškrauti kitas 
transporto priemones. Žaliavoms atvykus greičiau, nei buvo numatyta, atsiranda kita problema 
- sandėlio darbuotojai gali būti nepasiruošę žaliavų sandėliavimo vietos. Informantas nr.2
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įžvelgė ir kitą žaliavų srauto problemą -  prastą komunikavimą tarp skyrių dėl atvykstančių 
žaliavų srautų, nes apie juos kartais sandėlių administracija sužino per vėlai ir žaliavų 
sandėliavimo vietą neparuošta. Informantas nr.3, išskyrė trūkumus - kuo didesnis atvykstančių 
žaliavų kiekis tuo labiau nukenčia kiti sandėlio darbai, nes tada reikia nukreipti daugiau darbo 
jėgos žaliavų sandėliavimo procesui.

Vertinant pasenusių žaliavų atsiradimo priežastys įmonėje buvo išsiaiškinta, kad jų  gali 
atsirasti dėl atliekamų žaliavų testų, žaliavos atsisakymo, FIFO sistemos nesilaikymo, bei dėl 
jų užsakymo kiekio (3 lentelė).
3 lentelė. Pasenusių žaliavų atsiradimo priežastys
Kategorija Subkategorija Pagrindžiantys teiginiai
Pasenusių
žaliavų
atsiradimo
priežastys

Atliekami 
žaliavų testai

„Tokios žaliavos dažniausiai atsiranda, kai išbandome naujų tiekėjų žaliavas, 
kurios nepasiteisina dėl vienokių ar kitokių priežasčių<...> (1).

Žaliavos
atsisako
klientas

„<...> klientas kuriam anksčiau tiekdavom produkciją su jam specialia 
žaliava, atsisako, o tokios žaliavos panaudoti kitiems klientams negalime 
<...>“ (1).

FIFO sistemos 
nesilaikymas

„Pasenusių žaliavų atsiranda dėl to, kad nesilaikoma FIFO sistemos“ (2). 
„Dažnu atveju darbuotojas neatkrauna žaliavos, kuri yra toliau kažkur 
sandėliuojama ir užkrauta žaliavomis, o ima pirmiausiai pasitaikiusią“ (2). 
„Pasenusios žaliavos gali atsirasti darbuotojams perduodant gamybai tik 
naujai atvažiavusias žaliavas, pamirštant arba tingint atkrauti seniau 
atvažiavusias“ (3).

Užsakymo
kiekis

„<...> pasenusiomis jos gali tapti dėl tam tikros žaliavos poreikio 
sumažėjimo, per didėlio užsakymo, ko pasėkoje jos tiesiog nebėra kur 
panaudoti“ (3).

Informanto nr. 1 teigimu, pasenusių žaliavų atsiranda nes, atliekami žaliavų testai, 
išbandomos naujų tiekėjų žaliavos. Testo rezultatai parodo, kad žaliavos kokybė netenkina 
įmonės ir kliento poreikių, todėl tokia žaliava nenaudojama ir užima sandėlio vietą. Informantas 
nr.1 išskyrė ir kitą priežastį, kad klientas būną pats atsisako pagamintos produkcijos iš tam 
tikros žaliavos, kuri buvo naudojama būtent jam, o panaudoti kitam klientui jos negalima, reikia 
laiko surasti kitą klientą, kuriam tiktu ta žaliava. Informantas nr.2 ir informantas nr.3 išskyrė ir 
kitą problemą -  FIFO sistemos nesilaikymą. Anot jų  darbuotojai būną neatkrauna toliau 
esančios žaliavos o ima pirmiau pasitaikiusią. Taip į gamybą išduodama žaliava ne pagal FIFO 
sistemą, pagal kuria pirmiausia turėtų būtų išduodama ta žaliava, kuri pirmiau atvyko, tokiu 
būdų išvengiant pasenusių žaliavų. Informantas nr.3 teigė, kad pasenusių žaliavų, gali būti ir 
dėl užsakymo kiekio sumažėjimo iš kliento, kai klientas kuris užsisakydavo didesnių kiekių, 
juos sumažina.

Vykdant žaliavų likučių apskaitą, svarbus faktorius yra likučių neatitikimai, kurie 
atsiranda dėl nenuskenuotų žaliavų. Nustatytos priežastys lėmusios žaliavų neatitikimą ir bei 
sprendimo būdai, kuriais siekiama jų  išvengti, pateikti 4 lentelėje.
4 lentelė. Nenuskenuotų žaliavų likučių neatitikimai

Kategorija Subkategorija Pagrindžiantys teiginiai
Nenuskenuotų
žaliavų
likučių
neatitikimai

Darbuotojų
kompetencija

„Dažniausiai likučių neatitikimų pasitaiko po savaitgalio, kai sandėlio 
darbuotojai nedirba, tada darbuotojai iš gamybos patys atsiveža jiems 
reikalingų žaliavų iš sandėlio į gamybos vietas“ (1).

Žmogiškasis
faktorius

„Pasitaiko retkarčiais tų žmogiškųjų klaidų, kai nenuskenuoja arba ne ten 
kur reikia nuskenuoja žaliava“ (2).
„Minimalių neatitikimų gan dažnai pasitaiko dėl darbuotojų klaidos 
skenuojant ar kaip tik nenuskenuojant atiduodamų/pasiimamų žaliavų į 
gamybą“ (3).

Sprendimo
būdai

„<...> po savaitgalio mes patys pasidarom mažas inventorizacijas, 
likučiams sutikrinti, kad būtų išvengiama didelių neatitikimų ir žinotume 
likusius kiekius“ (1).
„Nenuskenuotų žaliavų negali būti, todėl darom inventorizacijas, tikrinam 
faktinius likučius su programoje matomais likučiais ir žiūrim ar atitinka ar 
ne“ (2).
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Informanto nr.1 teigimu, likučių neatitikimas dėl nenuskenuotos žaliavos atsiranda, nes 
susiduriama su darbuotojų kompetencijos stygiumi. Savaitgalį nedirbant sandėlio 
darbuotojams, gamybos darbuotojai iš gamybos patys atsiveža žaliavų ir jų  nenuskenuoja. 
Informantas nr.2 ir informantas nr.3 išskyrė kitą priežastį, kuri anot jų  pasitaiko dėl žmogiškojo 
faktoriaus, kai sandėlio ar gamybos darbuotojai nenuskanuoja žaliavos, pamiršta arba blogai 
nuskenuoja. Informantas nr.1 ir informantas nr.2 įvardinto minėtų neatitikimų sprendimo būdą 
-  inventorizaciją. Kuri, anot informanto nr.1 yra atliekama po savaitgalio, nes kaip teigė 
informantas nr.2, nenuskenuotų žaliavų negali būti.

Skaitmenizavimas. Šiuolaikiškas sandėliavimo procesų valdymas neatsiejamas nuo 
procesų skaitmenizavimo, popierizmo mažinimo, paprastesnio dokumentų archyvavimo, 
greitesnės paieška, didesnio efektyvumo bei geresnė kokybė. Todėl siekiant įvertinti UAB 
„Retal baltic films“ žaliavų sandėliavimo procesų skaitmenizavimą, informantams buvo 
užduoti klausimai, kuriais buvo siekiama išsiaiškinti, kaip dokumentų skaitmenizavimas galėtu 
prisidėti prie sandėlio veiklos tobulinimo ir kokie nesklandumai įmonėje naudojant 
informacines technologijas pasitaiko.

Vertinant informacinių technologijų nesklandumus, atliekant interviu turinio analizę, 
buvo identifikuoti pasitaikantys nesklandumai, kurie yra susiję su „1C Enterprise“ programa ir
skeneriais, bei išsiaiškinti problemų galimi sprendimo būdai pateikti 5 lentelėje. 
5 lentelė. Informacinių technologijų nesklandumai_______________________

Kategorija Subkategorija Pagrindžiantys teiginiai
Informacinių
technologijų
nesklandumai

Stringa „1C
Enterprise“
programa

„Programa būna pradeda strigti arba visai pakimba, bet taip pasitaiko retai 
ir dažniausiai trunka neilgai, daugiausia iki valandos“ (1).
„<...> stringa programos <...> (2).
„<...> sistemos trikdžiai ar „nulūžimas“ labai sulėtina arba net visiškai 
sustabdo mūsų darbus“ (3).

Stringa
skeneriai

„<...> tokios pačios problemos su skeneriais <...> (1). 
„<...> stringa skeneriai <...> (2).
„Skenerių neveikimas <...> (3).

Sprendimo
būdai

„Prasidėjus tokioms problemos iškarto skambinam IT specialistui, 
pranešam jam ir jis viską sutvarko“ (1).
„<...> dažniausiai perkrovus tokį skenerį viskas susitvarko“ (1).
„<...> apie problema informuojame IT specialistą“ (2).

Visi trys informantai teigė, kad pasitaiko tokių informacinių technologijų nesklandumų, 
kai stringa „1C Enterprise“ programa arba įmonėje naudojami skeneriai. Informanto nr.3 
teigimu, tai gali labai sulėtinti arba net visiškai sustabdyti darbus. Anot informanto nr.1 ir 
informanto nr.2, tokios problemos paprastai sprendžiamos informuojant IT specialistą, nes jis 
sprendžia tokias iškilusias problemas. Informantas nr.1 teigė, kad nesklandumai su skeneriu 
dažniausiai išsprendžiami jį perkrovus, be IT specialisto įsikišimo.

Sandėlio automatizavimas. Siekiant įvertinti žaliavų sandėlio automatizavimo 
galimybes UAB „Retal baltic films“, informantams buvo užduotas klausimas susijęs su žaliavų 
sandėlio automatizavimu. Vertinant žaliavų sandėlio automatizavimą, buvo svarbu nustatyti 
kaip būtų galima automatizuoti UAB „Retal baltic films“ žaliavų sandėlius (6 lentelė).

Informantas nr.1 ir informantas nr.2 mano, kad žaliavų sandėlius būtų galima 
automatizuoti su robotizuotais paletiniais stelažais, todėl išskiria šiuos privalumus: žaliavas 
sandėliuoti būtų galima keliais aukštais į viršų, taip išnaudojant sandėlio plotą ir tūrį. 
Informantas nr.2 išskyrė ir tokius privalumus kaip: „Sandėlio našumas pagerėtų, mažiau klaidų 
būtų daroma, FIFO sistema puikiai veiktų“. Visi informantai akcentavo, kad reikia didesnio 
sandėlio ploto. Anot informanto nr.2 „<...> stelažai užima daug vietos<...> (2).

6 lentelė. Žaliavų sandėlio automatizavimas
Kategorija Subkategorija Pagrindžiantys teiginiai
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Žaliavų sandėlio 
automatizavimas

Robotizuoti
paletiniai
stelažai

„Žaliavų sandėlius būtų galima automatizuoti įdiegiant robotizuotus 
paletinius stelažus<..>“ (1).
„Galima automatizuoti su robotizuotais paletiniais stelažais<...>“ (2).

Robotizuotų 
paletinių stelažų 
privalumai

„<.>žaliavos būtų sandėliuojamos keliais aukštais į viršų“ (1). 
„<.>sandėliuoti būtų galima ne tik iš ilgio, kaip dabar, kad 
sandėliuojame, bet ir į aukštį“ (2).
„Pilnai išnaudotume sandėlio plotą ir tūrį“ (2).
„Sandėlio našumas pagerėtų, mažiau klaidų būtų daroma, FIFO sistema 
puikiai veiktų“ (2).

Automatizavimo
problemos

„<.>automatizuoti žaliavų sandėlį dabar būtų neįmanoma, nes žaliavų 
sandėliai yra per maži“ (1).
„<...> reikalingi didesni sandėliai, nes reikia vietos ne tik patiems 
stelažams, bet ir tarp stelažų, kad autokrautuvo vairuotojai galėtų 
važinėti, žaliavas padėti ir paimti.“ (1).
„<...> tokiai investicijai reikalingas didesnis sandėlio plotas“ (2).
„<...> stelažai užima daug vietos<...> (2).
„<...>žaliavų sandėlio automatizacija dabar yra neįmanoma, dėl per 
mažo sandėlio ir didelio žaliavų kiekio“ (3).

Sandėliavimo procesas. Norint įvertinti sandėliavimo procesą, informantams buvo 
užduoti klausimai susiję su komunikavimu, žaliavų kokybę bei sandėliavimo proceso 
tobulinimu. Vertinant komunikavimą žaliavų sandėlyje, buvo išsiaiškinti kokybiškos 
komunikacijos privalumai, bei atskleistos problemos su kuriomis susiduriama, kai 
komunikacijos nėra (7 lentelė).
7 lentelė. Komunikavimas žaliavų sandėlyje

Kategorija Subkategorija Pagrindžiantys teiginiai
Komunikavimas 
žaliavų sandėlyje

Planavimas „Galime geriau planuotis savo darbo laiką ir paskirstyti užduotis 
darbuotojams, kad visi procesai vyktų efektyviai“ (1).
„Komunikavimas labai svarbus valdant žaliavų sandėlį dėl to, kad 
galime planuotis dienos darbus“ (2).
„Kai pateikiama informaciją kiek ir ko tam tikrą dieną atvažiuos yra 
lengviau pasiplanuoti, tiek sandėliavimo vietos poreikį, tiek numatomą 
darbų apkrovą“ (3).

Vietos
pasiruošimas

„Kai žinome iš anksto kada ir kiek bus atvykstančių transporto 
priemonių ir kiek kokių žaliavų, tada galime iš anksto pasiruošti vietos 
kur galėsime tas žaliavas sandėliuoti“ (1).
„Turėdami šią informaciją mes organizuojam žmones, pasiruošiam 
vietos sandėliavimui <...>“ (2).

Komunikacijos
nebuvimas

„Jeigu mes iš anksto negauname informacijos apie tai, kiek transporto 
priemonių atvyks šiandien, tai mes galime būti nepasiruošę tam“ (2).

Kokybiška
komunikacija

„Gera komunikacija sumažina pasiruošimo laiką transporto priemonei 
iškrauti“ (3).
„<...> informacija ko nors nespėjant padaryti -  leidžia perskirstyti 
darbus“ (3).
„Sandėlio darbuotojų pateikiama informacija dėl besibaigiančių žaliavų 
kiekio -  padeda išvengti situacijų kai ko nors pritrūkstama“ (3).

Visi informantai teigė, kad komunikavimas yra svarbus planuojant, jis padeda paskirstyti 
darbus. Anot informanto nr.1, planuojant procesus jie vyksta efektyviau. Kitą komunikacijos 
svarbą išskyrė informantas nr.1 ir informantas nr.2, tai sandėliavimo vietos pasiruošimas. Iš 
anksto gaunama informacija apie atvykstančių žaliavų kiekius, galima pasiruošti vietos 
sandėliavimui. O kai informacija nepateikiama, anot informanto nr.2, tai sandėlio darbuotojai 
gali būti neparuošę reikiamos vietos sandėliavimui. Kokybiškos komunikacijos svarba išskyrė 
informantas nr.3 teigdamas, kad tokia komunikacija sumažina pasiruošimo laiką, leidžia 
persiskirstyti darbus ir padeda išvengti tokių situacijų, kai ko nors pritrūkstama.

Vertinant žaliavų sandėliavimą lauke, buvo išsiaiškinta kaip toks sandėliavimo būdas 
lemia žaliavų kokybę bei identifikuoti problemos sprendimo būdai (8 lentelė).
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8 lentelė. Sandėliavimas lauke
Kategorija Subkategorija Pagrindžiantys teiginiai
Sandėliavimas
lauke

Pakuotės
apsauga

„Į lauką vežamos ir sandėliuojamos žaliavos yra apsaugotos savo 
pakuotę nuo saulės spindulių, lietaus ir drėgmės“ (1).

Trūkumai „<...> žaliavų kokybei sandėliavimas lauke labai kenkia, žaliava 
sudrėksta, pasitaiko aplinkos priemaišų, kas yra griežtai draudžiama“ 
(2).
„<...> kartais turime šlapios, sušalusios ir kartais netgi 
nebepanaudojamos žaliavos“ (3).

Sprendimo
būdai

„Jeigu žinome, kad tokia žaliava bus naudojama po 3-4 savaičių tai 
tokia žaliavą dar papildomai apdengiame tentu, kad ją kuo mažiau 
veiktų oro sąlygos“ (1).

Kaip teigia informantas nr.1, sandėliuojamos žaliavos yra apsaugotos savo pakuote nuo 
saulės spindulių, lietaus ir drėgmės, bei pabrėžė, kad žaliava, kuri nebus greitai panaudojama 
yra papildomai apdengiama tentu, kad būtų kuo mažiau paveikta oro sąlygų. Informanto nr.2 
informanto nr.3 nuomone, sandėliavimas lauke kenkia. Anot jų  žaliavos sudrėksta, sušąla, 
pasitaiko aplinkos priemaišų ant žaliavų, netgi pasak informanto nr.3, gali būti ir 
nebepanaudojamos.

Vertinant galima žaliavų sandėliavimo proceso tobulinimo galimybes, buvo išsiaiškinta, 
kad tobulinti žaliavų sandėliavimą būtų galima didinant žaliavų sandėlius, juos 
automatizuojant, atnaujinant krovos techniką bei skenerius, skaitmenizuojant dokumentacija, 
atliekant rekonstrukcija žaliavoms, kurios sandėliuojamos lauke ir tinkamai sureguliuojant 
atvykstančių žaliavų srautus (9 lentelė).
9 lentelė. Sandėliavimo proceso tobulinimas

Kategorija Subkategorija Pagrindžiantys teiginiai
Sandėliavimo Sandėlio plotas „Didinti žaliavų sandėlius, kad kuo mažiau žaliavų lauke reikėtu laikyti“
proceso
tobulinimas

(1).
„<...> reikėtu didinti žaliavų sandėlių plotus“ (2).
„<...> didėjant žaliavų kiekiui sandėliavimo vietos didinimas <...>“ (3).

Sandėlio
automatizavimas

„Pastatyti paprastus arba robotizuotus paletinius stelažus žaliavoms 
sandėliuoti, kad būtų pilnai išnaudojamas sandėlių plotas ir tūris.“ (1). 
„<...> būtų galima automatizuoti sandėlį su robotizuotais paletiniais 
stelažais“ (2).

Krovos technika „Atnaujinti krovos įrangą, nes autokrautuvai yra ganėtinai seni ir su jais 
vis dažniau visokių gėdimų pasitaiko“ (1).
„<...>atnaujinti krovos techniką <...> (2).

Skeneriai „Pakeisti senuosius skenerius naujais, kad mažiau strigtu ir greičiau 
veiktu“ (1).

Dokumentų
skaitmenizavimas

„<...> skaitmenizuoti dokumentus <...>“ (2).

Rekonstrukcija „Pastatyti pastogę žaliavoms, kurios laikomos lauke, kad kuo mažiau 
būtų paveiktos prastų oro sąlygų“ (1).

Žaliavų srautas „<...> atvažiuojančių žaliavų srauto tinkamas sureguliavimas <...>“ (3). 
„<...> gerinti komunikacija, dėl atvykstančių žaliavų srautų“ (2).

Visi informantai teigė, kad sandėliavimo proceso tobulinimui, reikėtu didinti žaliavų 
sandėlių plotus. Informanto nr.1 ir informanto nr.2 nuomonė, dėl sandėlio automatizavimo 
robotizuotais paletiniais stelažais ir krovos technikos atnaujinimo sutapo. Informantas nr.1 
teigė, kad būtų galima atnaujinti skenerius, pakeičiant juos naujais, kad šie mažiau strigtų ir 
greičiau veiktų, bei atlikti rekonstrukcija pastatant pastogę žaliavoms, kurios yra 
sandėliuojamos lauke. Informantas nr.2 ir informantas nr.3 išskyrė dar viena tobulinimo 
galimybę -  žaliavų srauto komunikacijos gerinimą.

Apibendrinant, galima teigti, kad UAB „Retal baltic films“ žaliavų kiekiai yra dideli, 
sandėliavimo plotų neužtenka, todėl žaliavas sandėliuoti tenka ir lauke. Pasitaiko, kad žaliavų 
srautai vėluoja arba atvyksta per anksti. Dėl komunikacijos spragų nepasiruošiama
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atvykstantiems žaliavų srautams. Pasenusių žaliavų atsiranda dėl atliekamų žaliavų testų, kai 
klientas atsisako žaliavos, FIFO sistemos nesilaikymo bei per didelio užsakymo kiekio. Likučių 
neatitikimų dažniausiai pasitaiko dėl darbuotojų kompetencijos stygiaus ir žmogiškojo 
faktoriaus. Pasitaikantys neatitikimai taisomi inventorizacijomis. Išanalizavus 
skaitmenizavimo taikymą žaliavų sandėliavimo procesuose, galima teigti, kad dokumentų 
skaitmenizavimas sumažintų popierizmo, paprasčiau archyvuoti, ieškoti, kopijuoti, būtų 
efektyvesnis/kokybiškesnis darbas. Žaliavų sandėliavimo procesą pagerinti informacinėmis 
technologijomis būtų galima įdiegiant verslo valdymo sistemą, kurios pagalba galima 
efektyviau spręsti įmones problemas. Sandėlis, naudojant informacines technologijas, susiduria 
su tokias nesklandumais kaip „1C Enterprise“ programos ir skenerių strigimas. Apie tokius 
trukdžius darbuotojai informuoja IT specialistą. Automatizuojant sandėlius, galima įdiegiant 
robotizuotus paletinius stelažus, jie padėtų pilnai išnaudoti sandėlių plotus ir tūrius, bei 
pagerintų FIFO sistemos veikimą, tačiau automatizavimui reikalingas didesni sandėlių plotai. 
Išanalizavus sandėliavimo procesą, galima teigti, kad gera komunikacija sandėlyje leidžia 
planuotis laiką, dienos darbus bei darbų apkrovą bei sandėliavimo vietą. Dėl komunikacijos 
stokos iškyla problema, kad sandėliavimo darbams nepasiruošta. Gera komunikacija sandėlyje 
leidžia dirbti efektyviau. Sandėliavimas lauke yra rizikingas, nes žaliavų savybės gali pakisti 
dėl oro sąlygų ir yra tikimybė, kad sandėliuojama lauke žaliava bus nebepanaudojamai 
sugadinta. Darbuotojai šią problemą sprendžia žaliavą sandėliuojamą lauke apdengdami tentu. 
Informantai vieningai sutinka, kad reikėtų didinti sandėliavimo plotus, jie taip pat įžvelgia 
sandėlio automatizavimo galimybę robotizuotais paletiniais stelažais, bei išskiria krovos 
technikos atnaujinimo būtinybę, skenerių atnaujinimo reikalingumą, bei žaliavų srauto 
sureguliavimą, kuris padėtų efektyvinti sandėlio veiklą.

UAB „Retai baltic films“ sandėliavimo proceso tobulinimas
Atlikus kokybinius tyrimus UAB „Retal Baltic Films“ identifikuoti sandėlyje vykdomi 

žaliavų sandėliavimo procesai, sandėlio dokumentai bei informacinės technologijos. 
Atvykstančių žaliavų srautų kokybiškos komunikacijos trūkumas, užsakomi dideli žaliavų 
kiekiai, sandėliavimo vietos trūkumas, bei žaliavų sandėliavimas lauke, FIFO sistemos 
nesilaikymas, informacinių sistemų nesklandumai ir skenerių strigimai, stabdo UAB „Retal 
baltic films“ sandėliavimo procesą bei neigiamai veikia žaliavų kokybę. Vadovaujantis tyrimų 
metu gautais rezultatais, nustatytos rekomendacijos žaliavų sandėliavimo procesui tobulinti (10 
lentelė).
10 lentelė. UAB „Retai baltic films“ žaliavų sandėliavimo proceso tobulinimo kryptys
Tyrimas Problema Sprendimas
Dokumentų analizė ir interviu Didelis užsakomų žaliavų kiekis „Just in time“ sistemos įdiegimas

Maži žaliavų sandėlių plotai Didinti žaliavų sandėlių plotus
Neišnaudojami žaliavų sandėlių tūriai Įrengti robotizuotus arba paprastus 

paletinius stelažus
Interviu FIFO sistemos nesilaikymas, 

atsiranda pasenusių žaliavų
Sandėlio ir gamybos darbuotojų 
mokymai

Dokumentų analizė ir interviu Komunikacijos stygius tarp įmonės 
darbuotojų

Verslo valdymo sistemos įdiegimas

Informacinių sistemų naudojimosi 
problemos

Įsigyti galingesnius serverius 
informacinėms sistemos palaikyti

Interviu Brūkšninių kodų skaitytuvų veikimas Pakeisti senus skaitytuvus naujais
Dokumentų analizė ir interviu Žaliavų sandėliavimas lauke Pastatyti pastogę žaliavoms 

sandėliuoti

Atlikus tyrimą paaiškėjo, kad žaliavų yra užsakoma kelis kartus daugiau, nei reikia 
gamybos poreikiui patenkinti ir sandėliavimo vietoms užpildyti. Didelis užsakomų žaliavų 
kiekis apsunkiną sandėlio darbuotojų darbą, nes tenka ieškoti sandėliavimo vietos, būtinas 
žaliavų atkrovimas ar perkėlimas į kitą vietą ar net sandėliavimas lauke. Dauguma gamybinių 
įmonių savo veiklą vykdo, pagal „Just in time“ koncepciją, kai žaliavos yra užsakomos ir
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atvyksta, tada kada jų  reikia ir kiek reikia, tai yra pačiu laiku. UAB „Retai baltic films“ 
rekomenduotina įsidiegti šią sistemą. „Just in time“ dėka sumažėtų užsakomų žaliavų kiekiai, 
nereikėtų perdėtai kaupti atsargų ir nebūtų vykdomas nereikalingas medžiagų judėjimas. 
Didėjant gamybos apimtims ir žaliavų poreikiui, UAB „Retai baltic films“ rekomenduotina 
įsirengti didesnius žaliavų sandėlius, kas leistu daugiau žaliavų sandėliuoti sandėlio viduje, dėl 
ko pagerėtu žaliavų bei pagamintos produkcijos kokybė. Žaliavas sandėliuojant lauke, prastėja 
jų kokybė, nors tiekėjų teigimu, sandėliavimas lauke yra galimas, bet vis tiek pasitaiko 
sušlapusios, sušalusios ir kartais visai nebepanaudojamos žaliavos. UAB „Retal baltic films“ 
rekomenduotina žaliavoms, kurios yra sandėliuojamos lauke pastatyti pastogę. Taip jos būtų 
apsaugotos nuo prastų oro sąlygų, gautu mažiau drėgmės, bei būtų apsaugotos nuo lietaus, 
sniego ir saulės spindulių.

Tyrimo rezultatai atskleidė, kad UAB „Retal baltic films“ pilnai neišnaudoja žaliavų 
sandėlių tūrio. Žaliavos sandėliuojamos kraunant vieną paletę su žaliavomis ant kitos, tai yra 
dviem aukštais. UAB „Retal baltic films“ rekomenduotina įsigyti robotizuotus arba paparastus 
paletinius stelažus, kurių dėka, žaliavos būtų sandėliuojamos keliais aukštais į viršų, taip 
išnaudojant ne tik sandėlio plotą, bet ir tūrį. Robotizuotais, paprastais paletiniais stelažais 
sandėlyje būtų daugiau sandėliuojamų žaliavų.

