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SEKCIJA:
NAUJAUSIOS VADYBOS AR
EKONOMIKOS MOKSLO TENDENCIJOS

SUMAZEJUSI NUOMONES LYDERIU, KAIP SOCIALINIU TINKLU
RINKODAROS PRIEMONES VARTOSENA COVID19 PANDEMIJOS
METU: LOGISKAS VERSLO SPRENDIMAS AR NEISNAUDOTA
GALIMYBE?

Paulius Bakanauskas
Vytauto DidzZiojo universitetas
El pastas: paulius@instakademija.lt

Aktualumas. COVID19 pandemijos metu nuomonés lyderiy (,,influenceriy®), kaip socialiniy
tinkly rinkodaros priemonés vartosena JAV patyré milziniska nuosmukj. ,,Launch Metrics* atlikto
JAV nuomonés lyderiy jtakos tyrimo (2020) duomenimis, remiamo nuomonés lyderiy turinio kiekis
lyginant 2020-yjy vasario ir balandzio ménesius sumazéjo nuo 35% iki 4%.

Situacija Lietuvoje — taip pat atitiko pasauling situacija. A. Svedaités publikuotame
straipsnyje (2020), remiantis rinkodaros agentiiros ,Influencer Marketing Hub* atliktu tyrimu,
nuomones lyderiy, kaip socialiniy tinkly rinkodaros priemonés vartosena patyré milziniskg smiigj ir
dél COVID-19 pandemijos 89 proc. imoniy sustabdé, atidé¢jo arba visiSkai nutrauké planuotas
reklamines kampanijas. Si situacija i§ pirmo Zvilgsnio nekoreliuoja su globaliu mastu itin iSaugusiu
interneto ir socialiniy tinkly vartojimu bei iSaugusiais interneto parduotuviy pardavimais.

LHStatista“™ atlikto tyrimo (2020) metu, buvo siekta issiaiskinti kiek vidutiniskai padidéjo JAV
vartotojy praleidziamas laikas socialiniuose tinkluose COVID19 pandemijos pradzioje. Tyrimo
rezultatai rodo, kad 17.9% vartotojy pandemijos metu praleido daugiau nei trimis valandomis didesnj
laiko kiekj socialiniuose tinkluose nei jprastai; 20% respondenty teigé, kad jy praleidziamas laikas
padidéjo vid. 2-3 valandomis; 29.7% - 1-2 valandomis; daugiau nei 30% nurodé praleidziantys iki
valandos daugiau. VidutiniSkai vieno amerikiecio papildomai praleidziamas laikas socialiniuose
tinkluose iSaugo 104 minutes. 2020-aisais publikuoto ,,Statista* tyrimo duomenimis, 2019-aisiais
vartotojai socialiniuose tinkluose praleisdavo 144 minutes per para. Tai reiskia, kad COVID19 metu,
balandZio ménesj vartotojai socialiniuose tinkluose praleisdavo vidutiniSkai 248 minutes per parg
arba net 72% daugiau nei jprastai. Apskritai, P. L. Austin (2020) duomenimis, interneto naudojimas
karantino metu padidéjo palyginus maziau — 35%. Tai reiSkia, kad vartotojy démesys socialiniams
tinklams itin iSaugo. Galima daryti prielaida, kad sumazéjus veikly kiekiui, kuriy metu mes
naudojame internetg — laikas socialiniuose tinkluose uzémé zenkliai didesne dalj laiko praleidziamo
internete nei anksciau.

Didziule sekme¢ COVIDI9 metu iSgyveno internetine komercija uzsiimancios jmongés.
Remiantis V. Hottenroth (2020) duomenimis, 2020 m. balandZio ménesj internetiniy parduotuviy
pardavimai lyginant su 2019 m. balandziu augo nesuvokiamais 88%, o tokios industrijy, kaip vaiky
zaislai, verslo prekés ir sporto inventorius internetiniy parduotuviy pardavimai augo daugiau nei 99%.
R. Schallom (2020) atkreipia démesj, kad COVID19 pandemijos metu 48% iSaugo didZiausio
pasaulyje internetiniy paslaugy tiekéjo ,,GoDaddy* internetinés komercijos jrankiy pardavimai — tai
yra rezultatas to, kad daugybé versly pirmasyk persikélé j interneting erdve.

Lyginant pasaulines ir JAV tendencijas su Lietuva, matome, kad miisy valstybéje §i situacija
buvo panasi. Nors apie lietuviy tikslai praleidZziama laika socialiniuose tinkluose i§samiy tyrimy
daryta nebuvo, bet rySio tiekéjy bei rinkos tyrimy bendroviy duomenimis — vartojimas iSaugo
zenkliai. ,,15min.It“ naujieny portale publikuotame straipsnyje (2020) nurodoma, kad Lietuvos
vartotojy interneto naudojimas iSaugo 70% lyginant laikotarpj pries ir per karanting. Tai yra dvigubai
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daugiau nei P. L. Austin (2020) nurodytas pasaulinis vidurkis - 35%. Naujieny portale ,,Jiisy
Paneveézys® publikuojami rinkos tyrimy ir technologijy bendrovés ,,Synopticom* (2020) duomenys
atskleidzia, kad trecdalis lietuviy socialiniams tinklams skyré iki 50 proc. daugiau laiko per karanting
nei pries jj, kiek daugiau nei deSimtadalio respondenty nar§ymo socialiniuose tinkluose laikas iSaugo
daugiau nei 50 proc., 44 proc. gyventojy teigia, kad socialiniuose tinkluose praleidziamo laikas Siuo
periodu nepakito. Tai leidZia teigti, kad lietuviy praleidziamas laikas socialiniuose tinkluose augo ne
maziau, arba net daugiau nei pasaulinis vidurkis. Dél Sios priezasties Lietuvos nuomonés lyderiy
duomeny analizavimas yra tiek pat aktualus tyrimo problemai, kaip ir uzsienio nuomonés lyderiy
atveju.

Vertinant padidéjusj JAV ir viso pasaulio vartotojy praleidziamg laika socialiniuose tinkluose
bei padidéjusius elektroniniy parduotuviy pardavimus, atrodyty, kad nuomonés lyderiy kaip
socialiniy tinkly rinkodaros priemonés vartosena turéty kaip tik iSaugti. Nuomongs lyderiai yra bene
efektyviausias biidas jmonéms reklamuoti savo paslaugas ar produktus. C. Lou, S. S. Tan, ir X. Chen
(2019) atlikto tyrimo metu palygino rezultatus, kuomet buvo lyginamas jsitraukimas prie prekés
zenkly jrasy publikuojamy naudojant tradicines socialiniy tinkly rinkodaros priemones ir nuomones
lyderius, kurie skelbé prekés zenklams palankius jrasus savo socialiniuose tinkluose. Rezultatai
parodé, kad vartotojai yra linke beveik 7 kartus labiau jsitraukti prie prekés Zenklo reklamos jei §i yra
publikuojama naudojantis nuomones lyderiu kaip socialiniy tinkly rinkodaros priemone, o ne kai yra
naudojamasi jprastomis priemonémis. Karantino metu kaip tik sumazéjgs nuomonés lyderiy kaip
socialiniy tinkly rinkodaros priemonés naudojimas atrodo, kaip neiSnaudota verslo galimybé. Ypac
kai, remiantis J. Deveikio publikacija (2020), pandemija sumazino ,,influenceriy® jkainius ir jraso
kaina smuko kai kur 20%, o kai kurie nuomonés lyderiai émé atsisakyti finansinio uzmokescio
pasitenkindami tik mainais gaunama preke.