Nustatyta, kad UAB „Retal baltic films“ būną, kad pasitaiko pasenusių žaliavų, dėl FIFO 
sistemos nesilaikymo, kai pirmiausia į gamybą yra išduodamos tos žaliavos kurios atvyko 
anksčiau, taip išvengiant žaliavų senėjimo. Dažnu atveju, darbuotojas žaliavas paima iš bet 
kurios vietos,, neatsižvelgdamas į jų  sandėliavimo laiką. Siekiant išvengti pasenusių žaliavų 
UAB „Retal baltic films“, rekomenduotina darbuotojams vykdyti FIFO sistemos mokymus, 
kurių metu būtų paaiškinta FIFO svarba įmonei, žaliavoms bei produkto kokybei.

Tyrimo rezultatai atskleidė, kad UAB „Retal baltic films“ trūksta kokybiškos 
komunikacijos tarp darbuotojų dirbančių skirtingose skyriuose. Gera komunikacija padeda 
planuoti, pasiskirstyti darbus ir pasiruošti vietos sandėliavimui. Todėl UAB „Retal baltic films“ 
rekomenduotina įsidiegti verslo valdymo sistemą. Geriausiai vertinamos verslo valdymo 
sistemos yra „Agnum“, „Microsoft dynamics AX“, „Rivilė“, „Stekas“, „SAP“. Jų pagalba būtų 
galima efektyviai spręsti ne tik visas gamybinės įmonės problemas, bet ir racionaliai valdyti 
įmonėje vykstančius procesus. Verslo valdymo sistemos pagalba, sandėlio darbuotojai būtų 
pasiruošę atvykstančių žaliavų srautams bei žinotų apie kitų skyrių vyksdomus procesus. 
Nustatyta, kad UAB „Retal baltic films“ susiduria su informacinių sistemų nesklandumais, 
stringa sistemą, dėl ko suprastėja arba visai sustoja apskaitos darbai. Tai lemia didelis 
informacijos srautas. Siekiant sumažinti tokius nesklandumus UAB „Retal baltic films“ 
rekomenduotina įsigyti galingesnius serverius, kurių pagalba būtų palaikomas didesnis 
informacinis srautas, dėl ko pasitaikytų mažiau nesklandumų. Tyrimo rezultatai atskleidė, kad 
darbuotojai susiduria su brūkšninių kodų skaitytuvų veikimo nesklandumais, jie stringa, juos 
reikia perkrauti, kad šie vėl veiktų, o tai savo ruožtu atima laiko, kurį būtų galima skirti kitiems 
darbas atlikti. Informacinės technologijos sensta ir jas reikia atnaujinti, todėl UAB „Retal baltic 
films“ rekomenduotina senus brūkšninių kodų skaitytuvų pakeisti naujais.

Apibendrinus galima teigti, kad UAB „Retal baltic films“ susiduria su tokiomis 
problemomis: užsakomi dideli žaliavų kiekiai, maži sandėlių plotai, neišnaudojami sandėlių 
tūriai, nesilaikoma FIFO sistemos, komunikacijos stygius tarp darbuotojų skyrių, žaliavos 
sandėliuojamos lauke, informacinių sistemų ir brūkšninių kodų skaitytuvų veikimo problemos.

IŠVADOS
1. Gamybiniai sandėliai yra būtini gamybiniam ir logistiniam procesui palaikyti, nes juose 

saugoma visos su gamybinių procesu susijusios materialinės vertybės. Sandėliavimas 
gamybiniuose sandėliuose atlieka ypač svarbų vaidmenį, nes apima materialinių gerybių 
priėmimą, transportavimą bei saugojimą tam pritaikytose vietose ir tam tikromis sąlygomis. 
Gamybinėje įmonėje sandėliavimo procesai yra tokie: atvežimas, iškrovimas, priėmimas,
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medžiagų identifikavimas, jų  rūšiavimas, paruošimas sandėliuoti, sandėliavimo vietos 
nustatymas, atrinkimas, transportavimas, saugojimas, išdavimas į gamybą. Šie procesai yra 
būtini nepertraukiamai gamybai užtikrinti ir palaikyti.

2. UAB „Retal baltic films“ žaliavų sandėliuose vykstantys procesai prasideda nuo žaliavų 
atvežimo, vairuotojas pateikia krovinio dokumentus ir važiuoja prie išsikrovimo rampos. 
Sekančiame etape vyksta žaliavų iškrovimas, pagal kiekį, svorį, bei rūšį. Tikrinama žaliavų 
kokybė, vizualiai apžiūrima ar nėra pažeidimų. Tikrinami priėmimo dokumentai, esant 
neatitikimams ar pažeidimams forminami neatitikties aktai. Jeigu neatitikimų nėra, 
pasirašomi ir įteikiami dokumentai vairuotojui. Po dokumentų įteikimo vyksta žaliavų 
pajamavimas, atspausdinamos ir klijuojamos etiketės. Tada žaliavos išvežamos į laisvas 
sandėliavimo vietas, kur jos saugomos. Esant poreikiui žaliavos skenuojamos ir išduodamos 
į gamybą.

3. Siekiant pagerinti UAB „Retal baltic films“ žaliavų sandėliavimo procesą, buvo nustatytos 
tobulinimo kryptys: „Just in time“ sistemos įdiegimas, kad žaliavų nebūtų užsakoma kelis 
kartus daugiau nei reikia gamybos poreikiams tenkinti. Didėjant gamybos apimtims, bei 
žaliavų kiekiams, žaliavų sandėlių plotų didinimas. Siekiant kad būtų tinkamai išnaudojami 
ne tik sandėlių plotai, bet ir tūriai robotizuotų arba paprastų paletinių stelažų įrengimas. 
Sandėlio ir gamybos darbuotojų mokymai, dėl FIFO sistemos, kad nebūtų pasenusių žaliavų. 
Informacinių sistemų nesklandumų šalinimas įsigyjant galingesnius serverius, kurie 
palaikytų didesnį kiekį duomenų. Pastatyti pastogę žaliavoms, kurios sandėliuojamos lauke, 
kad būtų mažiau paveiktos prastų oro sąlygų ir nepakistų jų  kokybė.
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ŽALIOSIOS LOGISTIKOS TECHNOLOGIJŲ DIEGIMAS UAB „KLAIPĖDOS 
KONTEINERIŲ TERMINALAS“

I N T R O D U C T I O N  O F  G R E E N  L O G I S T I C S  T E C H N O L O G I E S  U A B  „ K L A I P Ė D O S

K O N T E I N E R I Ų  T E R M I N A L A S “

Diana Šateikienė, Milda Pakalniškytė 
SMK, University o f  Applied Social Sciences, Lithuania

Annotation
Today, environmental pollution and global warming are very important all over the world. Increasing cargo 

flows, increased cargo volumes in ports and container terminals also contribute to these consequences.
After performing qualitative research, the stevedoring processes and equipment used by UAB “Klaipėdos 

konteinerių terminalas” were analyzed, the negative impact of stevedoring activities on the environment and noise 
reduction measures applied in the social responsibility company were identified. The evaluation of stevedoring 
equipment, the possibilities of automation of stevedoring activities, the evaluation of the benefits of information 
technologies for environmental protection and the possibilities of sustainable port development revealed the 
possibilities of implementing innovative technologies of green logistics in order to reduce pollution in Klaipeda.

Key words: green logistics, pollution, environment, technology.

Anotacija
Šiandien visame pasaulyje yra labai aktualu aplinkos tarša ir globalinis atšilimas. Prie šių padarinių prisideda 

ir didėjantys krovinių srautai, išaugę krovinių kiekiai uostuose bei konteinerių terminaluose.
Atlikus kokybinius tyrimus, išanalizuoti UAB „Klaipėdos konteinerių terminalas“ vykdomi krovos procesai 

ir naudojama technika, identifikuotas krovos veiklos neigiamas poveikis aplinkai ir triukšmo mažinimo priemonės, 
taikomos socialinės atsakomybės įmonėje. Atliktus krovos technikos vertinimą, krovos veiklos automatizavimo 
galimybės, informacinių technologijų nauda aplinkosaugai vertinimas bei tvarios uosto plėtros galimybės, 
išryškėjo žaliosios logistikos inovatyvių technologijų diegimo galimybės siekiant sumažinti taršą Klaipėdos 
mieste.

Raktiniai žodžiai: žalioji logistika, tarša, aplinkosauga, technologijos.

ĮVADAS
Tyrimo aktualumas ir problema. Š i a n d i e n i n i a m e  p a s a u l y j e  a k t u a l u  d i e g t i  ž a l i o s i o s  

l o g i s t i k o s  t e c h n o l o g i j a s  k r o v i n i ų  t r a n s p o r t o  s e k t o r i u j e ,  n o r i n t  s u m a ž i n t i  t a r š ą  a p l i n k a i .  K a s m e t  

a u g a n t i  p r e k i ų  p a k l a u s a  i r  v a r t o t o j i š k u m a s  s k a t i n a  d i d ė j a n t į  p e r v e ž a m ų  k r o v i n i ų  k i e k į  

i n t e r m o d a l i n i u  t r a n s p o r t u .  N u o  2 0 2 0  m e t ų  i k i  2 0 2 1  m e t ų  k o n t e i n e r i ų  k r o v a  K l a i p ė d o s  u o s t e  

i š a u g o  4 , 2 2 %  i r  2 0 2 1  m e t a i s  k o n t e i n e r i ų  p e r k r a u t a  6 6 7  t ū k s t .  T E U  ( K l a i p ė d o s  u o s t o  s t a t i s t i k a ,  

2 0 2 1 ) .  I n t e r m o d a l i n i u  t r a n s p o r t u  g a b e n a m ų  k r o v i n i ų  a p y v a r t a  L i e t u v o j e  i š a u g o  d u  k a r t u s ,  2 0 1 6  

m e t a i s  p e r k r a u t a  2 5 3 7 3 1  T E U ,  o  2 0 2 0  m e t a i s  -  7 0 4 0 6 7  T E U  ( L i e t u v o s  s t a t i s t i k o s  

d e p a r t a m e n t a s ,  2 0 2 0 ) .

T a r p t a u t i n ė  j ū r ų  p r e k y b a  v i d u t i n i š k a i  a u g a  3 , 4  %  k a s m e t ,  t a i  l a b i a u s i a i  l e m i a  d i d ė j a n t y s  

k r o v i n i ų  s r a u t a i  g a b e n a m i  k o n t e i n e r i a i s ,  s a u s a k r ū v i a i s  l a i v a i s  b e i  t a n k l a i v i a i s .  A u g a n t y s  

p e r v e ž i m ų  k i e k i a i  j ū r ų  t r a n s p o r t u ,  t i e s i o g i a i  s i e j a m i  s u  o r o  t a r š a ,  t r i u k š m u ,  C O 2  b e i  s p ū s t i m i s  

( G a r d a ,  S o s a ,  B a l d a s a n o ,  K a h l ,  G r a n a d o s ,  A l a r c o n ,  A n t o n i o ,  2 0 2 1 ) .  S i e k i a n t  s u m a ž i n t i  š į  

n e i g i a m ą  p o v e i k į  a p l i n k a i ,  e k o l o g i š k u m o  i r  t v a r u m o  k l a u s i m a i  p a s t a r a i s i a i s  m e t a i s  t a p o  

a k t u a l ū s  j ū r ų  t r a n s p o r t u i  ( P u i g ,  A z a r k a m a n d ,  W o o l d r i d g e ,  S e l e n ,  D a r b r a ,  2 0 2 2 ) .  S i e k i a n t  

p r i s i d ė t i  p r i e  ž a l i o s i o s  l o g i s t i k o s  p r i n c i p ų ,  p a s a u l i n i u  m a s t u  n u s t a t y t o s  t v a r u m o  g a i r ė s  i r  

d a r n a u s  v y s t y m o s i  t i k s l a i ,  t a m p a  a k t u a l ū s  u o s t o  p l a n a v i m u i ,  i n v e s t i c i j o m s  i r  s t r a t e g i n i a i  

p a d ė č i a i .  T o d ė l  y r a  s v a r b u  i š m a t u o t i  i r  į v e r t i n t i  u o s t o  v e i k l o s  e k o n o m i n i u s  r e z u l t a t u s  b e i  

v i s u o m e n ė s  i r  a p l i n k o s a u g o s  t a r p u s a v i o  v e i k s m i n g u m ą  ( D o n g ,  L i ,  W a n g ,  G a j p a l ,  2 0 1 9 ) .  

D i d ė j a n t  k r o v i n i ų  s r a u t a m s  i r  k r o v a i  K l a i p ė d o s  u o s t e ,  d i d ė j a  n e i g i a m a s  p o v e i k i s  a p l i n k a i  i r  

K l a i p ė d o s  m i e s t u i .  K r o v o s  k o m p a n i j o s  s a v o  v e i k l o j e  n a u d o j a  t e c h n i k ą ,  k u r i  k e l i ą  t r i u k š m ą  b e i  

t e r š i a  a p l i n k ą .  2 0 2 0  m e t ų  p a v a s a r į  K l a i p ė d o s  m i e s t e  a t l i k t a s  o r o  k o k y b ė s  t y r i m a s .  I š a n a l i z a v u s  

I n s p i r i n g  E n v i r o n m e n t  ( 2 0 2 0 )  g a u t u s  t y r i m o  r e z u l t a t u s ,  n u s t a t y t a ,  k a d  k i e t ų j ų  d a l e l i ų  p a r o s  

k o n c e n t r a c i j o s  i n d i v i d u a l i ų  m a t a v i m ų  m e t u  v i r š i j o  l e i s t i n ą  5 0  ų g / m 3 n o r m ą .  K l a i p ė d o s  m i e s t e ,
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p a s i r i n k t o s e  t y r i m o  v i e t o s e ,  k i e t ų j ų  d a l e l i ų  k o n c e n t r a c i j a  b u v o  n u s t a t y t a  n u o  5 8 , 6  ų g / m 3 i k i  

8 9 , 3  ų g / m 3 . G a u t i e m s  t y r i m o  r e z u l t a t a m s  d i d e l į  p o v e i k į  d a r o  K l a i p ė d o s  u o s t e  v y k d o m i  k r o v o s  

d a r b a i .

K l a i p ė d o s  u o s t e  k o n t e i n e r i ų  k r o v o s  p a s l a u g a s  t e i k i a  U A B  „  K l a i p ė d o s  k o n t e i n e r i ų  

t e r m i n a l a s “ , k u r i s  2 0 2 0  m e t a i s .  p e r k r o v ė  4 3 3  8 8 9  T E U  k o n t e i n e r i ų  i r  t a i  y r a  5 6  %  d a u g i a u ,  

n e g u  2 0 1 9  m e t a i s .  K o n t e i n e r i ų  t e r m i n a l a i ,  s i e k d a m i  v a d o v a u t i s  ž a l i o s i o s  l o g i s t i k o s  p r i n c i p a i s ,  

t u r i  i e š k o t i  i n o v a t y v i ų  t e c h n o l o g i j ų  k o n t e i n e r i ų  k r o v a i  v y k d y t i .  J ū r ų  p r a m o n ė  v i s a m e  p a s a u l y j e  

a k c e n t u o j a  ž a l i ų j ų  u o s t ų  s t e i g i m ą  k a i p  p i r m a u j a n č i ą  t e n d e n c i j ą ,  k u r i a n t  a p l i n k ą  b e  t a r š o s  u o s t e  

( K h a n ,  Y i n ,  M u s t a f a ,  2 0 2 1 ) .  Ž a l i o s i o s  l o g i s t i k o s  į g y v e n d i n i m a s  u o s t e  t u r i  b ū t i  s i e j a m a s  s u  

e n e r g i j o s  t a u p y m u ,  a t s i n a u j i n a n č i a i s  e n e r g i j o s  š a l t i n i a i s  b e i  a p l i n k o s a u g a  ( P a u l a u s k a s ,  F i l i n a -  

D a w i d o w i c z ,  P a u l a u s k a s ,  2 0 2 1 ) .  D i d ė j a n t  k r o v i n i ų  a p i m t i m s  i r  k r o v i n i n i ų  a u t o m o b i l i ų  

s r a u t a m s  k o n t e i n e r i ų  t e r m i n a l u o s e ,  p a s k a t i n o  t e r m i n a l ų  o p e r a t o r i u s  n a u d o t i  n a u j a s  

a u t o m a t i z u o t a s  t e c h n o l o g i j a s  k o n t e i n e r i ų  i r  k r o v i n i n i o  t r a n s p o r t o  v a l d y m u i  ( M o s z y k ,  D e j a ,  

D o b r z y n s k i ,  2 0 2 1 ) .  A l t e r n a t y v i ų  d e g a l ų ,  i n o v a c i j ų  b e i  a t s i n a u j i n a n č i ų  e n e r g i j o s  i š t e k l i ų  

n a u d o j i m a s  y r a  e s m i n i s  j ū r ų  u o s t ų  s p r e n d i m a s  s i e k i a n t  t v a r u m o  ( B a l l i n i ,  V a k i l i ,  S c h o n b o r n ,  

O l c e r ,  C a n e p a ,  S c i u t t o ,  2 0 2 2 ) .  N a u j a i  k u r i a m a  i r  u o s t a m s  s i ū l o m a  k r o v o s  t e c h n i k a  y r a  

e k o n o m i š k a ,  e k o l o g i š k a  i r  d r a u g i š k a  a p l i n k a i :  e l e k t r o m o b i l i a i ,  d u j o m i s  v a r o m i  k r a n a i  a r  

e f e k t y v ū s  L E D  a p š v i e t i m a i  ( P a n d e y a ,  P a t h a k a ,  J a n a a ,  2 0 2 1 ) .

D o n g  i r  k t .  ( 2 0 1 9 ) ,  a k c e n t u o j a ,  k a d  C O 2  e m i s i j o s  i š s i s k y r i m a s  į  a p l i n k ą  d ė l  t a r p t a u t i n ė s  

l a i v y b o s ,  t i k ė t i n a  g a l i  a u g t i  n u o  5 0  %  i k i  2 5 0  % ,  p r i k l a u s o m a i  n u o  e k o n o m i k o s  a u g i m o  i r  

e n e r g e t i k o s  p l ė t r o s .  A p l i n k o s  t r i u k š m a s  l a i v y b o s  u o s t u o s e  g a l i  k e l t i  r i m t ų  p r o b l e m ų  

v i s u o m e n ė s  s v e i k a t a i  ( M u r p h y  i r  K i n g ,  2 0 1 4 ) .  A p i e  2 3 0  m l n .  ž m o n i ų  n u k e n č i a  n u o  l a i v y b o s  

i š m e t a m ų j ų  t e r š a l ų  i r  t a i  t u r i  n e i g i a m ą  s o c i a l i n į  i r  e k o n o m i n į  p o v e i k į  ( B a l l i n i  i r  k t . ,  2 0 2 2 ) .  

I š m e t a m i  t e r š a l a i  i š  l a i v ų ,  k r o v i n i n i o  t r a n s p o r t o  b e i  k r o v o s  t e c h n i k o s ,  s u k e l i a  k l i m a t o  k a i t ą  

( A z a r k a m a n d ,  W o o l d r i d g e ,  D a r b r a ,  2 0 2 0 ) .  K o n t e i n e r i n i a i  l a i v a i ,  v i l k i k a i  b e i  k r o v o s  t e c h n i k a  

t e r m i n a l u o s e  s u k e l i a  d i r v o ž e m i o ,  v a n d e n s  i r  o r o  t a r š ą  ( P a n d e y a  i r  k t . ,  2 0 2 1 ) .  Š i l t n a m i o  e f e k t ą  

s u k e l i a n č i o s  d u j o s ,  y p a č  a z o t o  i r  s i e r o s  o k s i d a i ,  k i e t o s i o s  d a l e l ė s  i š s i s k i r i a n č i o s  i š  l a i v y b o s  i r  

u o s t o  v e i k l o s ,  p r i s i d e d a  p r i e  g l o b a l i n i o  a t š i l i m o ,  k u r i s  s k a t i n a  e k s t r e m a l i ų  o r o  r e i š k i n i ų  

p a d i d ė j i m ą  i r  j ū r o s  l y g i o  k i l i m ą .  L a i v a i  i š m e t a  t o k i a s  m e d ž i a g a s  k a i p  s i e r o s  o k s i d a i  ( S O x ) ,  

a z o t o  o k s i d a i  ( N O x )  i r  k i e t o s i o s  d a l e l ė s ,  k u r i o s  d a r o  p o v e i k į  ž m o g a u s  s v e i k a t a i .  T o k i ų  

i š m e t a m ų  t e r š a l ų  k i e k i s  g a l i  b ū t i  i t i n  d i d e l i s  t o s e  t e r i t o r i j o s e ,  k u r i o s e  i n t e n s y v u s  j ū r ų  t r a n s p o r t o  

e i s m a s  ( E u r o p e a n  E n v i r o n m e n t  A g e n c y ,  2 0 2 1 ) .  T y r i m a i  r o d o  n e i g i a m ą  p o v e i k į  š a l i a  u o s t o  

g y v e n a n č i ų  g y v e n t o j ų  s v e i k a t a i ,  b e i  n e i g i a m ą  p o v e i k į  a p l i n k a i  ( G a r d a  i r  k t . ,  2 0 2 1 ) .

K l a i p ė d o s  u o s t a s ,  s i e k d a m a s  v y k d y t i  v e i k l ą  n e t e r š i a n č i ą  a p l i n k o s ,  t u r i  l y g i u o t i s  į  

p a s a u l i n i u s  u o s t u s ,  k u r i e  v a d o v a u j a s i  ž a l i o s i o s  l o g i s t i k o s  p r i n c i p a i s .  U A B  „ K l a i p ė d o s  

k o n t e i n e r i ų  t e r m i n a l a s “ , s i e k d a m a s  į g y v e n d i n t i  ž a l i o s i o s  l o g i s t i k o s  p r i n c i p u s ,  t u r i  p r i i m t i  

i n o v a t y v i u s  s p r e n d i m u s  i r  n a u d o t i  e k o n o m i š k e s n ę  b e i  e k o l o g i š k e s n ę  k r o v o s  t e c h n i k ą ,  d i r b a n č i ą  

t y l i a u  i r  m a ž i a u  t e r š i a n č i ą  a p l i n k ą .  T a i p  p r i s i d e d a n t  p r i e  K l a i p ė d o s  m i e s t o  i r  j o  g y v e n t o j ų  

g y v e n i m o  k o k y b ė s .  V i s  d a ž n i a u ,  u o s t o  į m o n i ų  p o l i t i k a ,  s i e k i a n t  v y k d y t i  v e i k l ą  ž a l i o s i o s  

l o g i s t i k o s  p r i n c i p a i s ,  s i e j a s i  s u  d a r b u o t o j ų  k o m p e t e n c i j o s  i r  k v a l i f i k a c i j o s  k ė l i m u  b e i  d a r b o  

s ą l y g ų  g e r i n i m u .  T o k i u  b ū d u  u o s t o  į m o n ė s  k e l i a  d a r b o  v e i k l o s  e k o n o m i n į  b e i  e k o l o g i n į  l y g į .  

D a r b u o t o j ų  k v a l i f i k a c i j  ą  i r  g e r o s  d a r b o  s ą l y g o s ,  l e m i a  u o s t o  į m o n i ų  v e i k l o s  e k o l o g i n i o  l y g m e n s  

g e r i n i m ą .  U o s t o  k r o v o s  k o m p a n i j o s  b e i  j ū r ų  t r a n s p o r t o  t e r m i n a l a i  i e š k o  i n o v a t y v i ų  s p r e n d i m ų  

n a u d o d a m i e s i  k i t ų  p a s a u l i o  u o s t ų  p r a k t i k a ,  k u r i e  p a d ė t ų  s u m a ž i n t i  a p l i n k o s  t a r š ą  i r  n e i g i a m ą  

p o v e i k į  a p l i n k a i .  U A B  „ K l a i p ė d o s  k o n t e i n e r i ų  t e r m i n a l e “  n ė r a  a t l i k t a  t y r i m ų ,  a n a l i z u o j a n č i ų  

ž a l i o s i o s  l o g i s t i k o s  t e c h n o l o g i j ų  d i e g i m o  s i e k i a n t  s u m a ž i n t i  k o n t e i n e r i ų  k r o v o s  v e i k l o s  

n e i g i a m ą  p o v e i k į  a p l i n k a i .

Tyrimo tikslas. Į v e r t i n t i  ž a l i o s i o s  l o g i s t i k o s  t e c h n o l o g i j ų  d i e g i m o  g a l i m y b e s  U A B  

„ K l a i p ė d o s  k o n t e i n e r i ų  t e r m i n a l a s “  s i e k i a n t  s u m a ž i n t i  t a r š ą  K l a i p ė d o s  m i e s t e .
Tyrimo metodologija. M o k s l i n i ų  š a l t i n i ų  a n a l i z ė ,  d o k u m e n t ų  t u r i n i o  a n a l i z ė ,  i n t e r v i u  

t u r i n i o  a n a l i z ė .
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Straipsnio originalumas/vertė. Straipsnis nebuvo publikuotas ir nėra pateiktas kitame 
leidinyje. Straipsnyje pateikti tyrimo rezultatai yra šiuolaikiški ir aktualus siekiant įgyvendinti 
žaliosios logistikos principus ir prisidėti prie tvaraus uosto plėtros. Straipsnyje pateiktas UAB 
„Klaipėdos konteinerių terminalas“ konteinerių krovai naudojama technikos vertinimas 
atsižvelgiant į žaliosios logistikos principus. Išanalizavus gautus tyrimo rezultatus nustatyta, 
kad UAB „Klaipėdos konteinerių terminalas“ siekdamas įgyvendinti žaliosios logistikos 
principus, turi vadovautis tyrime pateiktomis rekomendacijomis.

TYRIMO METODOLOGIJA
Siekiant norint įvertinti inovatyvių technologijų diegimo galimybes UAB „Klaipėdos 

konteinerių terminalas“, siekiant sumažinti taršą Klaipėdos mieste, pasirinkti interviu ir 
dokumentų analizės tyrimai.

Dokumentinis tyrimas yra socialinis kokybinis tyrimas, kuris aprėpia įvairiomis 
formomis (vaizdu, garsu, raštu, žodžiu, virtualiai) bei technikomis (pieštuku, parkeriu, vaizdo 
fiksavimo, farso fiksavimo, kompiuteriu ir t.t.) socialinę tikrovę liudijančių, fiziškai įkūnytų 
šaltinių analizę (Bruzgelevičienė ir Jadeikaitė, 2007). Atliekant dokumentų analizę yra 
naudojama informacija iš tekstinių duomenų, dokumentų bei ataskaitų (Mackieson, Shlonsky, 
Connolly, 2019). Siekiant išanalizuoti krovos techniką ir jos charakteristikas, darbo našumą ir 
krovos metu keliamą triukšmą, atlikta dokumentų turinio analizė, analizuotas kuro ir energijos 
suvartojimas, krovos technikos techniniai duomenys bei taršos monitoringo duomenys.