Didesnis socialiniuose tinkluose praleidziamas laikas, turéty reikS§ti proporcingg ir
populiariausiy Sio kanalo asmeny matomumo padidéjima, o tuo paciu ir didesng nuomonés lyderio
itakg Sia socialiniy tinkly rinkodaros priemone besinaudojancio verslo pardavimams. Kita vertus,
padidéjes praleidziamas laikas socialiniuose tinkluose gali reiksti ir vartotojy démesio diversifikacija,
kuomet démesys skiriamas nuomonés lyderiams, kaip socialiniy tinkly rinkodaros priemonei nekinta,
o tiesiog daugiau démesio sulaukia kitos priemonés — mokamos skydeliy (,,banerinés*) reklamos,
video reklamos, mokami jrasai, prekés zenkly komunikacija savo asmeniniuose tinkluose. Taip pat,
padidéjes bendras vartotojy aktyvumas gali reiksti, kad didesne¢ socialiniy tinkly srauto dalj uzima
paprasty vartotojy turinys, automatiSkai sumazinantis nuomoneés lyderiy matomuma socialiniuose
tinkluose.

Tyrimo problema. Zenkliai sumazéjusi nuomonés lyderiy, kaip socialiniy tinkly rinkodaros
priemongs vartosena COVID19 pandemijos metu, nors socialiniy tinkly naudojimas iSaugo i§ pirmo
zvilgsnio atrodo, kaip klaidinga verslo reakcija norint paskatinti pardavimus internetinéje erdvéje.
Kyla klausimas ar tai buvo tinkama verslo subjekty reakcija j susiklos¢iusig situacijg ir buvo biitina
diversifikuoti socialiniy tinkly rinkodaros priemones ar jas sustabdyti; ar tai tapo neiSnaudota
galimybé pasiekti vartotojus, kuomet jy jsitraukimas j socialinius tinklus Zenkliai iSaugo, o tuo paciu
ir nuomonés lyderiy, kaip socialiniy tinkly rinkodaros priemonés efektyvumas (jy reikSmé).

Tyrimo tikslas. I$siaiskinti ar nuomonés lyderiy, kaip socialiniy tinkly rinkodaros priemonés
efektyvumas, iSaugus socialiniy tinkly vartojimui, padidéjo ar sumazéjo. Tokiu biidu bus atsakyta ar
sumazejusi nuomoneés lyderiy, kaip socialiniy tinkly rinkodaros priemonés vartosena COVID19
pandemijos metu buvo logiska pasekmeé nulemta sumazejusios jy reikSmés bendrame socialiniy tinkly
Sraute ar neiSnaudota galimybé?

Tyrimo metodika. Tyrimo metu bus atlickama turinio analizé. Remiantis gemius.It (2020)
apklausos duomenimis, bus lyginamas trijy populiariausiy Lietuvos nuomonés lyderiy, Naglio
Rate*) sausio ir balandzio ménesiais ,,Instagram® socialiniame tinkle. Papildomai bus tiriamas,
remiantis V. Hottenroth (2020) duomenimis, vienos i§ labiausiai COVID19 pandemijos metu
Kilusios, sporto industrijos nuomonés lyderio Artur Swan jsitraukimo rodiklis, kuris anot gemius.lIt



yra populiariausias Lietuvoje sporto nuomonés lyderis. Jo duomenys atskleis ar skyrési su
pasikeitusiais vartotojy poreikiais keitési ir padidéjes doméjimasis kitais nuomonés lyderiais.
Isitraukimo rodiklis nustatomas apskaiciuojant vartotojy jsitraukimo (,,Like*, ,,Share* ir komentarai)
ir turimy sekéjy santykj. Tyrimui pasirinktas ,Instagram® socialinis tinklas, kuriame nuomonés
lyderiai turi didesnj sekéjy ratg, gaunamas didesnis jsitraukimo rodiklis, socialinio tinklo algoritmas
neriiSiuoja jrasy pagal tai ar jraSg skelbia tavo pazjstamas, prekés zenklas ar nuomonés lyderis — todél
yra lygesnis pasiskirstymas (D. Mayfield, 2020).