Kokybiniai tyrimo metodai: respondentų parinkimas, interviu su jais, nuomonių rinkimas 
ir apibendrinimas (Kačerauskas, 2014). Interviu yra dažniausiai taikomas duomenų rinkimo 
metodas atliekant kokybinius socialinius tyrimus. Jis puikiai atliepia kokybinės metodologijos 
prielaidas, leidžia įsigilinti į tyrimo dalyvių perspektyvas, surinkti gausius, socialinio gyvenimo 
detales ir unikalius niuansus apčiuopiančius duomenis (Gaižauskaitė ir Valavičienė, 2016). 
Interviu -  tyrimo metu apklausiami darbuotojai, siekiant nustatyti krovos technikos daromą 
neigiamą poveikį Klaipėdos miestui bei identifikuoti krovos procesų bei naudojamos technikos 
tobulinimo galimybes. Tyrimo imtis - 2 dalyviai: planavimo skyriaus vadovas ir darbų saugos 
specialistas. Tyrimo dalyviai pasirenkami taikant kriterinė atranką. atsižvelgiant į darbo 
specifiką ir darbo pobūdį susijusią su aplinkosaugą bei krovos veiklos optimizavimu. Tyrimo 
instrumentas -  klausimynas, 12 klausimų yra orientuoti į šias sritis: neigiamas poveikis 
aplinkai, aplinkosauga, informacinės technologijos, elektrifikacija, automatiniai vartai, klientų 
požiūris.

TYRIMO REZULTATAI IR DUOMENŲ ANALIZĖ
Konteinerių krovos įranga ir jos neigiamas poveikis aplinkai
Pagrindinė konteinerių terminalų veikla yra konteinerių krova bei aptarnavimas 

susikertant kelioms transporto rūšim. Norint, kad konteinerių terminalas atliktų savo funkcijas, 
tam yra reikalinga įvairi konteinerių krovos technika.

Anot Palšaičio (2011) tradicinę įrangą sudaro ožiniai kranai, autokrautuvai su pakėlimo 
šakėmis ir dideli atsvariniai autokrautuvai su teleskopine strėle. Perkraunant tarp geležinkelio 
ir kelių transporto priemonių, dažniausiai naudojami ožiniai kranai. Dideliuose terminaluose 
paprastai būna ne tik ožinis kranas, bet ir autokrautuvai, leidžiantys padidinti krovos 
pajėgumus. Budiyanto, Huzaifi, Sirait, Prayoga (2021) teigia, kad konteinerių krovos įranga 
terminale yra skirstoma į tris pagrindines kategorijas: konteineriniai kranai, terminalų vilkikai 
ir konteinerių krovimo aikštelėje įranga. Konteinerių terminaluose naudojama elektros energija 
ir dyzelinis kuras. Konteineriniai kranai yra vienintelė įranga, kuri naudoja elektrą. Pasak He, 
Huang, Yan, Wang (2015) konteinerių terminalų krovos įrangos parkas susideda iš krantinės 
kranų ir sandėlio aikštelės kranų, kurie yra skirstomi į šias grupes: ožiniai (RTG) ir ant bėgių 
montuojami ožiniai kranai (RMG). Konteinerių terminalai naudoja vidaus transporto 
priemones, įskaitant sunkvežimius, vilkikus, važiuokles, automatizuotas transporto priemones
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i r  s a u s u m o s  k r a n u s  ( n a u d o j a m i  t r a u k i n i a m s  p a k r a u t i )  i r  i š o r ė s  t r a n s p o r t o  r ū š i s  ( a u t o m o b i l i ų  

t r a n s p o r t a s  a r  t r a u k i n i a i ) .

P a s a u l i n i u  m a s t u ,  j ū r ų  u o s t o  v e i k l a  s u k e l i a  n e i g i a m ą  p o v e i k į  a p l i n k a i ,  t a č i a u  p r i e  

p a s a u l i n ė s  t a r š o s  p r i s i d e d a  i r  k o n t e i n e r i ų  t e r m i n a l o  k r o v o s  į r a n g a .  D a ž n i a u s i a i  k o n t e i n e r i ų  

t e r m i n a l o  k r o v o s  į r a n g a  n a u d o j a  e n e r g i j ą  g a u n a m ą  i š  d y z e l i n o ,  o  t a i  t e r š i a  a p l i n k ą .  I š s i v y s č i u s i ų  

š a l i ų  u o s t u o s e  7 0  %  i š m e t a m ų  t e r š a l ų  k i e k i s  g a l i  b ū t i  p r i s k i r t a s  l a i v y b a i ,  s u n k v e ž i m i a m s  i r  

l o k o m o t y v a m s ,  b e i  t e r m i n a l ų  k r o v o s  į r a n g a i .  K o n t e i n e r i ų  t e r m i n a l o  k r o v o s  į r a n g a  i š s k i r i a  

į v a i r i a s  e m i s i j a s :  S O 2 , N O x ,  C O ,  C O 2 . A n o t  Z h o u ,  Z h a n g ,  M a ,  L u ,  L u o ,  F u ,  Z h u  ( 2 0 2 0 ) ,  

e m i s i j o s ,  k a ip  N O x ,  l a k i e j i  o r g a n i n i a i  j u n g i n i a i ,  k i e t o s i o s  d a l e l ė s  y r a  i š s k i r i a m i  d y z e l i n u  

v a r o m ų  k o n t e i n e r i n i ų  v i l k i k ų ,  o  k r o v o s  į r a n g a ,  e k s p l o a t a c i j o s  m e t u ,  i š s k i r i a  š i a s  e m i s i j a s :  S O 2 , 

N O x ,  C O ,  a n g l i a v a n d e n i l i a i ,  k i e t o s i o s  d a le l ė s .  P a s a k  L i ,  F e n g ,  Y a  ( 2 0 1 9 )  d a u g i a u s i a i  t e r š i a  š i 

k o n t e i n e r i ų  t e r m i n a l o  k r o v o s  į r a n g a :  a u t o k r a u t u v a i ,  R T G  k r a u t u v a i  i r  a i k š t e l ė s  k r a u t u v a i .  T o d ė l  

g a l i m a  t e i g t i ,  k a d  k o n t e i n e r i ų  t e r m i n a l o  k r o v o s  į r a n g a ,  e k s p l o a t a c i j o s  m e t u  į a t m o s f e r ą  i š s k i r i a  

š i a s  e m i s i j a s :  S O 2 , N O x ,  C O , C O 2 , a n g l i a v a n d e n i l i a i ,  k i e t o s i o s  d a le l ė s .

K o n t e i n e r i ų  t e r m i n a l ų  k r o v o s  į r a n g o s  e k s p l o a t a c i j a  p r i s i d e d a  p r i e  a p l i n k o s  t a r š o s  

p r o b l e m ų  a u g i m o  p a s a u l y j e .  T a r p t a u t i n i u  m a s t u ,  k o n t e i n e r i ų  t e r m i n a l u o s e  k r o v o s  į r a n g o s  

e k s p l o a t a c i j a  y r a  t a r š i ,  d ė l  k e l i ų  a s p e k t ų :  į r a n g a  y r a  d i d e l ė s  k e l i a m o s i o s  g a l i o s  b e i  s u v a r t o j a m a  

d a u g  e n e r g i jo s .  K a i p  t e i g i a  B u d i y a n t o  i r  k t . ,  ( 2 0 2 1 ) ,  d a u g i a u s i a i  C O 2 e m i s i j o s  k o n t e i n e r i ų  

t e r m i n a l e  i š s k i r i a  n a u d o j a m a  k o n t e i n e r i ų  k r o v o s  į r a n g a .  D a u g i a u s i a i  t e r š i a  R T G  k r a n a i  ( a p i e  

4 5  % )  b e i  t e r m i n a l o  s u n k v e ž i m i a i  ( a p i e  3 4  p r o c . )  n u o  b e n d r o s  C O 2 e m i s i j o s .  A n o t  Z h o u  i r  k t .  

( 2 0 2 0 ) ,  r e z u l t a t a i  r o d o ,  k a d  C O 2 i š m e t i m a s ,  p a g a l  k r o v o s  t e c h n i k o s  e n e r g i j o s  s u v a r t o j i m ą  

t e r m i n a l u o s e  y r a  1 8 ,7  k g / T E U .  Š a n c h a j a u s  u o s t e ,  k r o v i n i ų  k r o v o s  į r a n g o s  g a l i a  s v y r u o j a  8 ,8  -  

4 3 8 ,5  k W h .  D ė l  d i d e l i o  k o n t e i n e r i ų  s r a u to ,  k r o v o s  t e c h n i k a  t u r i  p e r k r a u t i  d i d e l i u s  k o n t e i n e r i ų  

k i e k i u s ,  t o d ė l  d a ž n a i  n a u d o j a m a  d i d e l ė s  g a l i o s  k r o v o s  į r a n g a .  K r o v o s  į r a n g o s  v i d u t i n ė s  d e g a lų  
s ą n a u d o s  y r a  0 ,0 6 9  k g / k W h .  P a s a k  W i l m s m e i e r  i r  S p e n g l e r  ( 2 0 1 6 )  k o n t e i n e r i ų  t e r m i n a l e  

d a u g i a u s i a i  e n e r g i j o s  s u v a r t o j a  š i e  p r o c e s a i :  k r o v o s  o p e r a c i j o s  ( k o n t e i n e r i n i a i  k r a n a i ,  o ž in i a i  

k r a n a i ,  a n t  b ė g i ų  m o n t u o j a m i  k r a n a i ) ,  a p š v i e t i m a s ,  p a s t a t a i  i r  t e m p e r a t ū r o s  p a l a i k y m a s  

( š a ld y tu v a i ) .  N u o  2 0 1 5  m e t ų  e n e r g i j o s  s u v a r t o j i m a s  v i e n a m  k o n t e i n e r i u i  p a k r a u t i  i š a u g o  ik i  2 5  

% , l y g i n a n t  s u  2 0 1 4  m e t a i s .  K o n t e i n e r i n i a i  k r a n a i ,  v i e n a m  k o n t e i n e r i u i  p a k r a u t i ,  v i d u t i n i š k a i  

s u n a u d o j a  7 ,9  k W h .  T o d ė l  g a l i m a  t e i g t i ,  k a d  k o n t e i n e r i ų  t e r m i n a l u o s e ,  d a u g i a u s i a i  e n e r g i j o s  

s u v a r t o j a  b e i  į a p l i n k ą  i š s k i r i a  C O 2 e m i s i j ų :  k r o v o s  į r a n g a ,  k o n t e i n e r i ų  r e f r i ž e r a t o r i ų  

t e m p e r a t ū r o s  p a l a i k y m a s  b e i  a p š v i e t i m a s .  N o r i n t  s u m a ž i n t i  C O 2 e m i s i j o s  i š s i s k y r i m ą  į a p l i n k ą  

b e i  s u t a u p y t i  e n e r g i j ą ,  r e i k i a  d id i n t i  k r o v o s  į r a n g o s  e f e k t y v u m ą .

P a s a k  K i m  i r  L e e  ( 2 0 1 5 ) ,  k o n t e i n e r i ų  t e r m i n a l o  d a r b o  n a š u m a s  p r i k l a u s o  k r o v o s  į r a n g o s  

e f e k t y v u m o .  S i e k i a n t  d i d e s n i o  k r o v o s  t e c h n i k o s  e f e k t y v u m o ,  b ū t i n a  n e  t i k  g r e i t a i  v y k d y t i  

k o n t e i n e r i ų  k r o v o s  o p e r a c i j a s  a r  s u t r u m p i n t i  l a i v ų  š v a r t a v i m o s i  l a i k ą  u o s t e ,  b e t  i r  s u t a u p y t i  

e n e r g i j o s  b e i  s u m a ž in t i  C O 2 i š m e t im ą .  A n o t  C a r l o  i r  k t .  ( 2 0 1 5 )  n a u j a u s i o s  k r a n t i n i ų  k r a n ų  

i n o v a c i j o s  y r a  d a u g i a p a k o p i a i  k e l t u v a i ,  d v i g u b o  k r o v i m o  k r a n t i n i ų  k r a n a i ,  p l a u k i o j a n č i o s  

p l a t f o r m o s  s u  k r a n t i n i ų  k r a n a i s .  D a u g i a p a k o p i a i  k e l t u v a i  v i e n u  m e t u  g a l i  p a k e l t i  d u  a r  t r i s  

k e t u r i a s d e š i m t i e s  p ė d ų  k o n t e i n e r i u s ,  o  d v i g u b o  k r o v i m o  k r a n t i n i ų  k r a n a i  n a u d o j a m i  k r a u t i  d u  

k o n t e i n e r i u s .  P l a u k i o j a n č i o s  p l a t f o r m o s  s u  k r a n t i n i ų  k r a n a i s  y r a  n a u d o j a m o s  a t l i e k a n t  

p a k r o v i m o / i š k r o v i m o  d a r b u s  a t v i r o j e  j ū r o j e .  T o d ė l  g a l i m a  d a r y t i  p r i e l a i d ą ,  k a d  k r o v o s  

t e c h n i k o s  e f e k t y v u m a s  s u t r u m p i n a  l a i v ų  š v a r t a v i m o s i  l a i k ą  u o s t e ,  p a d e d a  s u t a u p y t i  e n e r g i j ą  b e i  

s u m a ž i n a m a s  C O 2 i š m e t im a s .

N u s t a t y t a ,  k a d  k o n t e i n e r i ų  t e r m i n a l e  k r o v a i  y r a  n a u d o j a m a  t e c h n i k a  s u  d y z e l i n i a i s  b e i  

e l e k t r i n i a i s  v a r i k l i a i s ,  k u r i  t e r š i a  a p l i n k ą  b e i  d a u g  s u v a r t o j a  e n e r g i jo s .  D i d e l ė  d a l i s  k o n t e i n e r i ų  

t e r m i n a l ų  k r o v o s  į r a n g o s  g a l i a  s i e k i a  ik i  4 3 8 ,5  k W h  b e i  v i e n a m  k o n t e i n e r i u i  p e r k r a u t i  

s u n a u d o j a  4 ,7  l i t r ų  d y z e l i n o .  N o r i n t  s u t a u p y t i  e n e r g i j  o s  k r o v o s  m e t u  b e i  s u m a ž i n t i  C O 2 

i š m e t i m ą  į a p l i n k ą ,  r e k o m e n d u o j a m a  n a u d o t i  i n o v a t y v i a  k r o v o s  t e c h n i k ą :  d a u g i a p a k o p i a i  

k e l t u v a i ,  d v i g u b o  k r o v i m o  k r a n t i n i ų  k r a n a i ,  p l a u k i o j a n č i o s  p l a t f o r m o s  s u  k r a n t i n i ų  k r a n a i s .
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Krovos veiklos neigiamas poveikis aplinkai
Šiandien visame pasaulyje yra labai aktualu aplinkos tarša ir globalinis atšilimas. Prie šių 

padarinių prisideda ir didėjantys krovinių srautai, išaugę krovinių kiekiai uostuose bei 
konteinerių terminaluose. Laivyba ir jūrų uostų veiklos procesai yra tiesiogiai susijusios su 
įvairiu neigiamu poveikiu aplinkai: triukšmas, vibracijos, oro tarša bei neigiamas poveikis 
akvatorijai.

Uoste krovos technika dirba nepertraukiamai, o tuo atveju, kai terminalų veikla vykdoma 
miesto ribose turi didelį neigiamą poveikį aplinkai. Tai yra svarbus taršos šaltinis, į kurį reikia 
atsižvelgti kuriant tvarią uosto plėtrą. Vykdant konteinerių krovos procesą yra keliamas 
triukšmas. Triukšmas gali turėti neigiamą poveikį natūraliai ekosistemai ir žmonių sveikatai, 
nes triukšmas sukelia neigiamą poveikį žmonėms pvz., psichologiniai sutrikimai, fiziologiniai 
sutrikimai, bendravimo sutrikimai ir kurtumas (Tinimbang, Yulinawati, Kusumadewi, 2020). 
Šiuo metu uostai tampa pagrindiniais energijos vartotojais, kuriuose sunaudojama daugiausiai 
energijos išteklių bei išmetama pavojingų teršalų į aplinką iš laivų, kurie daugiausia varomi 
dyzelinu (Peng, Liu, Li, Huang, Wang, 2020). Todėl galima daryti prielaidą, kad uoste įsikūrę 
terminalai, atlikdami krovos procesus, neigiamai veikia aplinką. Konteinerių terminale 
atliekant krovos procesus yra išmetama pavojingų teršalų, keliamas triukšmas, o tai neigiamai 
veikia natūralią eko sistemą, bei žmonių sveikatą.

Pasak Kuo ir Lin (2020) konteinerių terminalo operacijos gali turėti neigiamą poveikį oro 
ir vandens kokybei bei žemės naudojimui. Atsižvelgiant į aplinkosaugos problemas, siekiama 
naudoti ekologiškesnes technologijas, taikyti taupius energijos resursų valdymo principus, 
kurie konteinerių terminalams gali padėti įdiegti žaliosios logistikos principus. Wang, Zhou, 
Yang, Wu (2020) išskiria, kad anglies dioksido (CO2), azoto dioksido (NO2) ir dulkių išmetimas 
Kinijos uostuose siekė 1,2 mln. tonų 2011 metais. Išmetami teršalai ne tik trikdo ekologinę 
pusiausvyrą, bet ir laivo išmetaluose esančios dyzelino dalelės, azoto oksidai ir sieros oksidai 
yra itin kenksmingi žmogaus organizmui. Į aplinką išskiriami teršalai uostuose gali rimtai 
paveikti visuomenės sveikatą (sukelti plaučių vėžį, alergijas, astmą ir kt.) bei ekosistemą 
(rūgštus lietus ir smogas). Anot Bjerkan ir Seter (2019), nors jūrų transportas paprastai 
vertinamas kaip aplinkai draugiška transporto rūšis, tačiau pasaulyje jūrų transportas į aplinką 
išmeta sieros oksidų (SOx), azoto oksidų (NOx) emisijos siekia 10-15 %, o anglies dioksido 
(CO2) emisijų siekia 3 %. Zhen, Zhuge, Murong, Yan, Wang (2019) teigia, kad pasauliniu 
mastu konteinerių pervežimas 2014 metais Kinijoje išaugo 26,5 %, tai lėmė Kinijos uostų 
energijos suvartojimo išaugimą iki 112 %, o vidutinis metinis augimo tempas siekia 8,7 %. 
Lyginant su 2005 metais CO2 emisija padidėjo 55 %, o tai yra akivaizdu, kad gerokai viršijamas 
vidutinis lygis. Pasak Hua, Chen, Wan, Xu, Bai, Zheng, Fei (2020) didėjant prekybai 
tarptautiniu mastu, uostuose auga energijos sąnaudos, kas didina taršą ir daromą neigiamą 
poveikį aplinkai, vandenynams bei žemei. Uosto veiklos neigiamas poveikis aplinkai ne tik 
veikia gamtos ir miesto ekologinę pusiausvyrą, bet ir klimato kaitą, SO2, NOx emisijas, kurios 
kelią grėsmę žmonių sveikatai. Todėl galima daryti prielaida, kad uoste, kol vyksta laivų krovos 
darbai, neigiamai veikiama aplinka: vandens tarša, atmosferos tarša, fizikinė tarša bei cheminė 
tarša. Pasaulyje uoste kasmet didėja išskiriamų teršalų kiekis, tarp jų  ir išmetalai kaip: anglies 
dioksidai (CO2), azoto dioksidai (NO2), sieros oksidai (SOx), azoto oksidai (NOx). Uoste 
vykdoma veikla trikdo ekologinę pusiausvyrą bei neigiamai veikia žmonių sveikatą.

Barberi, Sambito, Neduzha, Severino (2021) teigia, kad vyrauja ir kitos taršos formos, 
kaip šviesos tarša, kvapai ir dulkės. Uostai dažnai statomi urbanizuotose teritorijose, todėl uostų 
tarša gali kelti pavojų žmonių sveikatai. Triukšmas gali sukelti ilgalaikį diskomfortą: klausos 
sutrikimus ar klausos praradimą, žmonėms dirbantiems bei gyvenantiems prie uostų. Pasak 
Twrdy ir Zanne (2018) žmonės gyvenantys aplink uosto teritoriją, dažnai patiria 55 dB triukšmo 
lygį. Koperio uoste nustatyta, kad dienos metu triukšmo lygis siekia 63 dB, o tai viršija aplinkos 
triukšmo ribines normas. 2017 metais terminalas išskyrė anglies junginių 24181718 kg CO2e, 
susumavus visas energijos sąnaudas uosto krovos technikos ir patalpų šildymo. Todėl galima
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t e i g t i ,  k a d  u o s t o  k r o v o s  p r o c e s ų  s u k e l i a m a s  t r i u k š m a s  n e i g i a m a i  v e i k i a  ž m o n i ų  s v e i k a tą ,  

s u k e l i a  i l g a l a i k į  d i s k o m f o r t ą .  P a s a u l i o  u o s t u o s e  d a ž n a i  t r i u k š m a s  v i r š i j a  r i b i n e s  n o r m a s ,  o  

a n g l i e s  j u n g i n i ų  e m i s i j ų  i š s k i r i a m a  v i s  d a u g ia u .

P l e č i a n t i s  p a s a u l i n e i  u o s t o  v e i k l a i  b e i  d i d ė j a n t  k r o v i n i ų  s r a u t a m s ,  v i s  d a ž n i a u  į u o s t u s  

a t p l a u k i a  d id e l i  o k e a n i n i a i  l a i v a i .  D ė l  š io s  p r i e ž a s t i e s  u o s t u o s e  p a d i d ė j o  g i l i n i m o  d a r b ų ,  o  ta i  
s u k e l i a  a p l i n k o s a u g o s  p r o b l e m ų .  P a s a k  F r a s e r ,  S h o r t ,  K e n d r i c k ,  M c L e a n ,  K e e s i n g ,  B y r n e ,  W u  

( 2 0 1 7 )  u o s t o  g i l i n i m a s  -  t a i  n u o s ė d ų  i š k a s i m a s  i r  p e r k ė l i m a s ,  s i e k i a n t  p a g e r i n t i  u o s t o  

i n f r a s t r u k t ū r o s  p l ė t r ą .  G i l i n i m a s  d a r o  n e i g i a m ą  p o v e i k į  a p l i n k a i ,  d i d i n a  v a n d e n s  d r u m s t i m ą  

k e l d a m a s  n u o s ė d a s  į v a n d e n s  p a v i r š i ų ,  t a i p  s u m a ž i n d a m a s  š v i e s o s  p r a l a i d u m ą ,  o  ta i  p o t e n c i a l i a i  

s u n a i k i n a  d u g n o  z o n o j e  e s a n č i ą  b i o s f e r ą .  A n o t  M u r t a ,  d e  C a m a r g o  K v a s s a y ,  D i n i z ,  d e  F r e i t a s  

( 2 0 1 9 )  u o s t o  g i l i n i m a s  s u k e l i a  n e i g i a m ų  p o v e i k i ų  t o k i ų  k a ip :  m o r f o l o g i n i a i  v a n d e n s  t e l k i n i ų  

p a k i t i m a i ,  n a i k i n a m a  b i o s f e r a ,  p a d i d ė j ę s  v a n d e n s  d r u m s t i m a s  n e t i n k a m a i  š a l i n a n t  g i l i n a m a s  

m e d ž i a g a s .  T w r d y  i r  Z a n n e  ( 2 0 2 0 )  t e i g i a ,  k a d  v i e n a  i š  v e i k l ų ,  g a l i n č i ų  p a d i d i n t i  a p l i n k o s a u g o s  

p r o b l e m ą  y r a  u o s t o  g i l i n i m a s .  S l o v ė n i j o s  j ū r ų  u o s t e ,  d ė l  g i l i n i m o  d a r b ų ,  k a s m e t  p a š a l i n a m a  

8 0 0 0 0  m 3 u o s t o  d u g n o  n u o s ė d ų .  T o d ė l  g a l i m a  t e i g t i ,  k a d  u o s t ų  g i l i n i m a s  s u k e l i a  n e i g i a m ą  

p o v e i k į  a p l i n k a i ,  k a ip :  m o r f o l o g i n i a i  v a n d e n s  t e l k i n i ų  p a k i t i m a i ,  n a i k i n a m a  b i o s f e r a  b e i  

p a d i d ė j ę s  v a n d e n s  d r u m s t i m a s  n e t i n k a m a i  š a l i n a n t  g i l i n a m a s  m e d ž i a g a s .

A p i b e n d r i n a n t  g a l i m a  t e i g t i ,  u o s t o  p r o c e s ų  v e i k l a  n e i g i a m a i  v e i k i a  a p l i n k ą  a p i m a n t  

d a u g e l į  a s p e k t ų .  U o s t o  t e r m i n a l ų  k r o v o s  v e i k l a  t e r š i a  a p l i n k ą ,  k e l i a  t r i u k š m ą ,  d u l k ė t u m ą ,  t a i p  

n e i g i a m a i  p a v e i k i a n t  n a t ū r a l i ą  e k o  s i s t e m ą  b e i  ž m o n i ų  s v e i k a t ą .  L a i v a i  e s a n t y s  u o s t e  t e r š i a  

v a n d e n į ,  a t m o s f e r ą ,  s u s i d u r i a m a  s u  f i z i k i n ė  i r  c h e m i n ė  t a r š a .  U o s t ų  g i l i n i m a s  s u k e l i a  n e i g i a m ų  

p o v e i k i ų  a p l i n k a i :  m o r f o l o g i n i a i  v a n d e n s  t e l k i n i ų  p a k i t i m a i ,  n a i k i n a m a  b i o s f e r a ,  d i d i n a m a s  

v a n d e n s  d r u m s t u m a s ,  t a i p  s u k e l i a n t  n e i g i a m ą  p o v e i k į  v a n d e n s  k o k y b e i  b e i  b io s f e r a i .

TYRIMO REZULTATAI IR DUOMENŲ ANALIZĖ
UAB „Klaipėdos konteinerių terminalas“ krovos technikos vertinimas
K o k y b i n i a m  t y r i m u i  a t l ik t i  p a s i r i n k t a  U A B  „ K l a i p ė d o s  k o n t e i n e r i ų  t e r m i n a l a s “  k r o v o s  

t e c h n i k a ,  k u r i  n a u d o j a m a  k o n t e i n e r i ų  k r o v o s  d a r b a m s  a t l i k t i .  S i e k i a n t  į v e r t i n t i  ž a l i o s i o s  

l o g i s t i k o s  t e c h n o l o g i j ų  d i e g i m o  g a l i m y b e s  į v e r t i n t a  t e c h n i k a  p a g a l  š i u o s  k r i t e r i j u s :  d e g a lų  

s u v a r to j i m a s ;  e n e r g i j o s  s u v a r to j i m a s ;  e l e k t r o s  e n e r g i j a ;  e m i s i j o s ;  t r i u k š m a s ;  t r a n s p o r t o  r ū š y s .

Degalų suvartojimas. U A B  „ K l a i p ė d o s  k o n t e i n e r i ų  t e r m i n a l a s “  k r o v o s  d a r b a m s  a t l ik t i  

n a u d o j a  k r o v o s  t e c h n i k ą  s u  d y z e l i n i a i s  v a r i k l i a i s ,  t o d ė l  y r a  a n a l i z u o j a m a s  d y z e l i n o  

s u v a r t o j i m a s  l i t r a i s  2 0 2 1  m e t a i s  (1  p a v e ik s l a s ) :

1 p a v .  U A B  „ K l a i p ė d o s  k o n t e i n e r i ų  t e r m i n a l a s “  d y z e l i n o  s u n a u d o j i m a s  2 0 2 1  m e t a i s

N u s t a t y t a ,  k a d  d y z e l i n o  s u n a u d o j i m a s  k r o v o s  d a r b a m s  a t l i k t i ,  b u v o  d i d ž i a u s i a s  v a s a r i o  

m ė n e s į  -  1 7 2 4 2 0  l i t r ų .  N u o  k o v o  ik i  b a l a n d ž i o  m ė n e s i o  d y z e l i n o  s u v a r t o j i m a s  s u m a ž ė j o  1 3 ,7 9  

% , t a č i a u  n u o  g e g u ž ė s  m ė n e s i o  v a r t o j i m a s  p a d i d ė j o  ik i  1 9 ,8 8  % , l i e p o s  m ė n e s į  s u n a u d o t a  

d y z e l i n o  -  1 4 4 8 3 5  l i t r a i .  N o r s  i r  r u g p j ū č i o  m ė n e s į  d y z e l i n o  s u v a r t o j i m a s  s u m a ž ė j o  ( 1 3 2 1 4 4  

l i t r a i ) ,  t a č i a u  r u g s ė j o  m ė n e s į  i š a u g o  -  1 4 2 0 4 6  l i t r a i .  V i d u t i n i š k a i  k o n t e i n e r i ų  k r o v o s  d a r b a m s
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atlikti yra sunaudojama 143293,25 litrų dyzelino per mėnesį. Nustatyta, kad krovos įrangos 
sunaudojamo dyzelino kiekiai neigiamai veikia Klaipėdos miesto oro taršai, todėl UAB 
„Klaipėdos konteinerių terminalas“ siekdamas prisidėti prie žaliosios logistikos įgyvendinimo 
principų ir mažiau teršti aplinką bei orą, turi priimti sprendimą pereiti prie ekologiškesnės 
krovos technikos, kuri naudoja elektros energiją.

Siekiant sumažinti „UAB“ „Klaipėdos konteinerių terminalo“ krovos veiklos neigiamą 
poveikį aplinkai, apskaičiuota kiek kiekvienos krovos technikos rūšies sunaudojamas degalų 
kiekis per 2022 metų kovo mėnesį (2 paveikslas):

%  Mobilus kranas RT(> Frontalinis Hidraulinė Ekskavatorius l  ošto vilkikas Autokrautuvas
krautuvas krovos mašina

2 pav. Sunaudojamas degalų kiekis pagal krovos technikos rūšį

Nustatyta, kad daugiausiai degalų sunaudoja RTG tipo kranai -  38,21 %. Analizuojamu 
laikotarpiu, daugiausiai degalų sunaudoja pagrindines konteinerių krovos funkcijas atliekanti 
krovos technika. Didelis autokrautuvų kiekis, tiesiogiai neįtakoja sunaudojamo degalų kiekio, 
nes ši krovos įranga sunaudoja 8 % sunaudojamų degalų kiekį.

Energijos suvartojimas. Siekiant įvertinti UAB „Klaipėdos konteinerių terminalo“ 
krovos veiklos taršos lygį, būtina analizuoti krovos kompanijos turimos krovos technikos 
charakteristikas. Konteineriams krauti, terminalo krantinės zonoje, naudoja keturis 
„KoneCranes“ krantinės kranus, kurie naudoja elektros energiją. Šių kranų galingumas siekia 
nuo 510 -  1840 kW. Dviejų mobilių kranų variklių galia siekia nuo 650 -  750 kW, tačiau 
„Gottwald“ mobilus kranas yra hibridinis, turi dyzelinį ir elektrinį variklį, todėl esant poreikiui 
gali būti perjungtas ant elektros. Konteinerius krauti aikštelės teritorijoje yra naudojami 10 RTG 
(angl. rubber tyred gantry) tipo kranai, kurie naudoja dyzelinį kurą, šių kranų variklio galia 
siekia nuo 640 -  750 kW. Įmonėje yra naudojami 10 frontalinių krautuvų, naudojančių dyzelinį 
kurą, kurių variklio galia siekia nuo 185 -  275 kW, bei dyzelinių 10 ekskavatorių, kurių variklio 
galia siekia nuo 115 -  210 kW. UAB „Klaipėdos konteinerių terminale“ yra 30 uosto vilkikų ir 
30 autokrautuvų, naudojančių dyzelinį kurą, jų  variklių galias siekia 26 -  205 kW. Nustatyta, 
kad 94,25 % įmonės krovos technika naudoja dyzelinį kurą, kuris degimo metu išskiria įvairias 
emisijas bei neigiamai veikia oro kokybę. Siekiant sumažinti krovos technikos sunaudojamas 
degalų sąnaudas bei išskiriamų emisijų kiekį į aplinką, UAB „Klaipėdos konteinerių 
terminalas“ turėtų pereiti prie krovos technikos automatizavimo.

Elektros energija. Vis dažniau pasaulyje pereinama prie elektros energija naudojančių 
įrengimų, kuriuos naudoja ir žaliosios logistikos principais besivadovaujantys uostai, siekiant 
tvarios uosto veiklos. UAB „Klaipėdos konteinerių terminalo“ krovos veikla yra priklausoma 
ir nuo elektros energijos vartojimo, nes yra investuojama į krovos įrangą, kuri naudoja elektros 
energija, tuo pačiu didinant elektros energijos sąnaudas. Terminalo krantinės kranai suvartoja 
apie 80 % visos elektros energijos, 15 % konteinerių-refrižeratorių temperatūros palaikymui, 5 
% kitoms reikmėms. Elektros energijos suvartojimas 2021 metais UAB „Klaipėdos konteinerių 
terminale“ pateiktas 3 paveiksle.

1 2 2
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3 pav. UAB „Klaipėdos konteinerių terminalas“ elektros energijos suvartojimas 2021 metais

0

Išanalizavus duomenis, nustatyta, kad nors yra perkraunama mažiau konteinerių, tačiau 
yra daugiau suvartojama elektros energijos. Sausio mėnesio duomenimis elektros energijos 
suvartojimas siekė 222830 kWh, o vasarį mažiau -  200627 kWh. Nepaisant energijos 
suvartojimo mažėjimo vasario mėnesiais, nuo kovo mėnesio iki lapkričio mėnesio elektros 
energijos vartojimas išaugo 57,4 %. Elektros energijos gamyba generuoja emisijas ir teršia 
aplinką (Holland, Mansur, Muller, Yates, 2020). Roterdamo uostas investuoja į energijos 
vartojimo efektyvumo plėtrą bei į atsinaujinančios energijos šaltinių infrastruktūrą. Pavyzdžiui 
nuo 2009 iki 2020 metų vėjo jėgainių pagamintos energijos generavimas padvigubėjo nuo 151 
MW iki 300 MW (Lam ir Notteboom, 2014). Kadangi tradicinės elektros energijos gamyba yra 
teršianti aplinką, vadovaujantis pasaulinių „žaliųjų“ uostų patirtimi, UAB „Klaipėdos 
konteinerių terminalas“, augant elektros energijos vartojimui, atliekant krovos darbus, 
refrižeratorių konteinerių temperatūros palaikymui bei kitoms reikmėms, rekomenduojama 
investuoti į atsinaujinančios elektros energijos šaltinius, tokius kaip saulės baterijos ir vėjo 
jėgainės.

Emisijos. Norint įvertinti UAB „Klaipėdos konteinerių terminalas“ krovos technikos 
daromą neigiamą poveikį aplinkai, būtina įvertinti krovos technikos, naudojančios dyzeliną, 
Euro standartą. Nustatyta, kad 4 % įmonėje esančios krovos technikos yra Euro 2 standarto. 
Didelę dalį įmonėje esančio krovos technikos sudaro Euro 4 standartą turinti krovos technika - 
27%, o daugiausiai (69%) krovos technikos turi Euro 3 standartą. Euro standartas yra svarbus 
siekiant įvertinti daromą neigiamą poveikį oro taršai, nes jis nurodo kokį emisijų kiekį 
generuoja eksploatuojama technika. Anglies dvideginio generuojamas kiekis priklauso nuo 
kuro rūšies ir panaudoto kuro kiekio, sieros dioksidas priklauso nuo kuro rūšies, t.y. dyzelinis 
kuras, kuriame yra iki 0,1 procento sieros junginių bei gamtinės dujos, kuriose praktiškai nėra 
sieros junginių, ypatingai gautų iš suskystintų gamtinių dujų (SGD) ir panaudoto kuro kiekio. 
Anglies monoksido, azoto oksido ir kietųjų dalelių generuojamas kiekis priklauso nuo 
energetinių įrenginių (krovos įrangos) kokybės (įrangos atitikimo EURO standartui), 
naudojamo galingumo ir darbo laiko. CO, NOx ir PM emisijų generavimo koeficientų 
priklausomybė, priklausomai nuo Euro standartų pateikta 1 lentelėje.

Nustatyta, kad UAB „Klaipėdos konteinerių terminalas“ krovos veiklai vykdyti naudoja 
Euro 2, Euro 3, Euro 4 standartą turinčią krovos techniką. Euro 2 standartą turinti krovos 
technika į aplinką išskiria didesnį kiekį azoto oksidų (5,71 %), angliavandenilių (3,71 %), 
kietųjų dalelių (80 %), anglies monoksidų (37,5 %) lyginant su Euro 6 standartą turinčią krovos 
techniką. Lyginant Euro 3 standartą turinčią krovos techniką su Euro 6 standartą turinčią 
techniką, galima teigti, kad Euro 6 standartą turinti krovos technika išskiria į aplinką 24,6 2 % 
mažiau emisijų. Euro 4 standartą turinti krovos technika į aplinką išskiria 3 kartus daugiau 
emisijų nei Euro 6 standartą turinti krovos technika. Jei UAB „Klaipėdos konteinerių terminalas 
pakeistų Euro 2 standartą turinčią krovos techniką į Euro 6 standartą turinčią krovos techniką,
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i š s k i r i a m ų  e m i s i j ų  k i e k į  s u m a ž i n t ų  7  k a r t a i s .  E u r o  3 k r o v o s  t e c h n i k ą  į E u r o  6  s t a n d a r t ą  t u r i n č i ą  

k r o v o s  t e c h n i k ą ,  i š s k i r i a m ų  e m i s i j ų  k i e k į  į a p l i n k ą  s u m a ž i n t ų  4  k a r t a i s ,  o  E u r o  4  s t a n d a r t ą  - į 

n a u j a u s i ą  E u r o  s t a n d a r t ą ,  i š s k i r i a m ų  e m i s i j ų  k i e k i s  s u m a ž ė t ų  3 k a r t a i s .  G a l i m a  d a r y t i  p r i e l a i d ą ,  

k a d  k u o  n a u j e s n ė  y r a  k r o v o s  t e c h n i k a ,  t u r i n t i  n a u j a u s i u s  E u r o  s t a n d a r tu s ,  t u o  m a ž i a u  

g e n e r u o j a m a  į a p l i n k ą  e m i s i j ų ,  t o k i ų  k a ip :  a z o t o  o k s i d a i ,  a n g l i a v a n d e n i l i a i ,  k i e t o s i o s  d a l e l ė s ,  

a n g l i e s  m o n o k s i d a i .  T o d ė l  U A B  „ K l a i p ė d o s  k o n t e i n e r i ų  t e r m i n a l a s “ , s i e k d a m a s  p r i s i d ė t i  p r i e  

a p l i n k o s  t a r š o s  m a ž i n i m o  i r  t v a r i o s  u o s t o  p l ė t r o s ,  t u r ė t ų  i n v e s t u o t i  į n a u j ą  k r o v o s  t e c h n i k ą .

1 lentelė. Emisijų generavimo koeficientai, priklausomai nuo EURO sttandartų ygio
Euro standartas Euro 2 Euro 3 Euro 4 Euro 5 Euro 6
Įteisinimo metai 1996 2000 2005 2008 2014
NO2 g/kWh 7 4 3.5 2 0,4
HC g/kWh 3,5 2,45 1,1 0,46 0,13
PM g/kWh 0,08 0.1 0,02 0,02 0,01
CO g/kWh 4 2,1 1,5 1,5 1,5
Įmonės turimos krovos technikos kiekis 3 67 27 - -

2 0 2 0  m e t a i s ,  U A B  „ K l a i p ė d o s  k o n t e i n e r i ų  t e r m i n a l a s “  v y k d a n t  k o n t e i n e r i ų  k r o v o s  

d a r b u s ,  R o - R o  b e i  g e n e r a l i n i ų  k r o v i n i ų  k r o v o s  o p e r a c i j a s ,  n a u d o j o  d y z e l i n į  k u r ą ,  d u j a s  b e i  

e l e k t r ą .  Š ie  e n e r g i j o s  š a l t i n i a i  g e n e r u o j a  e m i s i j a s :  a n g l i e s  d v i d e g i n į  ( C O 2 ) ,  s i e r o s  d i o k s i d ų  

( S O x ) ,  a n g l i e s  m o n o k s i d ą  ( C O ) ,  a z o t o  o k s i d u s  ( N O x ) ,  k i e t ą s i a s  d a l e l e s  ( P M ) .  2 0 2 0  m e t a i s  b u v o  

a t l i k t a s  U A B  „ K l a i p ė d o s  k o n t e i n e r i ų  t e r m i n a l o “  g e n e r u o j a m ų  e m i s i j ų  v e r t i n i m a s ,  n u s t a t y t o s  

e l e k t r o s  e n e r g i j o s  s u v a r t o j i m o  i r  k r o v o s  į r a n g o s  g e n e r u o j a m o s  e m i s i j o s  ( 2  l e n t e l ė ) :

2 lentelė. Emisijos duomenys 2020 metais
Emisijos CO2 SOx CO NOx PM
Tonos 4888,26 1,5835 20,2914 42,5363 0,7835

Į v e r t i n u s  2 0 2 0  m e t ų  d u o m e n i s ,  g a l i m a  t e i g t i ,  k a d  d a u g i a u s i a i  i š s k i r i a m a  a n g l i e s  

d v i d e g i n i o  ( C O 2 )  -  4 8 8 8 ,2 6  t o n ų  b e i  a z o t o  o k s i d ų  ( N O x )  -  4 2 ,5 3 6 3  to n ų .  M a ž i a u s i a i  į a p l i n k ą  

g e n e r u o j a m a  k i e t ų j ų  d a l e l i ų  ( P M )  -  0 ,7 8 3 5  t o n ų  b e i  s i e r o s  d i o k s i d ų  ( S O x )  -  1 ,5 8 3 5  t o n ų .  U A B  

„ K l a i p ė d o s  k o n t e i n e r i ų  t e r m i n a l a s “  s i e k i a n t  s u m a ž i n t i  e m i s i j ų  i š s i s k y r i m ą  į a p l i n k ą ,  t u r ė t ų  

i n v e s t u o t i  į k r o v o s  t e c h n i k o s  a u t o m a t i z a v i m ą  b e i  e l e k t r i f i k a c i j ą .  P a s a u l i n ė  u o s t ų  p a t i r t i s  r o d o ,  

k a d  e l e k t r i n ė s  k r o v o s  į r a n g o s  n a u d o j i m a s  ž y m i a i  s u m a ž i n a  e m i s i j ų  i š s i s k y r i m ą  į a p l i n k a .  W a n g ,  

C h a n g ,  S h i ,  Y u a n ,  G a o  ( 2 0 1 9 )  t e i g i a ,  k a d  R o t e r d a m o  k o n t e i n e r i ų  t e r m i n a l a s  s u m a ž i n o  C O 2 

e m i s i j ų  k i e k į  b e v e i k  7 0  % , n a u d o j a n t  e l e k t r i n ę  k r o v o s  į r a n g ą .

Triukšmas. U A B  „ K l a i p ė d o s  k o n t e i n e r i ų  t e r m i n a l a s “  y r a  į s i k ū r ę s  u r b a n i z u o t o j e  

t e r i t o r i j o j e  -  K l a i p ė d o s  m i e s t o  t e r i t o r i j o j e .  K o n t e i n e r i ų  k r o v o s  t e c h n i k a  s k l e i d ž i a  t r i u k š m ą ,  

k u r i s  n e i g i a m a i  v e i k i a  g y v e n t o j u s .  S i e k i a n t  s u m a ž i n t i  U A B  „ K l a i p ė d o s  k o n t e i n e r i ų  t e r m i n a l o “ 

k r o v o s  v e i k l o s  d a r o m ą  n e i g i a m ą  p o v e i k į  a p l i n k a i ,  a n a l i z u o j a m a s  įm o n ė s  k r o v o s  į r a n g o s  g a r s o  

l y g i s  ( d B A ) ,  k u r į  s u k e l i a  į m o n ė j e  v y k d o m o s  ū k i n ė s  v e i k l o s ,  t a m e  t a r p e  i r  v y k d a n t  m e t a l o  l a u ž o  

p r i ė m i m ą ,  l a i k y m ą  i r  k r o v ą  į l a i v u s .  T r i u k š m o  m a t a v i m u s  a t l i k o  N a c i o n a l i n ė s  v i s u o m e n ė s  

s v e i k a t o s  p r i e ž i ū r o s  l a b o r a t o r i j o s  K l a i p ė d o s  s k y r iu s .  T r i u k š m o  m a t a v i m a i  b u v o  a t l i k t i  3 - j u o s e  

g y v e n a m o s i o s  a p l i n k o s  v i e t o s e .  T r i u k š m o  t y r i m o  m e t u  b u v o  i š m a t u o t i  a p l i n k o s  t r i u k š m o  

e k v i v a l e n t i n i a i  l y g i a i  v i s a i s  p a r o s  l a i k o t a r p i a i s :  d i e n o s ,  v a k a r o  i r  n a k t i e s  m e t u ,  d i r b a n t  i r  

n e d i r b a n t  t e r m i n a l o  t e c h n i k a i ,  b e i  p a l y g i n t i  s u  l e i d ž i a m o m i s  t r i u k š m o  n o r m o m i s ,  n u s t a t y t o m i s  

L R  h i g i e n o s  n o r m o j e  H N  3 3 :2 0 1 1  “ T r i u k š m o  r i b in i a i  d y d ž i a i  g y v e n a m u o s i u o s e  i r  

v i s u o m e n i n ė s  p a s k i r t i e s  p a s t a t u o s e  b e i  j ų  a p l i n k o j e ” . N u s t a t y t a ,  k a d  n u o  0 6 :0 0  ik i  1 8 :0 0  v a l .  

e k v i v a l e n t i n i s  g a r s o  s l ė g i o  l y g i s  s i e k i a  ik i  4 7 ,1  d B  A  ik i  5 5  d B A .  N u o  1 8 :0 0  ik i  2 2 : 0 0  v a l .  

e k v i v a l e n t i n i s  g a r s o  s l ė g i o  l y g i s  s i e k i a  ik i  4 4 ,3  d B  A  ik i  5 1 ,5  d B A ,  o  n u o  2 2 : 0 0  ik i  0 6 :0 0  v a l .  

-  n u o  4 4 ,4  d B A  ik i  5 1 ,3  d B A .  T o l i a u  n a g r i n ė j a m i  K l a i p ė d o s  v i s u o m e n ė s  s v e i k a t o s  c e n t r o  

h i g i e n o s  i r  f i z i k i n i ų  m a t a v i m o  l a b o r a t o r i j o s  a k u s t i n i o  t r i u k š m o  a t l i k t ų  m a t a v i m ų  k r o v o s  

t e c h n i k o s  k a b i n o j e  d u o m e n y s  (3  l e n t e l ė ) .
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3 lentelė. Garso lygis
Triukšmo šaltinis (kabinoje) Pagal

spektrą
Pagal laiką Ekvivalentinis garso 

lygis, dBA
Kranas „Kalmar RTG-4“

Plačiajuostis

Nepastovus 62
Kranas „Konecranes STS“ Plačiajuostis 68
Mobilus portalinis kranas „Liebherr LHM 320“ Plačiajuostis 81
Kranas „Ganz“ Plačiajuostis 68

Pagal 2011 metų Lietuvos respublikos valdymo įstatymą, norminės garso slėgio ribos gali 
siekti 35 -  45 dBA, o maksimalus garso slėgio lygis yra 45 -  55 dBA. Nustatyta, kad UAB 
„Klaipėdos konteinerių terminale“ krovos technika yra viena iš triukšmo sukėlėjų, kurių garso 
slėgio lygis viršija normas. Kranas „Kalmar RTG-4“ skleidžia plačiajuostį nepastovų 62 dBA 
garso lygi, „Konecranes STS“ ir „Ganz“ -  68 dBA. Didžiausią garsą skleidžia portalinis kranas 
„Liebherr LHM 320“, net 81 dBA. Siekiant sumažinti krovos technikos skleidžiamo triukšmo 
žalą aplinkai rekomenduojama, eksploatuoti krovos įranga lėtų greičiu, rinktis mažesnį 
važiavimo greitį siekiant sumažinti variklio eksploatacinį garsą bei įrengti garsą izoliuojančią 
sieną. Naujausia krovos įranga yra tylesnė bei ekologiškesnė, todėl rekomenduojama investuoti 
į naujos krovos įrangos įsigijimą.
Transporto rūšys. Siekiant įvertinti inovatyvių technologijų diegimo galimybę UAB 
„Klaipėdos konteinerių terminale“, kad sumažinti taršą Klaipėdos mieste, atlikta konteinerių 
eksporto/importo skirtingomis transporto rūšimis analizė. UAB „Klaipėdos konteinerių 
terminalas“ krauna ir iškrauna konteinerius į/iš vilkikus, laivus bei vagonus, todėl 
analizuojamas konteinerių srautas skirtingomis transporto rūšimis: automobilių transportu, jūrų 
transportu bei geležinkelių transportu. Konteinerių pervežimo srautai skirtingomis transporto 
priemonėmis pateikiamas 4 paveiksle:

Jurų Automobilių

4 pav. UAB „Klaipėdos konteinerių terminalas“ atvykstančių/išvykstančių konteinerių srautai
atsižvelgiant į transporto rūšį

UAB „Klaipėdos konteinerių terminalo“ atvykstančių/išvykstančių į terminalą metiniai 
srautai skirtingomis transporto rūšimis yra mažai besikeičiantys, todėl yra analizuojamas 2021 
metų lapkričio mėnesio duomenys. Vidutiniškai per mėnesį terminale perkraunama apie 50000 
TEU, daugiausiai konteinerių yra atvežama/išvežama automobilių transportu -  56,01 %, o 
39,58 % jūrų transportu, o mažiausiai -  geležinkelių transportu (4,41 %). Analizuojant 
įvežamus/išvežamus konteinerių srautus įmonėje, galima teigti, kad naudojama taršiausia 
transporto rūšis -  automobilių transportas, o geležinkelių transportu mažiausiai -  4,41 %, todėl 
reikėtų vystyti geležinkelių infrastruktūrą siekiant didinti įvežimą/išvežimą geležinkelių 
transportu. Autotransportas išmeta daugiau kaip 70 % visų transporto sektoriaus išmetamų 
šiltnamio efektą sukeliančių dujų (Europos aplinkos agentūra, 2020). Automobilių transportas 
yra viena iš taršiausių transporto rūšių, o UAB „Klaipėdos konteinerių terminale“ daugiausiai 
konteinerių atvežama/išvežama būtent automobilių transportu. Todėl rekomenduojama įmonei 
griežtinti automobilių transporto patekimą į terminalo teritoriją atsižvelgiant į jų  pagaminimo 
metus ir euro standartą.
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Apibendrinant UAB „Klaipėdos konteinerių terminalas“ vykdomų krovos procesų ir 
technikos vertinimą nustatyta, kad nors ir konteinerių krova yra mažėjanti, tačiau energijos 
sunaudojimas augantis, nes 94,25 % įmonės krovos technikos turi vidaus degimo variklius, 
kurie išskiria į aplinką emisijas. Kita dalis krovos įrangos yra elektrinė, kas lemia augantį 
tradicinės elektros energijos vartojimą, todėl svarbu investuoti į žaliąja energetiką, diegti 
atsinaujinančios energijos šaltinius. Krovos technika skleidžia triukšmą, kuris daro neigiamą 
poveikį žmonėms, todėl svarbu investuoti į modernią krovos įranga, kuri yra tylesnė bei 
ekologiškesnė. Didžioji dalis konteinerių į/iš terminalo yra atvežama/išvežama automobilių 
transportu, todėl siekiant sumažinti aplinkos taršą, svarbu koreguoti konteinerių srautus, 
pasitelkiant ekologiškesnes transporto rūšis, tokias kaip jūrų bei geležinkelių transportą.

UAB „Klaipėdos konteinerių terminalas“ žaliosios logistikos principų taikymo 
vertinimas

Siekiant įvertinti žaliosios logistikos principų taikymą UAB „Klaipėdos konteinerių 
terminalas“ buvo atliktas kokybinis tyrimas -  apklausa žodžiu. Tyrime dalyvavo 2 respondentai 
- planavimo skyriaus vadovas ir darbų saugos specialistas. Analizuojant krovos veiklą, daromą 
neigiamą poveikį aplinkai bei žaliosios logistikos principų taikymą terminale, buvo atliktas 
vertinimas vadovaujantis šiais kriterijais: neigiamas poveikis aplinkai; aplinkosauga; 
informacinės technologijos; elektrifikacija; automatiniai vartai; klientų požiūris; perėjimas prie 
tvarios uosto veiklos.