Galiausiai bus iSvedamas nuomonés lyderiy jtakos rodiklis — lyginamas jsitraukimo rodiklis
(,,Engagement rate” — ERpr ir ERpo) su padidéjusiu vartotojy kiekiu socialiniuose tinkluose. Laikas
prie$ karanting = 1 (tpr) (sausio ménuo), laikas po COVID19 karantinio paskelbimo = 1,7 (tpo)
(balandzio ménuo), remiantis statista.com (2020) duomenimis, kurie teigia, kad laikas praleidziamas
socialiniuose tinkluose padidéjo 70%, o Lietuvos vartotojy duomenys koreliuoja su pasauliniais
duomenimis. Tokiu biidu gausime nuomonés lyderiu jtakos rodiklj socialiniuose tinkluose pries (JRpr)
ir po COVID19 karantino paskelbima (IRpo).

Bus naudojamos Sios formulés:
ER ER
— Bfpr i — Bfpo
IR,y = /tpr ir 1Ry, = /tpo

Rezultatai.
Naglis Bierancas Pokytis
Isitraukimo rodiklis (pries karantina) | 4,42% | Isitraukimo rodiklis (pries

karantina)

Itakos rodiklis (pries karantina) 4,42% | Itakos rodiklis (pries 3,19% -1,23%
karantina)

Karolina Meschino Pokytis

Isitraukimo rodiklis (pries karantina) | 6,47% | Isitraukimo rodiklis (prie$ 6,01% -0,46%
karantina)

Itakos rodiklis (pries§ karantina) 6,47% | Jtakos rodiklis (prie$ 3,54% -2,93%
karantina)

Agné Jegalaviciaté Pokytis

Isitraukimo rodiklis (pries karantina) | 3,71% | Isitraukimo rodiklis (pries 2,20% -1,51%
karantina)

Itakos rodiklis (pries karantina) 3,71% | Itakos rodiklis (prie$ 1,29% -2,42%
karantina)

Artur Swan Pokytis

Isitraukimo rodiklis (pries karantina) | 3,55% | Isitraukimo rodiklis (prie$ 2,82% -0,73%
karantina)

Itakos rodiklis (pries karantina) 3,55% | Itakos rodiklis (prie$ 1,66% -1,89%
karantina)

Populiariausiy Lietuvos nuomonés lyderiy jsitraukimo ir jtakos rodikliy palyginimas 2020 m. sausio ir 2020
m. balandzio ménesiais.



Lyginant jsitraukimo rodiklius pries ir po karantino — visi ] tyrimg pateke nuomonés lyderiai
patyré zenkly kritimg. Didziausias — pas Agne Jegalaviciiite (-1,51%), antroje vietoje sporto temos
nuomonés lyderis Artur Swan (-0,73%), tre¢ioje — Karolina Meschino (-0,46%). Vienintelis Naglis
Bierancas karantino metu sugebéjo pakelti savo jsitraukimo rodiklj +1%.

Lyginant jtakos rodikl; — nei vienas nuomonés lyderis nesugebéjo kartu su padidéjusiu
vartotojy praleidZziamu laiku socialiniuose tinkluose pakelti savo jtakos rodiklio. PrieSingai —
nuomones lyderiai tapo maziau aktuallis, vartotojy démesys persikelé kitur. Didziausig nuosmukj
patyré Karolina Meschino, kurios jtakos rodiklis sumazéjo 2,93%, antroje vietoje — Agné
Bierancas — 1,23%.

Verta paminéti, kad didziausias netektis patyrusios Agné Jegalaviciiité ir Karolina Meschino
zenkliai keité savo dalinimosi jraSais daznj. Meschino jrasy kiekj padvigubino (24 jrasai sausj ir 48
Swan, tiek Naglis Bierancas iSlaiké panaSia jraSy publikavimo strategija. Pas Naglj Bieranca sausj
buvo 11 jrasy ir 10 balandzio ménesj, Artur Swan — 18 sausj ir 17 balandj.

ISvados. Remiantis tyrimo rezultatais, galima daryti iSvada, kad COVID19 neigiamai paveiké

nuomonés lyderiy daromg jtaka vartotojams socialiniuose tinkluose.
Padidé¢jes interneto ir socialiniy tinkly vartojimas ne tik nepadidino, bet ir gerokai sumazino
nuomonés lyderiy jtaka socialiniuose tinkluose. Galima daryti prielaida, kad didesnis vartotojy
aktyvumas léme, kad paprasti vartotojai tur¢jo daugiau laiko kurti savo turinj, kuris sumaZzino
nuomonés lyderiy jrasy vidutinj kiekj vartotojy socialiniy tinkly sraute. Vartotojai émé daugiau
dalintis turiniu tarpusavyje, bendrauti pokalbiy platformose, kg patvirtina ir A. Samet (2020)
pateikiami duomenys.

Verta atkreipti démesj ir ] tai, kad nepadéjo net ir padidinta jrasy kiekio strategija, kurig
akivaizdziai taiké Karolina Meschino. Padvigubintas jrasy kiekis padidino suminj jsitraukimg (buvo
surinkta daugiau ,,Like* ir komentary suma balandzio ménesj), bet Sios nuomonés lyderés bendras
itakos rodiklis krito labiausiai. Galima daryti prielaida, kad padidéjes jrasy kiekis, kaip tik galéjo
lemti atmetimo reakcijg tarp vartotojy. Remiantis P. Bakanausku ir J. Kisieliausku (2018),
nuoseklumas turi didesn¢ jtakag nuomongés lyderiy turinio sékmei nei kitos strategijos, kg irodo ir
Naglio Bieranco ir Artur Swan rezultatai. Siy nuomonés lyderiy turinio kiekis nepakito lyginant
sausio ir balandzio periodus, o tai Iémé ir mazesnius jtakos rodiklio poky¢ius.

Remiantis uzsienio nuomonés lyderiy atveju, kuomet Zymiausi uzsienio aktoriai atliko Johno
Lennono ,,Imagine* ir sulauké neigiamo vartotojy atsako dél to, kad nuomonés lyderiy gyvenimas
COVID19 metu negali biiti lyginamas su paprasty zmoniy situacija (N. L. Pesce, 2020), galima teigti,
kad vartotojams geresnés nei jy gyvenimo salygos pasaulinés pandemijos metu sukélé atmetimo
reakcija.

Galima daryti prielaidg, kad karantino periodu jmonéms buvo tikslinga orientuotis | krizés
komunikacijg, socialinio aktyvumo komunikacija, nes remiantis N. L. Pesce (2020), vartotojams
svarbiau buvo tai, kas prisideda prie visuomenés gerovés, o ne demonstruoja geresnes nei jy
gyvenimo salygas. H. He ir L. Harris (2020) teigia, kad COVID19 pandemija suteiké jmonéms
puikias galimybes krizés metu aktyviai dalyvauti jvairiose jmoniy socialinés atsakomybés
iniciatyvose, sukiiré galimybes skatinti jmoniy socialinés atsakomybés plétra, o vartotojai pandemijos
metu jsisgmonino, kodél yra svarbu socialiai atsakinga jmoniy veikla.

Tyrimo rezultatai ir prielaidos leidzia teigti, kad krizés akivaizdoje sumaZzéjusi nuomoneés
lyderiy, kaip socialiniy tinkly rinkodaros priemonés vartosena covidl9 pandemijos metu buvo
logiskas verslo sprendimas.

Raktazodziai. Socialiniy tinkly rinkodara. Nuomonés lyderiai. COVID19.

JEL kodai. M31. M37.
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APLINKOSAUGINIO PEDSAKO METODIKOS TAIKYMAS