Neigiamas poveikis aplinkai. Triukšmas gali turėti neigiamą poveikį natūraliai 
ekosistemai ir įmonių sveikatai. Triukšmas sukelia šį neigiamą poveikį įmonėms: 
psichologiniai sutrikimai, fiziologiniai sutrikimai, bendravimo sutrikimai ir kurtumas 
(Tinimbang, Yulinawati, Kusumadewi, 2020). Šiuo metu uostai tampa pagrindiniais energijos 
vartotojais, kuriuose sunaudojama daugiausiai energijos išteklių bei išmetama pavojingų teršalų 
į aplinką iš laivų, kurie daugiausia varomi dyzelinu (Peng, Liu, Li, Huang, Wang, 2020). 
Vertinant krovos veiklos daromą neigiamą poveikį aplinkai ir priemones sumažinančias taršą 
paaiškėjo, kad įmonė atlieka taršos monitoringą bei taiko taršos mažinimo prevencijos 
priemones (4 lentelė).
4 lentelė. Neigiamas poveikis aplinkai

Kategorija Subkategorija Pagrindžiantys teiginiai
Neigiamas
poveikis
aplinkai

Oro tarša ir 
triukšmas

„<...>Kraunant palaidas kietąsias medžiagas kyla dulkės <...>“. (1) 
„<...>Neigiamas poveikis yra oro tarša ir triukšmas<...>“. (2)

Taršos
monitoringas

„<...> Atliekama aplinkos oro taršos šaltinių ir jų išmetamų teršalų 
inventorizacija<...>“. (1)
„<...> Pagal gautus taršos leidimus mums nereikia daryti šio monitoringo, 
tačiau, kadangi kas 3-4 metai leidimus atnaujiname<...>“. (2)

Prevencijos
priemonės

„<...>Atvirose aikštelėse laikomas medžiagas drėkiname, siekiant sumažinti 
dulkių sklaidą. Bendrovė numatys papildomas organizacines ir technines 
priemones triukšmo lygiui mažinti.<...>“. (1)
„<...>bendrovės teritorijoje apribotas transporto greitis nakties metu, 
pakeista krovadėžių kėlimo įrangą, roltreilerių, vežančių krovadėžes, 
medinis pagrindas paminkštintas guma, įsigyjama nauja krovos technika, 
akustinių ekranų naudojimas padidinto triukšmo plotuose, įrengta akustinė 
sienelė, padidintas triukšmą slopinantis ekranas. Suprojektuotas ir 
pastatytas 90 m ilgio pastatas, kuris tarnauja kaip triukšmą slopinantis 
ekranas. Užsodinti želdiniai už triukšmą slopinančios sienos. <...>“. (2)

Visi informantai teigia, kad yra daromas neigiamas poveikis aplinkai, teršiant orą ir 
skleidžiant triukšmą, bet siekiant nustatyti aplinkos įmonės krovos veiklos sukeliama taršą 
atliekamas monitoringas. Nustatyta, kad siekiant sumažinti triukšmo sklaidą bei emisijų 
išsiskyrimą į aplinką, kurie daro neigiamą poveikį žmonių sveikatai bei aplinkai, galima teigti, 
kad įmonė imasi prevencinių priemonių siekiant šį neigiamą poveikį sumažinti „<...>Atvirose 
aikštelėse laikomas medžiagas drėkiname, siekiant sumažinti dulkių sklaidą. Bendrovė numatys
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papildomas organizacines ir technines priemones triukšmo lygiui mažinti<...>“ (1), informantas 
nr. 2 išskyrė, kad įmonė naudoja triukšmo sklaidos prevencines priemones „<...>Siekiant 
sumažinti triukšmą bendrovės teritorijoje apribotas transporto greitis nakties metu. Pakeisti 
krovadėžių kėlimo įrangą. Roltreilerių, vežančių krovadėžes, medinį pagrindą paminkštinti 
guma. Siekiant mažinti triukšmą ir taršą įsigyjama nauja krovos technika, akustinių ekranų 
naudojimas padidinto triukšmo plotuose, įrengta akustinė sienelė, padidintas triukšmą 
slopinantis ekranas. Suprojektuotas ir pastatytas 90 m ilgio pastatas, kuris tarnauja kaip 
triukšmą slopinantis ekranas. Užsodinti želdiniai už triukšmą slopinančios sienos. <...>“. (2) 
Taigi galima teigti, kad įmonės vykdoma veikla teršia orą ir skleidžia triukšmą bei sukelia 
dulkėtumą, todėl įmonė sistemingai atlieka taršos monitoringą, aplinkos oro taršos šaltinių ir jų 
išmetamų teršalų inventorizaciją. Siekiant sumažinti triukšmo sklaidą riboja krovos technikos 
greitį nakties metu bei įrengia akustinius ekranus.

Aplinkosauga. Jungtinėse Valstijose esantis Long Byčo uostas yra vienas iš pirmųjų 
pasaulyje uostų, pradėjusių įgyvendinti žaliosios logistikos principus savo veikloje. Anot 
Moura ir Andrade (2018), Jungtinėse Valstijose esantis Long Byčo uostas yra žaliosios 
logistikos principų įgyvendinimo pavyzdys pasaulio šalims, nes jau 2005 metais pirmieji 
inicijavo žaliosios politikos principus ir pradėjo taikyti šiuos reikalavimus: laivų varikliuose 
naudoti mažai sieros turinčio kuro arba suskystintas gamtines dujas ir atvykstančių laivų 
plaukimo greičio lėtinimas, siekiant sumažinti oro taršą

Išanalizuota, kad įmonėje taikomos aplinkos apsaugos teisės, iniciatyvos bei atliekų 
tvarkymo principai. Tyrimo dalyviai išskiria įmonėje taikomus aplinkosaugos aspektus 5 
lentelėje.
5 lentelė. Aplinkosauga

Kategorija Subkategorija Pagrindžiantys teiginiai
Aplinkosauga Teisinis

reguliavimas
„<...>Griežtesnių reikalavimų netaikome <...>“.(1) „<...>Įmonė 
nedemonstruoja iniciatyvos aplinkosaugos srityje. Griežtesnių 
reikalavimų netaikome, nes aplamai mūsų veikla (krovinių tvarkymas) 
nėra priskirta prie taršių veiklų<...>“.(2)

Iniciatyvos „<...>Terminalo plėtrai ir aikštelių optimizavimui samdome specialias 
kompanijas, atlieka studijas ir pasiūlo įvarius galimus sprendimus.<...>“. 
(1)
„<...> Vykdo visus AAA reikalavimus, parengta pavojingų atliekų 
tvarka, reguliariai vykdomas krovos darbų vadovų supažindinimas su 
technologinėmis kortelėmis <...>“. (2)

Atliekų
tvarkymo
principai

„<...> Pavojingų atliekų kiekis (svoris) nustatomas pagal jų tūrį ir tankį, 
surašomas susidariusių atliekų kiekis, kuris operatyviai įrašomas į 
žurnalą. Pavojingos atliekos kaupiamos ir iki išvežimo laikinai 
sandėliuojamos atliekų susidarymo vietose<...>“. (1)
„<...> Skystos atliekos kaupiamos atskiroje patalpoje, kietos atliekos 
kaupiamos specialiose paženklintose dėžėse. Pripildžius kietų atliekų 
konteinerį, perduodamos įmonei, turinčią teisę jas tvarkyti<...>“. (2)

Nustatyta, kad UAB „Klaipėdos konteinerių terminalas“ nėra orientuotas į griežtesnių 
aplinkosaugos reikalavimų taikymą. Analizuojant atliekų tvarkymo principus įmonėje, galima 
teigti, kad įmonė laikosi tvarių ir ekologiškų atliekų tvarkymo principų, nes informantas nr. 1 
teigia, kad „<...> Pavojingų atliekų kiekis (svoris) nustatomas pagal jų  tūrį ir tankį. surašomas 
susidariusių atliekų kiekis, kuris operatyviai įrašomas į žurnalą. Pavojingos atliekos kaupiamos 
ir iki išvežimo laikinai sandėliuojamos atliekų susidarymo vietose<...>“(1). Informantas nr. 2 
išskiria, kad atliekos kaupiamos atskirose patalpose „<...> Skystos atliekos kaupiamos atskiroje 
patalpoje, kietos atliekos kaupiamos specialiose paženklintose dėžėse. Pripildžius kietų atliekų 
konteinerį, perduodamos įmonei, turinčią teisę jas tvarkyti<...>“(2). Nustatyta, kad konteinerių 
krova iš esmės nėra tarši krovos veikla, todėl įmonėje nėra imtasi griežtesnių aplinkos apsaugos 
priemonių. Tačiau įmonė laikosi visų Aplinkos apsaugos agentūros nustatytų reikalavimų, bei 
tvarių atliekų tvarkymo principų
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Informacinės technologijos. Viena iš pagrindinių krovos veiklos taršos mažinimo 
priemonių yra informacinių technologijų diegimas siekiant efektyvinti krovos veiklą.

Krovos procesų skaitmenizavimas paspartina krovos procesų greitį. Anwar, Henesey ir 
Casalicchio (2019) teigia, kad Roterdamo ir Hamburgo uostai skaitmenizuoja krovos procesus, 
diegiant informacines sistemas, siekiant eismo ir krovinių srautų greičio. Naudojamas 
informacijos keitimąsi realiuoju laiku, pasitelkiant autonomiškus ir išmanius IoT jutiklius ir 
pavaras. Iš Roterdamo uosto yra gabenami konteineriai į Niuarko uostą, naudojant blokų 
grandinę, įdiegta siekiant sukurti bendrą elektroninę siuntų knygą. Tai suteikia informaciją apie 
krovinio buvimo vietą klientams realiu laiku. Pasak Gere (2021), LoRa ir LoRaWAN yra 
pramonėje plačiai naudojama ryšio tinklo technologija

Tyrimo dalyviai išskiria UAB „Klaipėdos konteinerių terminalas“ taikomas informacines 
technologijas bei jų  naudą krovos veiklai ir aplinkai 6 lentelėje.
6 lentelė. Informacinės technologijos

Kategorija Subkategorija Pagrindžiantys teiginiai
Informacinės
technologijos

Atnaujinimas „<...>naudoja terminalų valdymo programos TBA Autostore naujausią 
versiją. <...>“. (1)
„<...> Informacinių technologijų atnaujinimas vykdomas nuolat<...>“. (2)

Nauda aplinkai „<...>Programos pagalba konteineriai yra sandėliuojami terminalo krovos 
aikštelėje kiek tai yra įmanoma pačiu optimaliausiu būdu. Autostore 
automatiškai parenka optimaliausius vietos prasme konteinerius iš 
aikštelės. Siekiant iki minimumo sumažinti taip vadinamus tuščius judesius 
aikštelėje, automatiškai parenka optimaliausius vietos prasme konteinerius 
iš aikštelės.<...>“ (1)
„<...> Jis prisideda prie ekologijos, nes trumpėja transporto grandinė, 
mažėja energetikos sąnaudos ir tuo pačiu mažėja tarša. <...>“.(2)

Nustatyta, kad UAB „Klaipėdos konteinerių terminalas“ naudoja programinę įranga 
„Autostore“ siekiant optimizuoti konteinerių sandėliavimą bei mažinant tuščiuosius judesius 
aikštelėje, informantas nr. 1 teigia, kad „<...> terminalas darbui su konteineriais ir taip jau 
naudoja terminalų valdymo programos TBA Autostore naujausią versiją. <...>“(1), Siekiant 
optimaliau valdyti konteinerių srautus įmonė atlieka informacinių technologijų atnaujinimus 
nuolat, informantas nr. 2 išskiria, kad „<...> Informacinių technologijų atnaujinimas vykdomas 
nuolat<...>“ (2). Informacinės technologijos prisideda prie aplinkos taršos mažinimo, 
informantas nr. 1 teigia, kad „<...>Programos pagalba konteineriai yra sandėliuojami terminalo 
krovos aikštelėje kiek tai yra įmanoma pačiu optimaliausiu būdu. Autostore automatiškai 
parenka optimaliausius vietos prasme konteinerius iš aikštelės. Siekiant iki minimumo 
sumažinti taip vadinamus tuščius judesius aikštelėje, automatiškai parenka optimaliausius 
vietos prasme konteinerius iš aikštelės.<...>“ (1), informantas nr. 2 išskiria, kad informacinės 
technologijos prisideda prie aplinkos taršos mažinimo „<...> jis prisideda prie ekologijos, nes 
trumpėja transporto grandinė, mažėj a energetikos sąnaudos ir tuo pačiu mažėja tarša. <...>“ (2). 
Nustatyta, kad įmonė naudoja naujausią programinę įrangą „Autostore“, siekiant optimaliau 
valdyti konteinerių srautus bei optimizuoti jų  sandėliavimo laiką, taip prisidedant prie tvaresnės 
uosto plėtros.

Elektrifikacija. Pasak Budiyanto ir kt. (2021), keli konteinerių terminalai įgyvendino 
technologinius patobulinimus: konteinerių krovos įrangos elektrifikavimas, alternatyvių degalų 
bei atsinaujinančių energijos šaltinių naudojimas. Anot Wilmsmeier ir Spengler (2016), visame 
pasaulyje konteinerių terminalai vengia naudoti krovos įrangą, kurios eksploatacijai yra 
reikalingas iškastinis kuras, todėl yra pereinama prie elektrifikuotos krovos įrangos naudojimo. 
Anot Sadek ir Elgohary (2020), Italijos uoste atlikto tyrimo rezultatai rodo, kad atsinaujinančios 
energijos vartojimas sumažina išlaidas bei CO2 išmetamųjų teršalų kiekį į aplinką. Saulės 
energijos naudojimas konteinerių terminalo krovos įrangai, ne tik sumažina veiklos sąnaudas, 
bet ir prisideda prie aplinkos taršos mažinimo.
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Šiuolaikiniai konteinerių terminalai, kurie vadovaujasi žaliosios logistikos principais, 
elektrifikuoja krovos įrangą, o krovos įrangai eksploatuoti, įrengia atsinaujinančius energijos 
šaltinius. Tyrimo dalyviai išskiria UAB „Klaipėdos konteinerių terminalas“ krovos technikos 
elektrifikavimo planus bei atsinaujinančių energijos išteklių investicinius planus 7 lentelėje.
7 lentelė. Elektrifikacija

Kategorija Subkategorija Pagrindžiantys teiginiai
Elektrifikacija Krovos

technikos
elektrifikavimas

„<...>Planai buvo parengti jau prieš keletą metų ir jie įgyvendinami -  
pernai pirkome du kranus STS konteinerių krovai, yra planas 
elektrifikuoti RTG-5<...>“. (1)
„<...Praėjusiais metais įmonė nemažai investavo į naujausią krovos 
techniką. Įsigyti 8 nauji Rubber Tire Gantry (RTG) kranai darbui 
konteinerių aikštelėje, šie kranai turi galimybę ateityje būti pajungti prie 
el. tinklo ir dirbti naudojant tik elektros energiją, du naujieji elektrifikuoti 
Ship to Shore (STS) kranai“<...>“. (2)

Atsinaujinantys 
elektros ištekliai

“<...> planuose yra Saulės energijos panaudojimas elektros energijos 
gavimui.<...>“. (1)
„<...> planuose yra numatytos galimos investicijos į atsinaujinančią 
saulės elektros energiją, galima būtų galvoti ir apie vėjo jėgainių 
gaminamą elektros energiją<...>“. (2)

Nustatyta, kad UAB „Klaipėdos konteinerių terminalas“ įgyvendina investicinius planus 
elektifikuoti krovos įrangą. Siekiant vykdyti konteinerių krovos veiklą žaliosios logistikos 
principais įmonė ateities investiciniuose planuose yra numačiusi investuoti į atsinaujinančių 
elektros išteklių įrengimą, informantas nr. 1 teigia, kad įmonė planuoja investuoti į saulės 
energiją “<...> Mūsų planuose yra Saulės energijos panaudojimas elektros energijos 
gavimui.<...>“(1), ). informantas nr. 2 akcentuoja, kad „<...> Ateities planuose yra numatytos 
galimos investicijos į atsinaujinančią saulės elektros energiją, taip pat galima būtų galvoti ir 
apie vėjo jėgainių gaminamą elektros energiją<...>“ (2). Galima teigti, kad norint vykdyti 
konteinerių krovos veiklą žaliosios logistikos principais yra svarbu elektrifikuoti krovos įrangą, 
bei naudoti alternatyvius elektros energijos šaltinius.

UAB „Klaipėdos konteinerių terminalas“ siekiant efektyviau atlikti krovos darbus 
investuoja į automatinius vartus. Tai prisidės ir prie oro taršos mažinimo, nes automobilių 
transportas yra vienas taršiausių transporto priemonių, kuris į aplinką išskiria emisijas. 
Automatiniai vartai padės sumažinti automobilių spūstis prie konteinerių terminalo vartų 
reguliuojant srautus.

Krovos procesų automatizavimas prisideda prie krovos procesų kokybės ir greičio 
gerinimo, todėl tai įvertina ir vartotojai, nes yra svarbu aplinkosauga ir teikiamų paslaugų 
kokybė. UAB „Klaipėdos konteinerių terminalas“ neįtakoja sprendimų konteinerių srautus 
perorientuoti į ekologiškesnes transporto rūšis, tam daro įtaką krovos paslaugas užsakančios 
laivų linijos ir ekspeditoriai. Siekiant tvarios uosto plėtros, įmonei pavyzdžiu yra Roterdamas, 
Antverpenas arba Kotka Suomijoje, šie uostai savo veikloje naudoja atsinaujinančių energijos 
šaltinių energiją. Įmonės investiciniuose planuose yra investuoti į saulės baterijas bei vėjo 
jėgainių gaminamą elektrą.

IŠVADOS
1. Uosto terminalų krovos veikla teršia aplinką, kelia triukšmą, dulkėtumą, neigiamai veikia 

natūralią eko sistemą bei žmonių sveikatą. Uoste eksploatuojami laivai daro aplinkai įvairių 
neigiamų poveikių kaip: vandens tarša, atmosferos tarša, fizikinė tarša, cheminė tarša. 
Uostuose yra išmetalai kaip: anglies dioksidai (CO2), azoto dioksidai (NO2), sieros oksidai 
(SOx), azoto oksidai (NOx). Uostų gilinimas sukelia neigiamų poveikių aplinkai, kaip: 
morfologiniai vandens telkinių pakitimai, naikinama biosfera, didinamas vandens 
drumstumas.
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2. UAB „Klaipėdos konteinerių terminalas“ krovos veikla teršia orą bei skleidžia triukšmą į 
aplinką. Siekiant sumažinti krovos veiklos neigiamą poveikį aplinkai įmonė atlieka triukšmo 
monitoringą, investuoja į naują elektrinę krovos įrangą. Siekiant optimizuoti krovos 
procesus įmonė planuoja diegti automatinius vartus. Siekiant optimaliau valdyti konteinerių 
srautus, optimizuojamas konteinerių sandėliavimo laikas, naudojant informacinę programą, 
nuolat atliekamas jos atnaujinimas. Įmonė savo ateities planuose numato investuoti į 
atsinaujinančius energijos šaltinius, siekiant tvarios uosto plėtros.

3. Siekiant terminale įgyvendinti žaliosios logistikos principus UAB „Klaipėdos konteinerių 
terminalas“ rekomenduojama: elektrifikuoti krovos techniką, skaitmenizuoti krovos 
procesus, plėsti žaliąją energetiką, naudoti ekologiškesnes transporto rūšis, įsidiegti 
informacinę sistemą „LoRa ir LoRaWAN“, griežtinti automobilių transporto patekimą į 
terminalo teritoriją, vykdyti darbuotojų aplinkosauginis švietimą.
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Annotation
Vilnius is often regarded as one of the oldest cities of European culture, characterized by exceptional 

architectural masterpieces and an inclusive history of the city's formation, which was largely determined by the 
factors of multi-ethnicity. Considering the demand for cultural cognition in Vilnius in a virtual way, actual virtual 
cultural activities have started, offering to get to know the formation of the city through the prism of digitization. 
Not only historically important literary and artistic creatures are transferred to the virtual cognitive space, but also 
the urban landscape of the city. In order to find out the significance of creative local culture and its wide 
applicability, the literature of foreign and Lithuanian authors is used for the analysis. The study analyses the 
relationship between the application of technology and the involvement of the local (and not only) community in 
educational / self-expression activities that explore the city and change the social and physical aspects of the city. 
A comparable, value-added cultural object of Vilnius city was selected for case study.

Keywords: creative localization, creative class, community, digitization

Anotacija
Neretai Vilnius traktuojamas kaip vienas seniausių Europos kultūros miestų, pasižyminčių išskirtiniais 

architektūros šedevrais ir įtraukiančia miesto formavimosi istorija, kurią didžiąja dalimi lėmė daugiatautiškumo 
faktoriai. Atsižvelgiant į Vilniaus kultūrinio pažinimo paklausą virtualiuoju būdu ėmė formuotis virtualios 
kultūrinės veiklos, siūlančios pažinti miesto formaciją per skaitmenizavimo prizmę. Į virtualiąją pažinimo erdvę 
perkeliami ne tik istoriškai svarbūs literatūriniai, meniniai tvariniai, tačiau ir miesto urbanistinis kraštovaizdis. 
Siekiant išsiaiškinti kūrybiškos vietokūros reikšmę bei rezultatyvų pritaikomumą plačiuoju mastu, nagrinėjimui 
pasitelkiama užsienio ir lietuvių autorių literatūra. Tyrimo metu analizuojamas ryšys tarp technologijų pritaikymo 
per vietos (ir ne tik) bendruomenės įsitraukimą į lavinamąsias/saviraiškos veiklas, suteikiančias galimybę pažinti 
miestą ir besikeičiančius miesto socialinius bei fizinius aspektus. Atvejo analizei pasirinktas lygintinas, pridėtinę 
vertę kuriantis kultūros objektas, esantis Vilniuje, kurio iniciatyvų dėka jaunimas įsitraukia į kūrybinės vietokūros 
veiklas.

Raktiniai žodžiai: kūrybiška vietokūra, kūrybinė klasė, skaitmenizacija, komercija

ĮVADAS
Tyrimo aktualumas ir problema. Nepaisant to, kad valstybės nacionaliniu lygmeniu 

pirminiai prioritetai skiriami viešosios sferos plėtotei, sumani, kūrybinėms idėjoms nusiteikusi 
visuomenė viena pagrindinių Lietuvos siekiamybių. Vilnius kaip europietiška sostinė įgauna 
atsakomybę kuo aktyviau įtraukti įvairias socialines grupes į meninę ir kultūrinę veiklą, kuri 
keičia regiono fizinius ir bendruomeninius bruožus (Žukienė, 2007). Kūrybiškos vietokūros 
pritaikymas suteikia galimybę ugdyti visuomenę kultūriniu lygmeniu ir įtraukti į bendrą veiklą. 
Tačiau neretai galima pastebėti, jog įsitraukimą į kūrybines veiklas skatina skaitmeninių 
priemonių panaudojimas.

Tyrimo tikslas -  išsiaiškinti, kaip padidinti visuomenės, o konkrečiau, jaunimo atstovų 
įsitraukimą į Vilniaus kūrybiškos vietokūros procesus. Tyrimo metu siekiama išaiškinti 
kultūrinės vietokūros sampratą, jos ir meno atstovų būties reikšmę kūrybinio miesto plėtotės 
atžvilgiu. Taip pat norima išanalizuoti technologijų ir kūrybiškos vietokūros susietumą bei 
abiejų šių aspektų patrauklumą per bendrą pritaikymą.

Tyrimo metodologija. Teorinei duomenų analizei naudojami moksliniai šaltiniai. 
Empirinio tyrimo daliai atliekamas kokybinis tyrimas. Taikytas atvejo analizės aprašomasis 
metodas, kuris suteikia galimybę apibūdinti konkrečią situaciją ar reiškinį. Metodo atlikimui 
naudojami reikiami duomenis atliepiantys dokumentai. Siekiant išsiaiškinti, ko trūksta Vilniaus 
kūrybiškų vietokūrų plėtotei, analizei pasitelkiamas konkretus MO muziejaus atvejis.
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Tyrimo rezultatai. Atlikus tyrimą išsiaiškinta, jog sėkmingam jaunimo atstovų 
įsitraukimui į Vilniaus kūrybiškos vietokūros procesus, būtinas inovatyvus skaitmeninių 
priemonių pritaikymas kūrybos tvariniuose.

Tyrimo originalumas/tyrimo vertė. Pats kūrybinės vietokūros reiškinys Lietuvoje 
pradėtas tirti tik 2016 m., kai buvo išleista I. Nagytės ir E. Kaminskio knyga pavadinimu 
„Kūrybiška vietokūra: praktinis gidas“. Dar iki šiol moksliniu požiūriu šis reiškinys menkai 
nagrinėtas, o taip pat trūksta literatūros šaltinių ir įžvalgų, kodėl vertėtų į Vilniaus vietokūros 
projektus įtraukti skaitmenines priemones. Tyrimo metu akylai stebėtas pasirinktas kultūros 
objektas, kurį galima pateikti kaip pavyzdinį ir svarbų dalinį Vilniaus kūrybiškos vietokūros 
reiškinio koncepcijai. Minėtasis tiriamasis objektas vienija savyje prieinamumo, plačiosios 
visuomenės vienijimo, susidomėjimo bei skaitmenizavimo ypatumus (LiMA, Kaip tiksliau 
pasirinkti tikslinį vartotoją? Praktiškai pritaikomos segmentacijos tyrimas, 2022).

TEORINĖ ANALIZĖ
Kūrybiškos vietokūros samprata. Modernus miestas negali iškilti be sumanios ir 

pilietinės bendruomenės. Apskritai miestas ir jame gyvenantys žmonės yra glaudžiai susiję 
dalykai. Mat miesto identiteto ir vertybių formavimas priklauso ne tik nuo valstybinio bei 
privačios rinkos kapitalo, bet ir nuo atskirų gyventojų veiksmų, kuriančių miesto aplinką. 
Filosofo Leonido Donskio teigimu, miestas tai daugiau nei architektūra, erdvės ir socialinis 
gyvenimas, miestas -  meniškai ir estetiškai organizuota kultūros erdvė, intelektinės kūrybos 
procesas, idėjų brandinimo ir saugojimo vieta (Donskis, 1994). Vis dėlto šiandienos tiek 
didžiosios Lietuvos sostinės, tiek kitų miestų mikrorajonai pasižymi viešuoju apmirimu ir 
kultūrinio tolimo procesais (Kaniušionytė, 2014). Tačiau būtų klaidinga teigti, jog moksliniu 
atžvilgiu bendruomenių įsitraukimas į miesto klestėjimo procesus yra netirtinas vienetas. 
Anaiptol mokslininkai ir sociologai nagrinėja vietos savivaldos kūrimo ir pilietinio įgalinimo 
būdus, kurie akcentuoja įvairių socialinių grupių gyvenimo aktyvavimą per meninę bei 
kultūrinę veiklą (Žukienė, 2007). Kalbant apie tokius procesus dažniau vartojamas terminas -  
kultūrinė simuliacija arba dar kitaip -  kūrybiška vietokūra. Kaip teigia JAV mokslininkai Ann 
Markusen ir Anne Gadwa, kūrybišką vietokūrą galima apibūdinti kaip reiškinį, kai partneriai iš 
viešo, privataus, ne pelno siekiančio ir bendruomeninių sektorių, strategiškai naudodami menus 
ir kūrybines veiklas, kartu keičia fizinius ir socialinius bendruomenės, miesto ar regiono 
bruožus (Markusen ir Gadwa, 2010). Pagrindinis kūrybinės vietokūros bruožas -  miestų, rajonų 
ir vietų atgaivinimas per bendruomenes. Apibrėžus šį terminą galima teigti, jog menai yra viena 
pagrindinių priemonių vietos bendruomenės vystymui, o meno atstovai -  tai asmenys, 
atliekantys tarpininkaujančių rolę, kurie yra atsakingi už visuomenės socialinės raidos 
iniciatyvas.