Kestutis BiekSa, Violeta Valiulé
Klaipédos universitetas

EL pastas: kestutsh@gmail.com, violeta.valiule@gmail.com

Aktualumas: Nedarni tikiné veikla ir nedarniai veikiancios tiekimo grandinés, skatina istekliy
vartojima, didina mobilumg ir atlieky susidarymg, skatina nedarnius vartojimo jprocius. Tai zaloja
ekosistema, tersia aplinkos ora, dirvozemj, vandenis ir jtakoja globalius Zemés klimato poky¢ius. Sie
zalingi veiksniai — tai zmogaus veiklos palikti pédsakai biosferoje ir antroposferoje. Ukio subjekty
veikla turi biiti subalansuota su gamtine aplinka, kad poveikis aplinkai biity minimalus. Aktuali
moksliné problema — kaip jvertinti vykdomos tikinés veiklos, pagaminty produkty poveikj aplinkai,
atsizvelgiant j veiklos ir produkto gyvavimo ciklus ir paskatinti tikio subjektus mazinti aplinkos tarSa
ir atlieky susidarymg bei padidinti iStekliy vartojimo efektyvuma. Aplinkosauginio pédsako
metodika, kaip poveikio aplinkai vertinimo koncepcija, naudojama jau kelis deSimtmecius.
Aplinkosauginis pédsakas (toliau - AP) parodo iStekliy vartojimo nesubalansuotumg ir jvertina
susidaranciy atlieky poveikj aplinkai lyginant su ekosistemos biologiniu produktyvumu. Toks
poveikio aplinkai vertinimo metodas yra susijgs su produkto (paslaugos) gyvavimo ciklo
metodologija, kai aplinkos biiklé vertinama pagal oro, vandens, dirvoZzemio tarSa, taip pat pagal
bendra poveikj ekosistemai, apskaiciuojant atsinaujinanciy ir iSkastiniy iStekliy suvartojimo apimtis,
kuriy reikia @ikinés veiklos procesams ir jy metu susidariusiy atlieky kiekiui absorbuoti.

Europos Komisija 2013 m. priémé Rekomendacijas ,,Dél produkty ir organizacijy gyvavimo
ciklo aplinkosauginio veiksmingumo matavimo ir prane§imo apie jj bendry metody taikymo*. Jose
pateiktos AP vertinimo taisyklés néra privalomos, taiau Europos Komisija konsultuojasi su
jgyvendinanCiomis ir kitomis institucijomis, mokslininkais, politikais ir siekia jas padaryti
privalomas. Siuo metu verslo jmonés, nusprendusios savanoriskai taikyti §ia metodika, pirmiausiai
jvertina poveikj konkurencingumui, o valstybés narés — jvertina patirsimas islaidas ir gausimg nauda.
Lietuvos ir uzsienio mokslininky darbuose AP metodika analizuojama kaip palyginamoji priemong,
valstybés arba regiono ekonominés plétros tvarumo vertinimui. Re¢iau — jmonés vykdomai veiklai
arba gaminamo produkto tvarumui jvertinti. Mokslingje literatiiroje AP metodas daznai vadinimas
aplinkos pédsaku (Eaton, 2007), kuris kaip indikatorius palygina biologinj produktyvuma su iStekliy
vartojimo apimtimis ir jvertina susidaranciy atlieky poveikj aplinkai. AP vadinamas darnaus
vystymosi indikatoriumi (Wang, 2012), parodanciy veiklos ar produkto gamybos tvarumo lygj. AP
metodas gali biiti naudojamas vertinant planetos (Kitzes, 2007), valstybés ar miesto (Hammond,
2006), bendruomenés ar jmonés (Rees and Wackernagel, 1996) poveikj globaliai ekosistemai. AP
identifikavimo pagalba galima iSmatuoti jvertinti, kokia ekologiné paZanga yra daroma, tiek viso
pasaulio mastu, tiek ir konkrecios Salies ar organizacijos mastu. Svarbu integruotai spresti ir maisto

Tyrimo objektas — aplinkosauginio pédsako metodika.

Tyrimo tikslas — isanalizuoti aplinkosauginio pédsako metodikos taikyma.

Tyrimo metodai ir organizavimas. Buvo atlikta mokslinés literattiros analizé.