Teigiama, jog sėkmingai kuriama kūrybiška vietokūra įtraukia bendruomenės narius ne 
tik kaip dalyvius, bet kaip ir bendraautorius ir netgi bendrasavininkus, suteikia žmonėms 
nuosavybės ir kontrolės jausmą (Nagytė ir Kaminskis, 2016). Amerikiečių žurnalistė ir 
teoretikė Jane Jacobs yra sakiusi, kad miestų gyvavimui netgi svarbesnės yra aktyvios 
bendruomenės ir patraukliosios viešosios erdvės nei architektūriniai tvariniai ir modernūs 
verslo centrai. Kitaip miestas tampa pastatų ir infrastruktūros maketu, kuris abejingas savo 
bendruomenei ir daugiasluoksnei istorijai (Jacobs, 1961). Po Jacobs pasisakymų imtasi plačiau 
domėtis miesto studijomis, tad dar 1980 m. sociologas William H.Whyte pareiškė, kad miesto 
sėkmė yra nulemiama tokių faktorių kaip: viešųjų erdvių gyvumas ir trauka (Whyte, 1980). Be 
abejonės, šiuos faktorius geriausiai formuoja vietos bendruomenės socialumas, įsitraukimas į 
vietos pokyčius ir komforto siekiamybė, o ne miesto dizaineriai -  architektai. Whyte suvokimu 
miestas tai gyvas organizmas, kurio ,,būtis“ tiesiogiai priklauso nuo viešųjų erdvių 
gyvybingumo, vietos bendruomenės aktyvumo. Jo mintims pritarė ir kiti tyrėjai. Pavyzdžiui, 
Christopherio Alexanderio teigimu viešoji kūrybai pritaikyta erdvė -  tai vieta, kurioje 
transformuotis gali ne tik miesto bendruomenės socialumas, bet ir fizinis miesto atvaizdas
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(Alexander, 1977). Remiantis kūrybiškos vietokuros proceso samprata pateikiama schema, 
kurioje matyti komponentai įeinantys į kūrybiškos vietokūros reiškinio konstrukciją (žr. 1 pav.).

1 pav. Kūrybiškos vietokuros sudedamosios dalys

Bendruomenės reikšmė. Ievos Nagytės ir Eugenijaus Kaminskio teigimu, miesto 
gyventojams yra itin svarbios aktualios miesto erdvės suteikiančios galimybę plėsti kultūrinę 
įvairovę ir gerinti socialinę sanglaudą. Tokiu būdu gyventojai patys gali įsitraukti į miesto 
problemų sprendimų paiešką, priimti ištikusius iššūkius suformuojant efektyvius savivaldos 
organus. Kūrybiška vietokūra -  tai kultūros ir meno priemonėmis paremta taktika šiems 
organams formuoti (Nagytė ir Kaminskis, 2016).

Žvelgiant iš skirtingų mokslinių perspektyvų bendruomenių įgalinimas ir įtraukimas 
apibendrinamas kaip siektinas procesas. Sociologai ir politologai vietos bendruomenių 
formavimąsi ir jų įgalinimą suvokia kaip demokratiškos ir darnios valstybės bruožą, šį procesą 
sieja su fiziniu ir psichologiniu saugumu, gyvenimo kokybe ir šalies stabilumu (žr. 2 pav.).

2 pav. Bendruomenės reikšmė
Šaltinis: parengta pagal The Creative City; Florida, R. 2003. Cities and the Creative Class; Howkins, J.

2010
Kūrybinio miesto įtvirtinimo ir meno atstovų reikšmė. Žvelgiant į Vilniaus miestą iš 

istorinės perspektyvos galima nustatyti, jog pats miestas architektūriniu ir infrastruktūriniu
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atžvilgiu nebuvo planinis projektas (pvz., kaip Paryžius) (Melnikas, 2019). Nuo Senamiesčio ir 
Užupio tolyn stūksantys pastatai, miegamųjų rajonų kompleksai buvo orientuoti į gausesnį 
gyventojų įkūrimą užstatytuose plotuose, taikant mažesnius išteklius. Kūrybinių ir į saviraišką 
orientuotų erdvių įkūrimas nebuvo svarstomas dalykas, nors pilnaverčiam ir komfortiškam 
bendruomenės gyvenimui tai nemažiau svarbus aspektas. Atsižvelgiant į miesto pokyčių 
poreikį ir naudą išsirutulioja kūrybinės vietokūros reiškinys, kuris daro reikšmingą įtaką 
kūrybinio miesto įtvirtinimui. Pats kūrybinis miestas traktuojamas kaip urbanistinis 
kompleksas, kurio kultūrinis ir kūrybinis gyvavimas nėra atsietinas nuo miesto socialinio ir 
ekonominio gyvenimo. Ryškėjant kūrybinio miesto tendencija reikėtų išskirti tris jo 
pagrindinius komponentus: talentus, technologijas ir toleranciją. Pastarasis elementas žymi 
kultūrinės/kūrybinės veiklos ir dalyvavimo joje prieinamumo svarbą. Mat didieji miestai, 
sostinės, tokios kaip Vilnius, yra ekonominės ir socialinės atskirties šaltiniai, o tai reiškia, kad 
vienokiu ar kitokiu požiūriu į atskirtį patenka ir kultūra, kuri tampa pasiekiama ne visoms 
bendruomenės socialinėms grupėms. Vis dar gyvuoja gajus įsitikinimas, kad prie kūrybinių 
miesto pokyčių gali prisidėti tik atitinkamas privilegijas turintys asmenys, o už komfortiškų 
kūrybinių iniciatyvų sukūrimą atsakingos valstybinės institucijos. Panašaus formato stereotipus 
lydi ir vienareikšmiška kultūros lygmens apibrėžtis -  materialioji. Tačiau yra ir kitas kultūros 
lygmuo, kurį lengvai gali įkūnyti miesto bendruomenė -  nematerialioji. Jai priskiriamos visos 
kūrybinės idėjos, dainos, poezija ir kitos meno formos (Černiavičiūtė, 2011). Šių veiksnių 
gausesnis paplitimas turi įtakos miesto kultūros formavimuisi, bet ir kūrybinio miesto 
įsitvirtinimo procesams. Juk nors laisvalaikiu menine veikla užsiimantys arba save menininkais 
laikantys asmenys gali prisidėti prie miesto ekonominės plėtros ir kapitalo kaupimo per savo 
veiklos demonstraciją. Šioje vietoje labai svarbu paminėti, jog nemažą vaidmenį atlieka 
kūrybinių tvarinių ir veiklos skaitmenizavimas arba dalinis technologijų integravimas. Tokiu 
būdu atsiranda galimybė ne tik pritraukti partnerius kūrybinėms veikloms, bet ir įtraukti didesnę 
dalį jaunimo bendruomenės atstovų, kurie gali prisidėti prie originalių ir perspektyvių kūrybinių 
idėjų vizualizavimo, o tai reiškia, kad kuria miestui socialinę, kultūrinę ir ekonominę pridėtinę 
vertę (Aleksienė ir Ambrasaitė, 2014). Svarbu paminėti, kad sėkmingam kūrybinio miesto 
įtvirtinimui reikalingi atitinkami komponentai (žr. 2 pav.). Kitu atveju yra didinamas tik 
konkrečių auditorijų įsitraukimas į kūrybines veiklas.

2 pav. Kūrybinio miesto modelis
Šaltinis: sukurta remiantis The Creative City; Florida, R. 2003. Cities and the Creative Class;

Howkins, J. 2010
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TYRIMO METODOLOGIJA
Empiriniam tyrimui atlikti pasirinkta kokybinio tyrimo atliktis. Taikomas atvejo analizės 

metodas. Mat atvejo analizė -  tai technika, kurios paskirtis yra išspręsti realią problemą 
integruojant teorinius konceptus. Pagrindinis atvejo analizės tikslas yra žinoti ir suprasti 
situacijos ypatumus, kad būtų galima atskirti dalių veikimą ir ryšius su visuma.

Teorijos integravimas praktinių problemų sprendimui svarbus, nes:
• leidžia panaudoti turimas žinias ir mokėjimus,
• išanalizuoti realios veiklos situaciją,
• nustatyti problemą,
• apibrėžti problemos priežastis,
• pasiūlyti sprendimo būdus.
Pasirinktas atvejo analizės tipas:
Aprašomasis: padedantis apibūdinti situaciją ar reiškinį.
Tyrimo metu aprašomas konkretus aktyvaus visuomenininko -  MO muziejaus atvejis, 

kuris gali būti laikomas pavyzdiniu verslo objektu, kuris ne tik įsitraukia, bet ir rengia 
bendruomenės įtraukimo iniciatyvas Vilniaus kūrybinės vietokūros plėtros procesams.

TYRIMO REZULTATAI IR DUOMENŲ ANALIZĖ
MO muziejus save pozicionuoja ne tik kaip modernaus ir šiuolaikinio meno muziejų, bet 

kaip ir savotišką kūrybos centrą, kuris gali pasigirti novatoriškomis erdvėmis lankytojų 
kūrybiniam laisvalaikiui. Be to, muziejus pristato ekspozicijas, kuriose neretai galima pamatyti 
įdiegtas technologines priemones (Narbutienė, Paberžytė ir Stasevičiūtė, 2018). Išskirtinė MO 
muziejaus savybė yra ta, kad jis nuo pat savo įsikūrimo pradžios rengia Vilniaus miestui ir jo 
svečiams patentuotus projektus, prisidedančius prie Vilniaus vietokūros kūrimo.

Tyrimo metu siekta išsiaiškinti, kokias konkrečias veiklas organizuoja MO muziejus, 
kurios pagrįstų jo  indėlį į kultūrinės animacijos procesus. Nustatyta, kad muziejuje vyksta 
parodos, kino seansai, edukaciniai užsiėmimai įvairioms amžiaus grupėms, tačiau visgi 
pagrindinė dominanti amžiaus grupė -  jaunimas. Jų pritraukimui į kūrybines veiklas bei 
ugdymui muziejus rengia sužaidybintus projektus, kurių metu pasitelkia skaitmenines 
technologijas ir žaidimo elementus kaip siekį padidinti įsitraukimą į veiklą (MO muziejus, 
2018). Taip pat ne mažiau pravartu būtų paminėti ir rengiamus meno konkursus jauniesiems 
dailininkams, kaip pavyzdį galima būtų pasitelkti 2021 m. surengtą konkursą pavadinimu 
„Jaunojo tapytojo prizas 2021 m.“. Geriausi atrinkti dalyvių darbai buvo demonstruojami viešai 
vienoje iš MO muziejaus salių, darbuose taip pat buvo integruoti vaizdo pasakojimai, kuriuose 
konkurso dalyviai išsamiau pasakojo apie savo veiklą ir darbus. Tokių projektų dėka jaunimas 
pradeda jausti tapatumą sietina su Vilniaus miestu, o tai reiškia, kad formuojasi 
bendraautorystės ir miesto pavaldumo pojūtis, kuris didina įsitraukimą į kūrybinio miesto 
formavimosi judėjimą.

Ne mažiau įspūdingi ir MO muziejaus projektai surengti Vilniaus miestui kaip istoriniam 
ir meniniam junginiui. Vienas tokių projektų -  Vilniaus kalbančios skulptūros, kurios 
patalpintos Vilniaus centre, kiekviena iš jų  įkūnija savyje skirtingą lietuvių istorinę asmenybę 
ir kitų tautybių asmenis, kurie suteikia galimybę atvaizduoti Vilnių kaip multikultūrinį miestą. 
Taip pat projekto metu sukurti ir fikciniai personažai, kurie pasakoja apie skirtingas Vilniaus 
miesto dalis. Įvairialypiai skulptūrų charakteriai buvo įkūnyti žymių Lietuvos dramaturgų, 
aktorių, rašytojų, dainininkų ir visuomenės veikėjų dėka. Bet kuris norintis prakalbinti tokią 
Vilniaus skulptūrą, turi surasti atitinkamą lentelę prie jos ir nuskenuoti duotą QR kodą. 
Lengvesniam skulptūrų aptikimui pateikiamas Vilniaus miesto dalies žemėlapis, kuriame 
pažymėtos tikslios kalbančių skulptūrų buvimo vietos (žr. 4 pav.).
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Po šio projekto pradžios Vilnius tapo ketvirtuoju miestu pasaulyje, prakalbinusiu 
skulptūras viešoje vietoje, o taip pat šio projekto dėka Vilnius gavo meninį pripažinimą, nes 
MO muziejaus inicijuotas projektas pripažintas inovatyviausiu sostinės turizmo objektu. 
Reikėtų paminėti ir tai, kad šio projekto dėka meniniai kūriniai sulaukia didesnio visuomenės 
susidomėjimo, o tai svarbu, nes kūrybinei išraiškai abejinga visuomenė nesistengs prisidėti prie 
miesto vietokūros veiksmų. Mat Lietuvos visuomenėje dar gajūs stereotipai, jog tiek 
menininkai, tiek kūrybos objektai negali teikti žymios naudos visuomenei ir be jų  galima 
apsieiti. Apskritai kūrybinis miestas dažnai siejamas su urbanistine novatorių utopija, o 
kūrybinė vietokūra priskiriama ne reiškiniui, sudarytam iš daug komponentų, pavaldžiam vietos 
bendruomenei, o tiesioginiam lokacijų kūrimui teminei meno atstovų bendruomenei. Tad dėl 
to kūrybinės vietokūros plėtotės vizija paprastai nesiejama su miesto ekonominiu augimu ir 
teigiamu poveikiu vietos gyventojams ((Nagytė ir Kaminskis, 2016).

4 pav. Kalbančių Vilniaus skulptūrų žemėlapis 
Šaltinis: MO muziejus 2022

Pasitelkiant tyrimo metu gautus duomenis, sudaryta apibendrinamoji lentelė (žr. 1 
lentelė), kurioje matyti bene svarbiausios MO muziejaus vykdytos kūrybinės, visuomeninės 
veiklos turėjusios įtaką tolimesnei Vilniaus kūrybiškos vietokūros raidai. Nors švietimo ir 
kūrybinės bendruomenės integracijos iniciatyvos turi skirtingą pritaikymo ir atlikimo formą, 
tačiau jos yra vienodai paveikios miesto socialiniams ir fiziniams pokyčiams.
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1 lentelė. MO muziejaus iniciatyvos
Pagrindinės MO
muziejaus
iniciatyvos/veikla

Paaiškinimas

Jaunimui MO muziejus daug dėmesio skiria jaunosios kartos menininkams, papildydamas jų 
darbais savo kolekciją. MO muziejuje galima išvysti tokių autorių kaip Lino Jusionio, 
Monikos Furmanavičiūtės ir kt. darbus.
MO muziejus periodiškai bendradarbiauja su leidyklomis, inicijuodamas jaunimo 
meniniam ugdymui skirtų veikalų leidybą.

Vilniaus miestui Rengia kultūrines veiklas, virtualius gidus, kurių metu galima susipažinti su Vilniaus 
miesto istorija.
Papildo Vilniaus miestą naujais meno kūriniais.

Plačiajai
visuomenei

Muziejaus erdvės pritaikytos ne tik skaitmeniniam reprodukcijų atvaizdavimui, bet ir 
susipažinimui su jomis.
2016 m. MO muziejus organizavo „Meno laboratorijos“ projektą, kurio metu dalyviai 
galėjo įsitraukti į meno dirbtuvėse rengiamą veiklą.

Šaltinis: parengta remiantis MO muziejumi (2022)

Iš tyrimo gautų duomenų galima konstatuoti, jog netgi vieno verslo sektoriaus atstovo
(šiuo atveju MO muziejus) efektyvi veikla suteikia pajaučiamą naudą Vilniaus kūrybiškos
vietokūros proceso plėtotei. O tai reiškia, kad ne tik valstybinės institucijos gali ir turi didinti
visuomenės įsitraukimą į kūrybinio miesto vystymo procesus.

IŠVADOS
1. Kūrybiška vietokūra -  tai reiškinys, kuomet strategiškai naudojami meno resursai ir 

kūrybinės veiklos keičia miesto fizinius ir socialinius bruožus. Kūrybinis miestas -  tai 
urbanistinis maketas, kurio kultūrinė įvairovė neatsietina nuo ekonominio ir socialinio 
gyvenimo. Kūrybininkai -  tai besiplečianti visuomenės klasė, kuri gali ne tik pritraukti 
naujus pajamų šaltinius, bet ir juos generuoti.

2. Technologinė integracija Vilniaus kūrybiškos vietokūros srityje didina jaunimo įsitraukimą 
į kūrybiškas veiklas ir jų  plėtotę.

3. MO muziejus bene geriausias verslo atstovo pavyzdys Vilniuje, kuris siekia įtraukti vietos 
bendruomenę į kūrybiškos vietokūros procesus. MO muziejus pasitelkdamas technologijų 
galimybes ugdo įvairias visuomenės grupes ir kuria pridėtinę meninę vertę Vilniui kaip 
miestui.
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MOKYKLOS VADOVŲ KOMPETENCIJŲ RAIŠKOS TEORINĖS PRIELAIDOS
THEORETICAL ASSUMPTIONS FOR THE EXPRESSION OF COMPETENCIES OF

SCHOOL LEADERS
Jurgita Virbalė

SMK, University o f Applied Social Sciences, Lithuania

Annotation
The article theoretically analyses the rationale for the concepts of competencies and competencies of school 

leaders. After analysing the scientific articles, it can be stated that competence must be perceived as the ability to 
apply the basic principles and techniques of certain content in practical situations, and the competence of a school 
leader is expressed through professional knowledge, skills and ability to perform a certain function in school. The 
analysis of scientific articles and Lithuanian strategic documents also allowed to identify the main groups of 
competencies that the head of the school must have. The most important and significant groups of competencies 
of a school leader are general competencies (communication, leadership, ability to learn, communication and 
cooperation) and special competencies such as knowledge of managerial knowledge, human resource 
management, legal knowledge.

Key words: School leaders, Competence, School leaders’ competence, School leadership.

Anotacija
Straipsnyje teoriškai analizuojami kompetencijų ir mokyklos vadovų kompetencijų sampratų pagrindimai. 

Išnagrinėjus mokslinius straipsnius, galima teigti, jog kompetencija turi būti suvokiama kaip sugebėjimas 
praktinėse situacijose taikyti pagrindinius tam tikro turinio principus ir technikas, o mokyklos vadovo 
kompetencija pasireiškia per profesines žinias, mokėjimus bei įgūdžius, gebėjimą atlikti tam tikrą funkciją 
mokykloje. Taip pat atlikta mokslinių straipsnių ir Lietuvos strateginių dokumentų analizė leido išskirti 
pagrindines kompetencijų grupes, kurias turi turėti mokyklos vadovas. Svarbiausios ir reikšmingiausias mokyklos 
vadovo kompetencijų grupės yra bendrosios kompetencijos (komunikavimo, lyderystės, mokėjimo mokytis, 
bendravimo ir bendradarbiavimo) bei specialiosios kompetencijos, tokios kaip vadybinių žinių, žmonių išteklių 
valdymo, teisės žinių išmanymas išmanymas.

Raktiniai žodžiai: mokyklų vadovai, kompetencija, mokyklos vadovų kompetencija, vadovavimas mokyklai. 

ĮVADAS
Tyrimo aktualumas ir problema. Pasaulio globalizacijos procesas, Lietuvos švietimo 

integracija į Europos Sąjungos švietimo erdvę iškėlė naujus reikalavimus mokykloms ir 
mokyklų vadovams. Švietimo politikos, jos įgyvendinimo praktikos ir švietimo vadybos teorijų 
vystymosi kontekste akivaizdus vadovavimo švietimo įstaigoms transformacijų poreikis 
(Melnikova, 2014).

Padgurskytė (2020) teigia, jog pastaraisiais metais įvyko svarbių pokyčių, atnaujinant 
švietimo sistemą visuose jos lygmenyse: nuo ikimokyklinio ugdymo iki aukštojo mokslo. 
Kasmet didėja lūkesčiai švietimo įstaigoms ir reikalavimai švietimo institucijų vadovams. 
Šiandien švietimo vadovo veikla ir reikalavimai jai yra pasikeitę iš esmės. Švietimo įstaigos 
vadovas tampa atsakingas ne tik už švietimo įstaigos kaip organizacijos vadybinius procesus -  
veiklos planavimą, organizavimą, valdymą, kontrolę, bet ir už pozityvaus mikroklimato 
puoselėjimą, švietimo įstaigos kaip nuolat besimokančios organizacijos kūrimą, mokinių 
pasiekimus ir kt.

Pagrindinė švietimo problema yra besikeičiantys mokyklos valdymo ir lyderystės 
vaidmenys. Jau tapo tiesa, kad pokyčiai švietime tapo būdingi ir kad tai turėjo didelę įtaką 
mokyklų vadovo vaidmeniui ir vadovavimo pobūdžiui. Galima pritarti Melnikvos (2012) 
išsakytoms mintims, jog pasigendama tyrimų, analizuojančių mokyklų vadovų kompetencijas, 
kompetencijų ugdymo komponentus. Nepakanka tiek tarptautinių, tiek nacionalinių tyrimų, 
atskleidžiančių kokias kompetencijas turi turėti mokyklos vadovai ir kaip šias kompetencijas 
reikėtų ugdyti.

Tyrimo tikslas -  išryškinti mokslinėje literatūroje aprašomą mokyklos vadovų 
kompetencijų raišką.
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Tyrimo metodologija. Straipsnyje buvo naudojamas teorinis tyrimo metodas - mokslinių 
šaltinių analizė. Mokslinių šaltinių (straipsnių) paieška vykdyta trijuose internetinėse mokslinių 
duomenų bazėse (EBSCOhost, Taylor & Francis, Emerald Management eJournals Collection). 
Sisteminei analizei ieškota paskelbtų laisvai prieinamų mokslinių straipsnių. Jų tinkamumas 
analizei vertintas peržiūrint pavadinimus, santraukas ir visus tekstus. Sisteminei analizei 
tinkamomis laikytos publikacijos, kuriose pristatomi empiriniai kiekybiniai, kokybiniai tyrimai 
ir pateikiami rezultatai, atskleidžiantys kompetencijų, mokyklos vadovų kompetencijų 
sampratas, mokyklos vadovų kompetencijų grupes. Taip pat nagrinėti Lietuvos ir Europos 
strateginiai dokumentai švietimo srityje: Lietuvos pažangos strategija „Lietuva 2030“,
Mokymosi visą gyvenimą strategija (2021), Valstybinė švietimo 2013-2022 metų strategija, 
Europos komisijos komunikato 2020. Europa. Pažangaus, tvaraus ir integracinio augimo 
strategija.

Tyrimo rezultatai. Paieškos metu rastos 17363 publikacijos. Į sisteminę analizę įtraukta 
44 straipsniai. Apibendrinus mokslinėse šaltiniuose aptinkamas kompetencijos ir mokyklos 
vadovų kompetencijos sąvokas, galima teigti, jog kompetencija -  tai sugebėjimas praktinėse 
situacijose taikyti pagrindinius tam tikro turinio principus ir technikas, o mokyklos vadovo 
kompetencija pasireiškia per profesines žinias, mokėjimus bei įgūdžius, gebėjimą atlikti tam 
tikrą funkciją mokykloje. Apibendrinant įvairiuose moksliniuose šaltiniuose ir strateginiuose 
Lietuvos dokumentuose išskirtas mokyklos vadovų kompetencijų grupes, galima apibendrintai 
teigti, jog svarbiausios ir reikšmingiausias mokyklos vadovo kompetencijų grupės yra 
bendrosios kompetencijos (komunikavimo, lyderystės, mokėjimo mokytis, bendravimo ir 
bendradarbiavimo) bei specialiosios kompetencijos, tokios kaip vadybinių žinių, žmonių 
išteklių valdymo, teisės žinių išmanymas išmanymas.

Tyrimo originalumas/tyrimo vertė. Lietuvoje pasigendama tyrimų, susijusių su 
mokyklos/švietimo įstaigos vadovų kompetencijų išskyrimu, nors visi mokslininkai 
vienareikšmiškai sutinka, jog mokyklų vadovai atlieka svarbiausią vaidmenį švietimo kaitos 
procese ir nuo jų  kompetencijų priklauso kokybiškos ugdymo(si) sąlygos. Šis tyrimas sudarys 
prielaidas toliau nagrinėti mokyklos vadovų kompetencijų reikšmę mokyklos veiklos sėkmei ir 
šių kompetencijų ugdymo(si) prielaidas. Galima pritarti Melnikovos (2012) teiginiams, jog 
mokyklų vadovų kompetencijų ugdymo komponentų analizė yra būtina prielaida siekiant 
užtikrinti kokybišką mokyklų vadovų rengimą suaugusiųjų švietimo paslaugų optimizavimo 
kontekste.

TYRIMO METODOLOGIJA
Straipsnyje buvo naudojamas teorinis tyrimo metodas - mokslinių šaltinių analizė. Jos 

esmė, anot Žukauskienės ir Erentaitės (2011) yra ta, kad darbo autorius skaitydamas, 
analizuodamas, lygindamas, vertindamas ankstesnę tam tikros srities literatūrą, įvertina esamą 
padėtį, išspręsdamas tam tikrą problemą.

Sisteminėje literatūros apžvalgoje nagrinėjamo laikotarpio atskaitos tašku pasirinktos 
Kontautienės ir Melnikovos (2010), Bitterova, Pisonova (2014), Melnikovos (2011, 2012, 
2014, 2015), Padgurskytės, Malinauskienės (2020) mokslinių straipsnių apžvalgos. Siekiant 
susisteminti naujausias žinias kompetencijų, mokyklos vadovų kompetencijų tematika ieškota 
publikuotų recenzuotų laisvai prieinamų viso teksto mokslinių straipsnių, kuriuose būtų 
pristatomi empiriniai kiekybiniai, kokybiniai tyrimai kompetencijų, mokyklos vadovų tematika 
(paskelbti prieš 6 mėn.) ir 2000 -  2022 m. publikuotų recenzuotų laisvai prieinamų viso teksto 
mokslinių straipsnių, kuriuose būtų pristatomi empiriniai kiekybiniai, kokybiniai tyrimai 
mokyklos vadovų kompetencijų grupavimo tematika.

Straipsnių paieškai pasirinktos trys duomenų bazės internete, kuriose kaupiami 
moksliniai darbai verslo, vadybos, marketingo, informacijos, komunikacijos, edukologijos 
tematika. Jose rastas didžiausias publikacijų Mokyklos vadovų kompetencijų, vadovavimo 
mokyklai temomis kiekis. Ieškant mokslinių straipsnių naudoti keturi pagrindiniai raktažodžiai:
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1 lentelė. Mokslinių strai psnių paieškos duomenų bazėse rezultatai
Raktiniai žodžiai (naudoti 
kartu su pasekmes 
nusakančiais terminais)

EBSCO
host

Taylor & 
Francis

Emerald Management 
eJournals Collection

Iš
viso

School leaders (mokyklos 
lyderiai/vadovai)

670 280 (publikacijos 
paskelbtos prieš 6 
mėn.)

4478 (publikacijos paskelbtos 
prieš 6 mėn.)

5428

Competence (kompetencija) 19
(publikacijos 
paskelbtos 
prieš 6 mėn.)

2790
(publikacijos 
paskelbtos prieš 6 
mėn.)

3824 (publikacijos paskelbtos 
prieš 6 mėn.)

6633

School leaders competence 
(mokyklos lyderių/vadovų 
kompetencija)

251 540 1392 2183

School leadership 
(mokyklos lyderystė)

451 2411 257 3119

Iš viso 1391 6021 9951 17363

Mokslinių straipsnių duomenų gavimas. Pirmajame straipsnių peržiūros etape atmesti 
pagal pavadinimą netinkantys straipsniai, pateikti kita (ne anglų) kalba arba neapimantys nė 
vieno iš raktinių žodžių: School leaders, Competence, School leaders competence, Competence 
development, Professional competence, School leadership. Pavadinimų peržiūros etape 
automatiškai atmesti ir besikartojantys straipsniai. Antrajame etape atmesti tie straipsniai, kurių 
santraukose pristatomi rezultatai neapima tyrimų susijusių su mokyklos ar švietimo įstaigos 
vadovo kompetencija, kompetencijos ugdymu; pristatomi ne empirinio kiekybinio ar kokybinio 
tyrimo rezultatai. Po pavadinimo ir santraukos peržiūros etapų trečiajame etape atmesti pagal 
turinį netinkantys straipsniai. Straipsnių turinio peržiūros etape išskirti šie atmetimo kriterijai: 
straipsnis pateiktas ne anglų kalba, straipsnis nėra laisvai prieinamas.

Pagal nustatytus atrankos kriterijus (straipsnis pateikiamas lietuvių ir/ar anglų kalba, 
straipsnis yra laisvai prieinamas, straipsnyje analizuojami tinkami raktiniai žodžiai) į sisteminę 
analizę įtraukta 28 mokslinės publikacijos. Daugelis sisteminėje analizėje analizuotų tyrimų 
atlikti įvairiose Europos šalyse, JAV. Lietuvoje straipsnių šia tematika buvo rasta 13.

Moksliniuose straipsniuose pristatomi kompetencijų, mokyklos /švietimo įstaigų vadovų 
kompetencijų išskyrimo rezultatai (lent. 2).
2 lentelė. Publikacijose randami paieškų rezultatai

Vertinti
kintamieji

Autoriai Vertinti
kintamieji

Autoriai

Vadovavimas
mokyklai

Edmonds, 1979; Fassoulis, 2001; Fassoulis 
ir kt., 2009; Saitis ir Eliophotou-Menon, 
2004; Saiti, 2007; Stoll ir Mortimore, 
Theophilidis 1997; Stylianidis, 2000; 
Leithwood ir Montgomery, 1986; Hall ir 
Hord ,1987;Huber, 2004, 2008; Sergis, 
Voziki, Sampson, 2018; Kontautienė ir 
Melnikova, 2010; Bagdonas, Jucevičienė, 
2000; Bagdonas, Targamadzė, 2000; 
Edmonds, 1982; Gurr, 2005; Levine, 
Lezotte, 1990; Mortimore, 1995; Purkey, 
Smith, 1983; Reynolds, 1992; Sammons, 
Hilman, 1995; Scheerens, 1992; Reynolds, 
1992; Žvirdauskas, 2006; Caldwell, 2002; 
Simonaitienė, 2004; Caldwell, 2002; 
Melnikova, 2011

Kompetencija Ivanovic, Collin, 1997; 
Sokol, 2001;Daukilas, 2001; 
Laužackas, 2005;Melnikova, 
2011; Laužackas, Stasiūnaitė, 
2005; Jucevičienė, Lepaitė, 
2020.
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Mokyklos
vadovo
kompetencija

Kontautienė ir Melnikova, 2010; 
Arbatauskas, 1996; Kučinskienė, 
Kučinskas, 2002; Večkienė, 1996; Želvys, 
1999; Melnikova, 2011, 2012, 2014;

Profesinė
kompetencija

McMahon, McPhee, Patrick, 
2006;Kissileff, Lidji, 2020; 
Ferrara, 2020; Raya, Vieira, 
2015.

Bairašauskienė, 2017; Ferrara. Charlotte, 
2020; Busher, Harris, 2000,

Mokyklos
vadovas

Bitterova, Pisonova, 2014; 
Fullan, 1998; Cotton, 1995; 
Sammons, 1995; Melnikova, 
2011, 2012, 2014, 2016.

Iš 2 lentelėje pateiktų duomenų galima matyti, jog kompetencijos ir profesinės 
kompetencijos sąvokos -  kaip mokslo objektas, nagrinėjamos jau 30 metų. Tiek užsienio, tiek 
ir Lietuvos mokslininkų moksliniuose darbuose randami išsamūs kompetencijos ir profesinės 
kompetencijos sąvokų apibrėžimai. Mokyklos vadovo kompetencijos išaiškinimai ir 
vadovavimo mokyklai sąvokų išgryninimas nėra labai nėra plačiai nagrinėjami, nors visi šias 
sritis nagrinėjantys mokslininkai vienareikšmiškai pripažįsta, jog mokyklos vadovo 
kompetencijos daro didelę įtaką švietimo kaitos procesui ir švietimo kokybei.

TYRIMO REZULTATAI IR DUOMENŲ ANALIZĖ
Mokyklos vadovo kompetencijos samprata ir jos suvokimo kaita
Bitterova, Pisonova (2014) nurodo, jog mokyklų vadovų kokybė yra vienas iš pagrindinių 

veiksnių, turinčių didelę įtaką mokymo ir mokymosi procesų kokybei kiekviename švietimo 
sistemos lygmenyje. Be to, tai turi įtakos mokyklos darbuotojų iniciatyvumui, veiklai ir 
bendradarbiavimui bei viešiesiems ryšiams su mokykla.

Nuo septintojo dešimtmečio buvo suvokiama, kad mokyklų vadovai turi imtis 
vadovaujančios veiklos, ir tai buvo vis dažniau pripažįstama devintajame ir dešimtajame 
dešimtmetyje. Gittenso ataskaitoje (DES, 1967) buvo rekomenduojama, kad visi nauji mokyklų 
vadovai išklausytų mokymo kursus, kad pasirengtų naujoms vadovybės pareigoms.

Dešimtajame dešimtmetyje buvo teigiama, jog mokyklų vadovai atlieka svarbiausią 
vaidmenį švietimo kaitos procese. Jie tarpininkauja tarp vyriausybės ir pedagogų ir privalo 
užtikrinti, kad abi pusės liktų patenkintos ir jų  interesai būtų suderinti. Jie turi „iš viršaus” 
inicijuojamus pokyčius priimti, interpretuoti ir transformuoti taip, kad jie sutaptų su mokytojų 
„iš apačios” keliamomis iniciatyvomis (Fullan, 1998). Taip pat akcentuojama, kad mokyklos 
vadovo veikla turi tiesioginės įtakos mokyklos veiklos efektyvumui (Cotton, 1995, Sammons, 
1995).

Vadovavimas mokyklai yra svarbi problema, labai susijusi su efektyviu mokyklos darbu 
(Edmonds, 1979; Fassoulis, 2001; Fassoulis ir kt., 2009; Saitis ir Eliophotou-Menon, 2004; 
Saiti, 2007; Stoll ir Mortimore, Theophilidis 1997 ir Theophilidis 1997). Stylianidis (2000) 
teigė, jog mokyklos vadovas turi jausti ir pasitenkinimą darbu, nes tam tikromis intensyvių 
socialinių, technologinių ir finansinių pokyčių sąlygomis tai padeda bet kuriai organizacijai 
(ypač mokyklos padaliniui) sukurti kompetentingą valdymą. Kad mokyklų vadovai galėtų 
sėkmingai atlikti savo pareigas, mokykla turi tenkinti tam tikrus jų  poreikius ir norus.

Dar Leithwood ir Montgomery (1986), Hall ir Hord (1987) atliko tyrimus apie vidines 
sąlygas, reikalingas nuolatiniam mokyklų vadovų tobulėjimui ir profesionalumui. Analizuojant 
šias sąlygas pabrėžiama mokyklos vadovo kompetencijų portfelis ir įtaka mokyklos valdymo 
sėkmei. Mokyklos vadovai turi reaguoti į ekonominius ir kultūrinius pokyčius, susidoroti su 
jais. Kartais jie netgi turi juos numatyti, o kartais -  išspręsti problemas, kylančias dėl kai kurių 
šių įvykių (Huber, 2004, 2008). Sergis, Voziki, Sampson (2018) akcentuoja, jog vadovavimas 
mokyklai visame pasaulyje laikomas pagrindiniu sėkmingo mokyklų tobulinimo aspektu, ypač 
atsižvelgiant į atsirandančias paradigmas, susijusias su padidėjusia mokyklų autonomija ir 
atskaitomybe.

Šiuolaikiniam bendrojo ugdymo mokyklos vadovui keliami reikalavimai negali apsiriboti 
tik teorinėmis edukologijos žiniomis arba kvalifikaciniais reikalavimais, apibrėžtais žiniomis,
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gebėjimais, įgūdžiais ir vertybinėmis nuostatomis. Svarbu, kaip mokyklos vadovas geba įgytą 
kompetenciją įgyvendinti kasdienėje vadybinėje veikloje, siekdamas kurti kokybiškas 
ugdymo(si) sąlygas. Stengdamasis atitikti šiuos reikalavimus, mokyklos vadovas turi lanksčiai 
dalyvauti švietimo paslaugų konkurencinėje rinkoje, ieškoti prielaidų mokyklos valdymo 
efektyvumui didinti bei tobulinti vadybinius gebėjimus. Kontautienės ir Melnikovos (2010) 
teigimu, mokyklų vadovų vadybinis profesionalumas yra viena svarbiausių sąlygų, lemiančių 
mokyklos kokybę ir jos veiklos efektyvumą.

Šiandien laikomasi nuostatos, jog kompetentingas mokyklų vadovų vadovavimas 
laikomas svarbiausia sėkmingos mokyklos veiklos dominante. Šiuolaikinėse švietimo vadybos 
kompetencijose vadovavimas mokyklai traktuojamas kaip svarbiausia sėkmingos mokyklos 
veiklos dedamoji. Moksliniai tyrimai atskleidžia vadovavimo ir mokyklos veiklos rezultatų 
sąsajas . Šias sąsajas nagrinėjo Bagdonas, Jucevičienė, Bagdonas, Targamadzė, 2000; 
Edmonds, 1982; Gurr, 2005; Levine, Lezotte, 1990; Mortimore, 1995; Purkey, Smith, 1983; 
Reynolds, 1992; Sammons, Hilman, 1995; Scheerens, 1992; Reynolds, 1992; Žvirdauskas, 
2006; Caldwell, 2002; Simonaitienė, 2004; Caldwell, 2002 ir kt. Mokyklų vadovų svarba, ypač 
atsižvelgiant į nuolatinio tobulėjimo procesą analizuodama Van Velzen, 1979; Van Velzen ir 
kt., 1985; Stego ir kt., 1987; Dalin; Rolff, 1990; Joyce, 1991; Caldwell ir Spinks, 1992; 
Huberman, 1992; Leithwood, 1992; Bolam, 1993; Bolam ir kt., 1993; Fullan, 1991, 1992, 
Hopkins; 1993 ir kt., Altrichter ir kt., 1998; Huber, 1999 moksliniuose darbuose. Mokyklos 
vadovų tinkamos kokybės mokymo programos kūrimą nagrinėjo Bush, Glover, 2003; 
Gadušova, Mala, Zelenicky, 2008 ir kt. Lietuvoje mokyklų vadovų kompetencijų ugdymo 
galimybėmis domėjosi mokslininkai Arbatauskas, 1996; Kučinskienė, Kučinskas, 2002; 
Večkienė, 1996; Želvys, 1999; Melnikova, 2011, 2012, 2014; Bairašauskienė, 2017.

Mokymo ir mokymosi veiklos kokybės užtikrinimas yra svarbiausias su švietimu 
susijusioms institucijoms vis stiprėjančioje nacionalinėje ir tarptautinėje aplinkoje. Mokyklos 
ir aukštojo mokslo institucijos padeda puoselėti žinių visuomenę ir ekonomiką „gamindamos“ 
žmones, turinčius žinių, kompetencijų ir įgūdžių, įgalinančių visuomenės vystymąsi.

Nacionaliniuose ir tarptautiniuose strateginiuose dokumentuose švietimo komponentė 
traktuojama kaip aukštą pridėtinę vertę kurianti gija. Valstybinėje švietimo 2013 -  2022 metų 
strategijoje teigiama, kad Lietuvoje yra išpuoselėta švietimo duomenų surinkimo kultūra, tačiau 
dėl įgūdžių stokos ir ne itin aukštos vadybinės kultūros menkai ja  naudojamasi. Vadovavimas 
švietimo įstaigai įgauna svarbą ne tik įstaigos prestižui, bet ir veiklos rezultatams. Kitame 
dokumente Lietuvos pažangos strategijoje „Lietuva 2030“ pažymima, kad svarbu, jog keistųsi 
pati valdymo kultūra, būtų prieita prie pagrįstų sprendimų priėmimo, bendro sutarimo siekimo 
ir įgyvendinta sumanaus valdymo vizija. Tai galima pasiekti matuojant veiklos rezultatus, juos 
analizuojant, vertinant, o veiklos informacija turi būti skiriama ne tik atsiskaitymui, bet ir 
nuolatiniam tobulinimui. Be to, Mokymosi visą gyvenimą strategijoje (2021) pabrėžiama, jog 
pagrindinis tikslas -  paversti Lietuvos švietimą tvariu pagrindu valstybės gerovės kėlimui, 
ugdyti veržliam ir savarankiškam žmogui, atsakingai ir solidariai kuriančiam savo, Lietuvos ir 
pasaulio ateitį.

Švietimas visada pasižymėjo tikslų daugialypiškumu. Pagrindinės tarptautinės 
organizacijos, formuojančios aktualią mūsų šaliai ateities švietimo darbotvarkę, yra Jungtinių 
Tautų švietimo, mokslo ir kultūros organizacija UNESCO. UNESCO dokumentuose įtvirtinti 
du svarbiausi švietimo prioritetai: švietimo prieinamumas, socialinis teisingumas ir įtrauktis bei 
švietimo kokybė ir ugdymo rezultatų gerinimas. Viena iš UNESCO Incheono deklaracijos 
„Švietimas 2030“ orientacinių strategijų -  stiprinti vadovavimą mokykloms, tobulinti mokymą 
ir mokymąsi (UNESCO, 2016).

Europos Komisijos komunikate Europos parlamentui, tarybai, Europos Ekonomikos ir 
socialinių reikalų komitetui ir regionų komitetui Švietimo persvarstymas. Investavimas į 
gebėjimus siekiant geresnių socialinių ir ekonominių rezultatų (2012) teigiama, jog mokymo 
kokybė -  svarbus bet kokio mokslo klausimas. Mokyklų, švietimo įstaigų vadovai yra ta
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jungiamoji grandis, kuri turi prisidėti prie pokyčių švietime ir formuoti nacionalinius ir 
visuomenės poreikius atliepiančią švietimo įstaigą. Pautienė (2021) patvirtina, jog mokykla 
kaip inovatyvi organizacija, siejama su žvelgimu į priekį, galvojimu, kaip tapti nuolat 
besimokančia, besikeičiančia, mokinių ir visuomenės poreikius atliepiančia mokykla.

Analizuojant Švietimo, mokslo ir sporto ministerijos išleistą Švietimo problemos analizę: 
Švietimo įstaigų vadovai: iššūkiai ir pokyčiai, taip pat galima pamatyti, jog mokyklų vadovai 
atlieka pagrindinį vaidmenį tobulinant mokymo ir mokymosi praktiką, mokyklos politiką, taip 
pat palaikant ryšius tarp atskirų mokyklų ir išorinio pasaulio. Tai išryškina kitą esminį iššūkį -  
rūpintis švietimo kokybe ir užtikrinti pažangos tvarumą. Tam, kad mokykla galėtų funkcionuoti 
tinkamai ir kokybiškai, labai svarbi yra mokyklų, švietimo įstaigų vadovų kompetencija, 
kompetencijos ugdymas. Nagrinėjant mokyklos vadovo kompetencijos ugdymą (si), pirmiausia 
svarbu apibrėžti pačią kompetencijos sampratą, nes dažnai ši sąvoka tapatinama su 
kvalifikacija. Kompetencija, kaip tyrimo objektas, ypač aktuali edukologijos ir vadybos mokslo 
tyrinėjimų tema.

Analizuojant mokslinę literatūrą galima rasti įvairių kompetencijos sąvokos apibrėžimų. 
Good (1959) akcentuoja, jog kompetencija -  tai sugebėjimas praktinėse situacijose taikyti 
pagrindinius tam tikro turinio principus ir technikas. Dabartiniame lietuvių kalbos žodyne 
(2005) kompetencija apibūdinama kaip klausimų ar reiškinių sritis, kurią kas nors gerai išmano. 
Ivanovic, Collin (1997) nurodo, jog kompetencija -  rezultatyvumas, sugebėjimas atlikti darbe 
reikalingas užduotis. Sokol (2001) kompetenciją apibrėžia kaip būtinų darbo uždaviniui ar 
vaidmeniui atlikti mokėjimo įgūdžio, žinių ir gebėjimų derinį. Daukilas (2001) nurodo, jog 
apibrėžiant kompetencijos sąvoką, akcentuojamas gebėjimas parodyti savo profesines žinias, 
mokėjimus bei įgūdžius, jų  lygi, be to, tikslinga sureikšminti veiklos įgaliojimų apimties bei 
ribų aspektą. Kompetentingas yra tas, kuris ne tik žino, moka, yra įgudęs, bet ir turi galimybę 
žinias ir įgūdžius pritaikyti praktiškai. Individas, neturintis pastarosios galimybės, daugiau 
vertinamas kaip kvalifikuotas, o ne kaip kompetentingas darbuotojas.

Laužackas (2005) nurodo, jog kompetencija -  gebėjimas atlikti tam tikrą darbą (užduotį) 
realioje ar imituojamoje situacijoje. Jucevičienė, Lepaitė (2020) teigia, jog kompetencija įgalina 
veikti skirtinguose veiklos kontekstuose ir nuolat besikeičiančiose veiklos sąlygose. Vadinasi, 
kompetencija -  tai žmogaus kvalifikacijos raiška arba gebėjimas veikti, sąlygotas individo 
žinių, mokėjimų, įgūdžių, požiūrių, asmenybės savybių bei vertybių. Tačiau Melnikova (2011) 
cituojant Laužacką, Stasiūnaitę (2005), akcentuoja, jog svarbu tyrinėti ne tik kompetenciją, bet 
ir kompetentingumą. Kompetentingumas reiškiasi tam tikrais darbuotojo veiklos rezultatais, 
sugebėjimu atlikti veiksmus, efektyviai panaudoti savo pastangas. Kompetencija reiškia, kad 
asmuo geba atlikti tam tikrą funkciją, tuo tarpu kompetentingumas -  to gebėjimo raišką, 
kokybiškumą, panaudojimą praktinėje veikloje.

Mokyklos vadovo kompetencijos sąvoką pirmą kartą išpopuliarino Boyatzis (1982), kuris 
apibrėžia kompetenciją kaip gebėjimą turėti požiūrį, žvelgiantį į darbo poreikius ir būklę 
organizacijoje ir pasiekti norimų rezultatų. Bartman ir kt. (2007) atskleidė, kad mokyklos 
vadovo kompetencija reiškia žinias, nuostatas ir įgūdžius, kurie turi priklausyti už tai, kad 
kažkas atlieka savo darbą ir sprendžia problemas efektyviai ir efektyviai.

Apibendrinant moksliniuose šaltiniuose aptinkamas kompetencijos, mokyklos vadovo 
kompetencijos sąvokas teigtina, jog mokyklos vadovo kompetencija pasireiškia per profesines 
žinias, mokėjimus bei įgūdžius, gebėjimą atlikti tam tikrą funkciją mokykloje.

Tyrinėjant kompetencijos sąvoka, išryškėja poreikis ir švietimo įstaigos, mokyklos 
vadovo sampratos išplėtojimui. Malinauskienė, Augienė (2010), cituodamos Hopkins, 
Ainscow, West (1998), teigia pastaraisiais metais kardinaliai keičiasi vadovo vaidmens 
supratimas: institucij os sėkmė priklauso ne tiek nuo vadovo kaip administratoriaus, kiek vadovo 
kaip lyderio, kuris gebėtų suburti žmones siekti tikslų, juos pažinti ir valdyti. Tame kontekste 
vadovai vis labiau įgyja naujų vaidmenų - ugdytojo, patarėjo, globėjo ir kt. Želvys (2001) 
analizuodamas vadovo asmenybę pabrėžia, kad ne kiekvienas geras pedagogas gali tapti geru
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vadovu. Huber (2004, 2008) nurodo, jog mokyklos vadovas yra sandorių, kurie yra esminiai 
efektyviam ir efektyviam darbo eigai organizacijoje, vadovas.

Remiantis Švietimo, mokslo ir sporto ministerijos išleista Švietimo problemos analize: 
Švietimo įstaigų vadovai: iššūkiai ir pokyčiai (2021) teigtina, jog švietimo įstaigų vadovas -  tai 
asmuo, turintis daugiausia valdžios ir atsakomybės mokykloje. Tikimasi, kad vadovas turės 
vadybos gebėjimų, sugebės profesionaliai vadovauti, kurs sąlygas ir skatins visą bendruomenę 
siekti aukštų rezultatų.

Analizuojant 2021 m. Valstybinių ir savivaldybių švietimo įstaigų vadovų, jų 
pavaduotojų ugdymui, ugdymą organizuojančių skyrių vedėjų kompetencijų ir veiklos 
vertinimo metodiką (parengtą Europos Socialinio fondo ir Lietuvos Respublikos valstybės 
biudžeto lėšomis, įgyvendinant projektą Nr. 09.2.1-ESFA-V-706-03-0001), aptinkama, jog 
švietimo įstaigos, mokyklos vadovas -  tai savivaldis besimokantysis, pats planuojantis savo 
karjeros kelią, nuolat analizuojantis savo veiklos stipriąsias ir silpnąsias puses bei vadovavimo 
kompetencijų ūgtį. Švietimo įstaigos vadovas -  asmuo, turintis daugiausiai valdžios ir 
atsakomybės mokykloje, tokia samprata susijusi su visuomenės sąlygojamais aukštais 
lūkesčiais vadovui, jo  profesiniam meistriškumui, jam keliami reikalavimai -  aprašyti švietimo 
įstatyme. Huber, Hiltmann (2010) nurodo, jog būti mokyklos vadovu reiškia atlikti įvairias ir 
sudėtingas užduotis, susijusias su profesiniais ir asmeniniais poreikiais. Svarbu yra „atitikimas“ 
tarp darbo ypatybių ir asmens įgūdžių, požiūrių ir gebėjimo mokytis (potencialo).

Apibendrinant moksliniuose šaltiniuose aptinkamas mokyklos vadovo sąvokas teigtina, 
jog mokyklos vadovas -  tai asmuo, turintis vadybos gebėjimų, gebantis suburti žmones siekti 
tikslų, turintis daugiausia atsakomybės mokykloje.

Plačiai sutariama, kad mokyklų, švietimo įstaigų vadovai atlieka labai svarbų vaidmenį 
tobulinant mokyklą. Moos, Huber, (2007) savo atliktuose tyrimuose akcentuoja, jog 
vadovavimas mokyklai yra pagrindinis švietimo kokybės veiksnys. Taip pat Huber, Muijs, 
(2010) tyrimuose teigiama, kad vadovų kompetencijos yra labai svarbios, norint užtikrinti 
veiksmingą vadovavimą mokykloms visame pasaulyje. Pagrindinį mokyklos vadovo, kaip 
efektyvių mokyklų veiksnio, vaidmenį patvirtino pastarųjų dešimtmečių mokyklų efektyvumo 
tyrimų išvados. Mokyklų tobulinimo tyrinėtojai taip pat vis labiau pripažįsta mokyklų lyderių 
svarbą visuose mokyklos tobulinimo proceso etapuose (Huber, Muijs 2007, 2010; Huber, 
2010). Mokyklos vadovas dažniausiai įvardijamas kaip pagrindinė asmenybės individualios 
mokyklos raidoje, blokuojanti arba skatinanti pokyčius, veikianti kaip vidinių pokyčių agentė 
ir prižiūrinti augimo bei atsinaujinimo procesus. Nuoseklus ir tęstinis procesas, susidedantis iš 
trijų tarpusavyje glaudžiai susijusių etapų: pirminio rengimo, pradedančiųjų vadovų rengimo ir 
nuolatinio kvalifikacijos tobulinimo (Melnikova, 2012, cituojant Bush, 2008).

Padgurskytė, Malinauskienė (2020) akcentuoja, jog vienas iš svarbiausių veiksnių, 
lemiančių aukštus mokinių pasiekimus pagal tarptautinių tyrimų rezultatus ir išskirtinį požiūrį 
į švietimo kokybės užtikrinimą užsienio šalyse yra sėkminga mokyklos vadyba. Daugelyje 
Europos šalių, mokyklos vadovo vaidmuo, jo  iniciatyvumas, profesionalumas pabrėžiamas, 
kaip svarbus mokyklų veiklos efektyvumo didinimo veiksnys. Vadovas tampa atsakingas ne tik 
už įstaigos, kaip organizacijos, vadybinius procesus -  veiklos planavimą, organizavimą, 
valdymą, kontrolę, bet ir už pozityvaus mikroklimato puoselėjimą, švietimo įstaigos, kaip 
nuolat besimokančios organizacijos kūrimą, mokinių pasiekimus ir kt. Stebint tarptautinius 
EBPO tyrimus (OECD, 2019), pastebima lyderystės paveikta vaidmenų kaita -  iš mokyklos 
vadovo į mokyklos ugdymo proceso vadovą, o tada -  į mokyklos reformos vadovą. Tai parodo 
vadovo profesinio tapatumo kaitą.

Pasikeitęs vaidmuo lemia vadovų gebėjimų kismą -  plečia ir didina vadovo kompetencijų 
apimtis. Decentralizacijos sąlygomis įvairėja švietimo įstaigų vadovų veiklos sričių, gerokai 
daugėja funkcijų. Mokyklos vadovas turi sugebėti valdyti žmogiškuosius, materialinius ir 
finansinius mokyklos išteklius, parengti ir valdyti mokyklos tobulinimo planą, tačiau taip pat 
burti mokyklos bendruomenę, plėtoti partnerystę.
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Mokyklos vadovo kompetencijos tyrimų moksliniuose straipsniuose raiška
Mokyklos vadovo kompetencijų grupės, svarbios mokyklos vadovo profesinėje veikloje, 

strateginiuose dokumentuose ir moksliniuose šaltiniuose traktuojamos panašiai. Lietuvos 
Respublikos švietimo ir mokslo ministro įsakymu patvirtintame Kvalifikacinių reikalavimų 
valstybinių ir savivaldybių švietimo įstaigų vadovams apraše, išskiriamos dvi kompetencijų 
grupės -  bendrosios ir vadovavimo sričių, kurias turi turėti švietimo įstaigos vadovas. 
Remiantis šiuo Kvalifikacinių reikalavimų valstybinių ir savivaldybių švietimo įstaigų 
vadovams aprašu bendrosios kompetencijos įvardijamos kaip savybės, nuostatos, žinios, 
gebėjimai ir įgūdžiai, kuriais paremta visa vadovo veikla. Bendrųjų kompetencijų grupę sudaro 
asmeninio veiksmingumo, strateginio mąstymo ir pokyčių valdymo, mokėjimo mokytis, 
vadovavimo žmonėms, bendravimo ir informavimo gebėjimai. Vadovavimo srities 
kompetencijos įvardijamos kaip strateginio švietimo įstaigos valdymo, vadovavimo ugdymui ir 
mokymuisi, vadovavimo pedagogų kvalifikacijos tobulinimui, švietimo įstaigos struktūros, 
procesų, išteklių valdymo, švietimo įstaigos partnerystės ir bendradarbiavimo gebėjimai.

Drake'as ir Roe (1986) išgrynino kelias kompetencijų grupes, kurios turi priklausyti 
mokyklos vadovui: žmogaus valdymo, mokomosios, techninės, pažinimo kompetencijos. Tuo 
tarpu Katzas (1993) dalijasi trimis kompetencijų grupėmis, kurias turi turėti mokyklos vadovas: 
techninės, žmonių valdymo, vadovavimo kompetencijų grupės. Mustamin, Yasin (2012) išskiria 
tokias mokyklos vadovo kompetencijų grupes: vizijos numatymo, komunikavimo, lyderystės, 
technologinių, žmogiškųjų išteklių valdymo.

Tarptautinio mokyklų vadovų bendradarbiavimo (Austrija, Čekija, Vengrija, Slovakija, 
Slovėnija, Švedija) projekto „The Art And Science Of Leading A School. Central: A Central 
European view mon competencies for school leaders“ rėmuose atliktas tyrimas apie mokyklų 
vadovų kompetencijas (2013) parodė, jog mokyklos vadovų kompetencijų struktūra susideda iš 
šių devynių sričių: Strategijos kūrimas, Vadovavimas mokymo ir mokymosi procesams, 
Mokyklos, kaip organizacijos, valdymas ir plėtra, Organizacijos išteklių valdymas, žmogiškųjų 
išteklių plėtra, režisūra, Skaidrumo palaikymas, atsakomybės prisiėmimas, įsipareigojimas 
kokybei, Teigiamas požiūris į gyvenimą; optimizmas, Etiškas elgesys; moralinis lyderystės 
aspektas, Lyderystės kompetencijos; Asmeninė charakteristika, Partnerystė: 
bendradarbiavimas, kontaktų užmezgimas ir tinklų kūrimas. Bitterova, Pisonova (2014) 
remdamosis atliktais tyrimo rezultatais nurodo, jog mokyklų vadovų kompetencijos valdymo 
srityje yra šios: strategijos kūrimas, mokymo proceso administravimas, mokyklos kaip 
institucijos plėtros užtikrinimas ir valdymas, žmogaus valdymas išteklių plėtra.

Kad mokyklos vadovų kompetencijų ugdymas privalo būti traktuojamas kaip prioritetinė, 
strateginė sritis švietime, iliustruoja Melnikovos (2012) cituojant Bush (2008) teiginiai, jog 
mokyklų vadovų kompetencijų ugdymas įvardijamas kaip „strateginė būtinybė“ nuolatinės 
švietimo kaitos sąlygomis, pabrėžiama, kad kompetentingas mokyklos vadovo vadovavimas 
turi įtakos mokyklos veiklos rezultatams akcentuojamas kompetencijų ugdymo ir vadovavimo 
mokyklai efektyvumo santykis. Melnikova (2012) mokyklų vadovų kompetencijų ugdymą 
apibrėžia kaip sistemingą, nuoseklų ir tęstinį procesą, susidedantis iš trijų tarpusavyje glaudžiai 
susijusių etapų: pirminio rengimo, pradedančiųjų vadovų rengimo ir nuolatinio kvalifikacijos 
tobulinimo.

Remiantis Bitterova, Pisonova (2014) atliktais tyrimais galima teigti, jog mokyklų 
vadovai turi turėti tinkamą išsilavinimą, taip pat turi nuolat siekti tobulinti ir ugdyti atitinkamas 
pagrindines kompetencijas, kuriomis turėtų pasižymėti geras mokyklos vadovas. Mokyklos 
vadovų kompetencijų ugdymas turėtų apimti vadybinius, ekonominius, personalo, teisėkūros ir 
kitus aspektus, nes šie mokyklos aspektai įtakoja ir visą mokyklose vykdomų ugdymo procesų 
kokybę.
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Atlikti tyrimai (Melnikova, 2015) iliustruoja, jog kompetencijų ugdymo(si) kokybę lemia 
tokie reikšmingi principai: kompetencijų poreikio tyrimai, mokyklos vadybos koncepcijos 
būtinybė, vadovų motyvacija tobulėti, aiški ir nuosekli mokyklų vadovų, kaip žmogiškųjų 
išteklių, strategija, tinkamas pokyčių finansavimas, atestavimas, nukreiptas į vadybinės veiklos 
tobulinimą, nuoseklus ir sistemingas kompetencijų ugdymas(is),diferencijuotas pagal 
individualius vadovų ir jų  organizacijų poreikius, organizacinis mokymasis.

Apibendrinant analizuotuose moksliniuose šaltiniuose išskirtas mokyklos vadovų 
kompetencijų grupes, galima apibendrintai teigti, jog svarbiausios ir reikšmingiausios 
mokyklos vadovo kompetencijų grupės yra bendrosios kompetencijos (komunikavimo, 
lyderystės, mokėjimo mokytis, bendravimo ir bendradarbiavimo) bei specialiosios 
kompetencijos, tokios kaip vadybinių žinių, žmonių išteklių valdymo, teisės žinių išmanymas.

IŠVADOS
1. Kompetencija suvokiama kaip sugebėjimas praktinėse situacijose taikyti pagrindinius tam 

tikro turinio principus ir technikas, o mokyklos vadovo kompetencija pasireiškia per 
profesines žinias, mokėjimus bei įgūdžius, gebėjimą atlikti tam tikrą funkciją mokykloje. 
Šiandien mokyklos vadovas turi būti kompetentingas pagrindinėse vadybinės veiklos srityse 
-  ugdymo proceso valdymo, švietimo politikos ir strateginio planavimo, žmogiškųjų, 
materialinių ir finansinių išteklių valdymo ir kt.

2. Nacionaliniuose ir tarptautiniuose strateginiuose dokumentuose švietimo komponentė 
traktuojama kaip aukštą pridėtinę vertę kurianti gija. Tai atsispindi Valstybinėje švietimo 
2013 -  2022 metų strategijoje, Lietuvos pažangos strategijoje „Lietuva 2030“, Mokymosi 
visą gyvenimą strategijoje (2021). Pasikeitęs mokyklos vadovų vaidmuo lemia jų  gebėjimų 
kismą -  plečia ir didina vadovo kompetencijų apimtis. Decentralizacijos sąlygomis įvairėja 
švietimo įstaigų vadovų veiklos sričių, gerokai daugėja funkcijų. Mokyklos vadovas turi 
sugebėti valdyti žmogiškuosius, materialinius ir finansinius mokyklos išteklius, parengti ir 
valdyti mokyklos tobulinimo planą, tačiau taip pat burti mokyklos bendruomenę, plėtoti 
partnerystę. Svarbiausios ir reikšmingiausias mokyklos vadovo kompetencijų grupės yra 
bendrosios kompetencijos (komunikavimo, lyderystės, mokėjimo mokytis, bendravimo ir 
bendradarbiavimo) bei specialiosios kompetencijos, tokios kaip vadybinių žinių, žmonių 
išteklių valdymo, teisės žinių išmanymas. Mokyklų vadovų kompetencijų ugdymas, 
remiantis moksline literatūra, apibrėžiamas kaip sistemingas, nuoseklus ir tęstinis procesas, 
susidedantis iš kelių tarpusavyje susijusių etapų: pirminio rengimo, pradedančiųjų vadovų 
rengimo ir nuolatinio kvalifikacijos tobulinimo.
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Abstract
The essential characteristic of responsibility for international crimes in the current stage of development of 

international criminal law reflects the traditional regime of criminal liability based on the idea of the individual 
character of responsibility. Despite, corporate criminal responsibility has theoretical, legal and factual 
prerequisites, can be based on the “French theory” with three cumulative criteria ( “control”, “consent” and 
“trial”) and should be applied in an integrated manner the individual criminal responsibility. The research aims to 
analyze legal perspectives of the application of corporate criminal responsibility for international crimes from the 
perspective of international criminal law and the law of State responsibility. Research methodology is based on a 
comprehensive approach, including an analysis of theoretical sources, acts of international law and criminal laws 
of selected countries, as well as travaux préparatoires for the Rome Statute, and case law. Inter alia the following 
methods were used in the research: (i) general methods of scientific knowledge, in particular: scientific abstraction, 
analysis, synthesis, generalization, comparison, principles of dialectics and formal logic, historical and systems 
approaches; (ii) special methods of scientific knowledge, in particular: method of comparative legal research.

Keywords: international crimes, corporate criminal responsibility, individual criminal responsibility, criminal 
liability

INTRODUCTION
Research topicality and problem. Since the Nuremberg Trials (Charter of the International 

Military Tribunal, 1945), international criminal law has been predicated on the theory of individual 
criminal responsibility, where the subject of the crime is only an individual (natural person). This theory 
is widely supported by authorities (Cassese, 2003; Stahl, 2019, etc.) and international criminal tribunals 
(Rome Statute of the International Criminal Court, 1998; Statute of the International Criminal Tribunal 
for the former Yugoslavia, 1993; Statute of the International Tribunal for Rwanda, 1994).

Meanwhile, current realities confirm the increasing involvement of corporate actors (especially 
transnational corporations) in the commission of international crimes (see the Nestlé USA. Inc. v Doe 
case (Nestle USA, Inc. v. Doe et al., 2021), the Lundin case (Riello et al., 2021), the Lafarge case (Riello 
et al., 2021)). In the Ukrainian case (Ukraine v. Russian Federation, 2022) also there is an active 
involvement in russian aggression (and collateral international crimes) of different corporate actors: 
weapon factories, technological companies which supply munitions and parts for them, provide services, 
media companies, etc. In such cases, the corporate actor is systematically involved in the commission 
of international crimes, they are part of his corporate policy, and not solely due to the will of its officials 
as individual subjects. Thus, the issue of corporate criminal responsibility for the commission of 
international crimes is relevant in the context of combating impunity and ensuring the effectiveness of 
international criminal responsibility, especially for providing its preventive and restorative functions.

Prerequisites for the possibility of corporate criminal responsibility exist on a theoretical level 
(Bassiouni, 2014; Wells, 1993; Van Der Wilt, 2013; Punch, 2009, etc.), and have legal grounds 
according to the common law system (Bassiouni, 2014) and also exist in criminal law of different 
countries despite the fact of the applied legal system (French Penal Code, 1992; Latvian Criminal Law, 
1998; Lithuanian Penal Code, 2000; Criminal Code of Denmark, 2005, etc.).

Currently, international criminal law does not use the concept of corporate criminal responsibility, 
but the Ukrainian case (Ukraine v. Russian Federation, 2022) and numerous debates on theoretical and 
political levels confirmed the need to modernize the existing legal mechanisms of responsibility for 
international criminal crimes to provide its effectiveness.

The aim of the research. The research aims to analyze legal perspectives of the application of 
corporate criminal responsibility for international crimes in the context of international criminal law and 
the law of State responsibility.

The research methodology. The following methods were used in the research:
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1. general methods of scientific knowledge, in particular: (i) analysis of scientific literature 
(scholar’s articles and books) and legal sources (international treaties, criminal laws of selected 
countries and case law); (ii) principles of dialectics and formal logic; (iii) historical and 
systems approaches; (iv) comparison and scientific abstraction;

2. special methods of scientific knowledge, in particular: method of comparative legal research 
(criminal laws of selected countries).

The research results. The research results are an argumentation of the legal possibility for 
corporate criminal responsibility for international crimes, which does not preclude simultaneous 
application of State responsibility for factually the same acts.

Originality/Value of the article. Originality/Value of the article is based, firstly, on the absence 
of enough degree of scientific elaboration on the topic. This may be due to both the dominance of the 
concept of individual criminal responsibility in international criminal law and the procedural and 
political complexity of bringing the State to international responsibility. Secondly, Russian aggression 
against Ukraine identified the need to reform international criminal law and the law of international 
responsibility in terms of the effectiveness of their mechanisms, therefore adoption of corporate criminal 
responsibility (taking into account broad involvement of corporate subjects: private military companies, 
weapon and auxiliary equipment factories, media companies, etc.) is relevant to promote it.

RESEARCH METHODOLOGY
To determine the existence and legal nature of legal grounds for establishing corporate criminal 

liability for international crimes, the research methodology is based on a comprehensive approach, 
including an analysis of:

• theoretical sources of international criminal law for the issue of the subject of responsibility 
for international crimes and the historical development of the concept of individual guilt 
(Wells, 1993; Cassese, 2003; Bonafe, 2009; Punch, 2009; Van Der Wilt, 2013; Bassiouni, 
2014, Stahl, 2019, etc.);

• the most significant acts of international law, which establish elements of crimes, especially 
for the subject and mens rea (Rome Statute of the International Criminal Court, 1998; the 
Statute of the International Criminal Tribunal for the former Yugoslavia, 1993; the Statute of 
the International Tribunal for Rwanda, 1994);

• case-law relevant for the elimination of the tendency to corporate criminal responsibility for 
international crimes (the Nestlé USA. Inc. v Doe case (Nestle USA, Inc. v. Doe et al., 2021), 
the Lundin case (Riello et al., 2021), the Lafarge case (Riello et al., 2021), the Ukrainian case 
(Ukraine v. Russian Federation, 2022);

• the national criminal law of selected countries for comparative analysis of pre-condition for 
complementarity issues of corporate criminal responsibility (French Penal Code, 1992; 
Latvian Criminal Law, 1998; Lithuanian Penal Code, 2000; Criminal Code of Denmark, 2005, 
etc.);

• travaux préparatoires for the Rome Statute of the International Criminal Court that confirm 
absence of exceptional nature of individual criminal responsibility with only natural person as 
possible subject (Sheffer et al., 2011; Clapham, 2021).

• The following methods were used in the research:
• general methods o f scientific knowledge, in particular: (i) analysis o f scientific literature and 

legal sources for research topic (analysis of above-mentioned documents and case law); (ii) 
principles o f dialectics and formal logic (used for the analysis of the internal system of 
corporate criminal responsibility and showed the logic and place of individual and corporate 
will in the committing of international crimes); (iii) historical and systems approaches (used 
for the analysis of historical development of the legal doctrine of individual guilt); (iv) 
comparison and scientific abstraction (used for comparison the approaches of various scholars 
to the nature of the legal concepts of subject international crimes and corporate criminal 
responsibility to highlight the characteristics that allow justifying the legal concept of 
corporate criminal responsibility);

• special methods o f scientific knowledge, in particular: method of comparative legal research 
(used for comparison of provisions of the criminal law of selected countries (Ukraine, Belarus,
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Lithuania, Latvia, France, Denmark, etc.) on the possibilities of corporate criminal 
responsibility.

RESEARCH RESULTS AND DATA ANALYSIS
The essential characteristic of responsibility for international crimes in the current stage of 

development of international criminal law reflects the traditional regime o f criminal liability (Bonafe, 
2009) based on the idea of the individual character of responsibility.

This principle was clearly established by Art. 6 of the Nuremberg Charter (Charter of the 
International Military Tribunal, 1945) according to which “crimes against international law are 
committed by men, not by abstract entities [highlighted by the author -  M.Z.], and only by punishing 
individuals who commit such crimes can the provisions of international law be enforced”. Subsequently, 
the U.N. General Assembly on December 11, 1946 (Affirmation of the Principles of International Law 
Recognized by the Charter of the Nuremberg Tribunal, 1946) formulated what became known as the 
“affirmation of the Nuremberg principle”, and confirmed the principle of direct individual criminal 
responsibility under international criminal law.

These precedents were supported by the further practice of international tribunals, inter alia, 
ICTY (the Statute of the International Criminal Tribunal for the former Yugoslavia, 1993), ICTR (the 
Statute of the International Tribunal for Rwanda, 1994), ICC (Rome Statute of the International Criminal 
Court, 1998).

As for the elements of international crimes, individuals are subjects that can commit international 
crimes and constitute a “subjective” element. Concerning the individual nature of responsibility for 
international crimes, it is important to consider for this research the mental element (mens rea) that 
describes the culpable frame of mind of the perpetrator. The individual requirements depend on the 
crime and type of criminal act (perpetrator, aider, abettor, etc.). They encompass cognitive elements 
(knowledge), volitional elements (intent), as well as certain forms of awareness of risk or negligence 
(Stahl, 2019).

Given the above, international criminal law is based on the conception of personal individual guilt 
and applies only to individuals and not to legal persons, at least at the present stage of its development. 
But it is not a priori and the possibility of corporate criminal responsibility which cannot comply with 
mentioned requirements is the theme for criminological and legal scholarly debates.

As stressed by Cherif M. Bassiouni (Bassiouni, 2014), the approach to this issue conceptually 
depends on which law is applied as a fundamental idea - comparative criminal law or international 
criminal law as such at a particular stage of its development, and, concerning comparative criminal law 
doctrine, whether it derives from the roman, civil law tradition or the common law tradition. 
Traditionally, under the romanist civil law systems, les personnalités juridiques (legal entities) could 
not be held criminally responsible; only individuals could. But recently, some changes that extend 
criminal sanctions to legal entities have occurred in that legal tradition, as evidenced in contemporary 
national criminal legislation dealing with organized crimes and “white-collar crimes”. The common law 
tradition, which is characterized by pragmatism and is less constrained by doctrinal or dogmatic 
considerations than the romanist-civilist and Germanic systems, has evolved norms for the responsibility 
of legal entities. That includes sanctions akin to those for individual criminal responsibility. Thus, in 
common law systems, legal entities may receive a fine and their assets may be seized. Decision-makers 
of these entities can also be held individually responsible for harm caused by the entities. Such a form 
of criminal responsibility can either be based on an expanded concept of conspiracy or on the ground of 
belonging to a criminal organization.

For the world’s major legal systems generally acceptable that a private or public legal entity can 
transgress a norm through its policies or actions (for example, through various forms of contributions, 
including material and financial contributions to the governments or paramilitary groups) for which the 
national or international law provides, including, at the very least, damages (Fauchald et al., 2009). 
Corporate entity recognized as subjects of crimes in criminal law of different countries (see, for example, 
as directly the subject of the crime -  (Art. 121-2 of French Penal Code, 1992; Art. 20 Lithuanian Penal 
Code, 2000; § 25-27 Criminal Code of Denmark, 2005), and as a special subject, about which special 
punishment can be applied in connection with the commission of a crime by an individual -  Art. (s) 963 
-  9611 of Ukrainian Criminal Code, 2001; Art. 12 of Latvian Criminal Law, 1998).
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Moreover, corporate actors, especially transnational corporations, have a much greater capacity 
to commit international criminal offences, as evidenced by case-law: see the Nestlé USA, Inc. v Doe 
case (Nestle USA, Inc. v. Doe et al., 2021), the Lundin case (Riello et al., 2021), the Lafarge case (Riello 
et al., 2021). The absence of corporate criminal responsibility results in impunity for corporations as 
subjects of law and their substitution by the responsibility of officials (who can be replaced, and the 
illegal actions and policies of the corporation will continue and remain unpunished) and violates the 
rights of victims of international crimes about the right to compensation.

The indication of the existence of corporate criminal responsibility can be found in international 
law - even such apologists for individual criminal responsibility as the Art. 9 of the Nuremberg Charter 
(Charter of the International Military Tribunal, 1945) according to which “at the trial of any individual 
member of any group or organization the Tribunal may declare (in connection with any act of which the 
individual may be convicted) that the group or organization of which the individual was a member was 
a criminal organization [highlighted by the author -  M.Z.]” authorized to criminalize legal entities, such 
as the Gestapo, to punish individual membership. But the tribunal did not, however, use this authority, 
and operated only on individual criminal responsibility for natural persons: participants of “industrial 
processes” ( United States v. Krupp, United States v. Krauch, United Kingdom v. Bruno Tesch, etc.) were 
all punished for their individual participation and not as representatives of their respective corporations 
for corporate activities.

ICTY and ICTR, as well as ICC, apply only individual criminal responsibility.
But for ICC limitation of responsibility for international crimes only to natural persons is not so 

unambiguous. The jurisdiction of ICC to pursue criminal charges directly against corporations as 
juridical persons based on France’s proposal which was considered and rejected during the U.N. talks 
leading to the Rome Statute in July 1998 and requires that the natural person (“acting on behalf of and 
with the explicit consent of that juridical person and in the course of its activities”) who criminally 
implicates the legal entity (except states) is charged and convicted as well and reflects the agency theory 
which stipulates that a legal person can only “act”: through its organs/ natural persons and that their 
conduct and mens rea must be attributed to the legal entity. In other words, it disavows the constructivist 
theory which accepts that legal entities can act and have a mens rea of their own, without the requisite 
mediation of natural persons (Van der Wilt, 2013). The reason for it was not the theoretical impossibility 
of the existence of the doctrine of corporate criminal responsibility. ICC was originally designed to hold 
natural persons accountable for atrocity crimes, there was too little time to fully consider the proposal. 
Also, at that time, there were an insufficient number of national jurisdictions that held corporations liable 
under criminal law, as opposed to civil tort liability, which has long been universal. The principle of 
complementarity under the Rome Statute, a principal dependent on compatible criminal law in state 
party jurisdictions, would have been crippled as a consequence. Finally, the proposal would have 
imperilled the ratification of the treaty by many governments given the novelty of corporate exposure 
to criminal liability before ICC (Sheffer et al., 2011). As underscored by Andrew Clapham (Clapham, 
2021), though the negotiations failed to include legal persons in the Rome Statute, the discussions during 
negotiations reinforced the idea that there was a need for further development of corporate liability. The 
first opportunity to do so arose when Prosecutor Luis Ocampo announced the investigation of 
corporations for crimes committed in the Democratic Republic of Congo (Office of the ICC Prosecutor, 
2003). But as he had no legal basis, the corporations do not appear in the indictments. Proposals to 
extend the jurisdiction of ICC to cover corporate entities also were on the agenda of the Kampala Review 
Conference in 2010, but they were overshadowed by the preoccupation with the crime of aggression and 
hence were not properly discussed (Van Der Wilt, 2013). Also need to take into account two initiatives. 
The first concerns the adoption in June 2014 of the Malabo Protocol by the Member States of the African 
Union (The Protocol on Amendments to the Protocol on the Statute of the African Court of Justice and 
Human Rights, 2001). The Protocol, though not yet in force, amends the Statute of the (proposed) 
African Court of Justice and Human Rights to extend the Court’s jurisdiction ratione materiae to several 
international and transnational crimes and to include corporations among the possible defendants. The 
second regards the inclusion of a specific provision about the State’s right to establish corporate criminal 
liability for crimes against humanity in Art. 6(8) the Draft Articles on the Prevention and Punishment 
of Crimes Against Humanity developed by the ILC (Draft articles on Prevention and Punishment of 
Crimes Against Humanity, 2019).
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Currently, national criminal legislation has changed, including in many of the States Parties of 
the Rome Statute. Corporate criminal liability is no longer terra incognita. The implementation of 
complementarity, although not yet available in several national jurisdictions, is not impossible and 
would be more likely if the Rome Statute were amended to provide for the liability of legal persons. 
This possibility is also supported, for example, among others by David J. Scheffer (Sheffer et al., 2011), 
and Photeine Lambridi (Lambridi, 2021).

The theory of corporate criminal responsibility is also supported among others by schools:
(a) “French theory”, supporters of which use the basis of French proposal and require the 

simultaneous existence of individual criminal liability of persons controlling the company and the 
company itself and so reflects the necessity of three cumulative criteria: (i) “control ” criteria - the 
natural person charged was in a position of control within the juridical person under the national law of 
the State where the juridical person was registered at the time the crime was committed; (ii) “consent” 
criteria - the crime was committed by the natural person acting on behalf of and with the explicit consent 
of that juridical person and in the course of its activities; (iii) “trial” criteria - the natural person has 
been convicted of the crime charged. For example, Celia Wells (Wells, 1993) and Harmen van der Wilt 
(Van Der Wilt, 2013).

This theory is also supported by Ole Kristian Fauchald and Jo Stigen (Fauchald et al., 2009), they 
stress necessary to apply both individual and corporative criminal responsibility because single 
corporative criminal responsibility has a weakness: the possibility of company directors reallocating 
liability during pretrial negotiations onto corporations, dispersing any penalty amongst the shareholders 
of the company, this not only diminishes the deterrent effect of the punishment but ultimately may shift 
the punishment onto individuals who may be entirely innocent;

(b) “Radical theory”, researchers of which attribute “crimes and mischief’ directly to 
collectives, bypassing the issue of individual guilt. This approach is predicated on the idea that 
corporations cannot be reduced to the sum of the individuals working for them. Power of decision, 
agency and knowledge are diffused within a corporation. It is, therefore, more appropriate to present the 
corporation as an autonomous agent who can be held responsible for the consequences of its policy, 
irrespective of any determination of the blameworthiness of the individual employees. Also, collectives 
have their social dynamics, enticing individuals to conquer moral inhibitions. Steven Ratner has 
observed this approach concisely: “all these theories of corporate responsibility point to the futility of 
targeting norms only at individual employees who commit wrongs. Instead, the business enterprise as 
such must assume its responsibilities” (Ratner, 2001). This theory is supported, for example, by Maurice 
Punch (Punch, 2009).

One can find the first concept, based on the French proposal, more relevant because it reflects the 
mechanism of the “life cycle” of making and implementing decisions within the corporation when there 
is both an individual guilty action, and politically subordinated to the single goal of the activity of the 
corporation. The use of this approach will increase the effectiveness of liability (in the context of the 
possibility of continuing illegal actions by the company while punishing only the individual) and the 
institution of compensation for harm caused to the victim

Thus, in any case, there are legal and historical prerequisites for the application of corporate 
criminal responsibility and the query concerning the international criminal responsibility of legal entities 
is how to label them, define them, choose applicable penalties, and enforce such penalties (Bassioni, 
2014).

CONCLUSIONS
1. Classic International Criminal Responsibility is based on the theory of individual guilt, so the subject 

of International Criminal Responsibility and so potential private actor for the further purposes of 
State Responsibility is an individual as a natural person. However, there are theoretical, legal and 
factual prerequisites for establishing corporate international criminal responsibility, which should 
be applied in an integrated manner with individual criminal responsibility. The use of this approach 
could increase the effectiveness of liability (in the context of the possibility of continuing illegal 
actions by the company while punishing only the individual) [preventive function] and the institution 
of compensation for harm caused to the victim [restorative function].

2. The relevant cumulative criteria for recognition of a corporate entity as a subject of Criminal 
Responsibility based on the “French theory” are (i) “control” criteria - the natural person charged
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was in a position of control within the juridical person under the national law of the State where the 
juridical person was registered at the time the crime was committed; (ii) “consent” criteria - the 
crime was committed by the natural person acting on behalf o f and with the explicit consent of that 
juridical person and in the course of its activities, and (iii) “trial” criteria - the natural person has 
been convicted of the crime charged.
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