Rezultatai. Atlikus mokslinés literatiiros analiz¢ buvo issiaiskinta, kad aplinkosauginis arba
ekologinis pédsakas vertinamas pagal produkto gyvavimo ciklo analizés metoda. Skai¢iavimuose
vertinamas zemeés plotas, reikalingas tam tikram energijos kiekiui pagaminti Zemés ir misky tkyje.
Vertinamas misko plotas, reikalingas sugerti tam tikra terSaly kiekj, kuris iSsiskiria deginant iskastinj
kurg. Alternatyvis iStekliai vertinami pagal jiems iSgauti ir transformuoti reikalingg Zemés plota,
kuris energetine verte yra tolygus iSkastinio kuro kiekiui. Pastebéta, kad skaic¢iavimo metodai turi
trikumus. Pavyzdziui, vertinant pakaitinius produktus, metanolj ir etanolj, néra vertinamas iskastinio
kuro vartojimo pédsakas. Vertinant Simtamecius, fikinius miSkus, pastebéta, kad jie negali efektyviai
sugerti CO2, palyginus su jaunais miskais. Be to, iSkirtus miskus yra ,,iSlaisvinamas* juose sukauptas
CO2. Taip pat pastebéta, kad i§ esmés AP vertina alternatyvius energijos iSteklius, kaip pakaitalus
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iSkastiniam kurui, todél energija yra tik perstumiama i$ litosferos j biosferg. Rekomenduojama
aplinkosauginio pédsako metodika naudoti jvertinant teritorijos (valstybés), giminiS8ko produkto,
tiekimo grandinés bei organizacijos poveikj ekosistemai, identifikuojant grésmes ir priemones
sumazinancias neigiama jtaka aplinkai.

RaktaZodziai: aplinkosauginis pédsakas, ekologinis pédsakas, darni plétra, poveikio aplinkai
vertinimas.
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SKIRTINGU LYGIU VADOVU INTERESU DERINIMAS GAMYBOS IMONESE

Algirdas Giedraitis, Edgaras Ribaconka
Klaipédos universitetas
El.pastas: Algirdas.giedraitis@gmail.com

Aktualumas. Gana patrauklu priklausyti vadovy grupei. Jy statusas ir svarba, vaidmuo ir
atsakomybeg, galia ir jtaka, piniginés ir nepiniginés privilegijos bei prerogatyvos (kurios vis délto gali
labai skirtis priklausomai nuo kiekvieno vadovo lygio ir specializacijos) — Sios paskatos labai
prisideda prie vadovy interesy ir pasirengimo tapatinti save su vadovo vaidmeniu, taip pat su vadovy
grupe (Diefenbach, 2009). Interesg paprastai galima apibrézti kaip jsisgmonintg butinybe patenkinti
poreikj apimantj visus zmogaus visuomeninius santykius (Diefenbach, 2013; Subochev, V. V. 2008).
Geriausia, kai jmonéje visy lygiy vadovy interesai sutampa nes interesai padeda surasti poreikio
patenkinimo priemones. Bet vadovy interesai gali nesutapti ir net bati visiskai prieSingi. Taciau jei
interesai ir nesutapty jie gali egzistuoti bet ne ilgajame laikotarpyje. Sparciai kintantéios aplinkos
salygos lemia vadovy interesy transformacijas kadangi interesai formuoja vadovo socialinio elgesio
motyvus.

Kiekvieno lygio vadovo pagrindinis tikslas tai siekti maksimalios naudos minimizuojant
kastus. O interesy derinimas ne visais atvejais leidzia realizuoti §j principa. Vykstant greitiems
pokyc¢iams organizacijose pastoviai iSkyla ,netvarkos ir klaidy atsiradimo problema®. Tokiais
atvejais net ir aukStos kompetencijos jvairiy lygiy vadovai organizacijoje gali neatskleisti viso savo
potencialo konkrecioje veikloje dél tarpusavyje nesuderinty interesy. Dar blogiau kai vadovy interesai
priestarauja vieni kitiems. Todé¢l skirtingy lygiy vadovy darbo santykiai daznai tampa neaiSkis ir
(arba) klaidinantys ir nuo to nukencia organizacijos veikla. Tod¢l formuluojama problema: kokius
interesus gamybos jmonése labiau aktualizuoja jvairiy lygiy vadovai?

Tikslas. Nustacius jvairiy lygiy vadovy interesy derinimo komponentus, jvertinti interesy
derinimo galimybes ir pateikti jvairiy lygiy vadovy interesy derinimo model;.

Metodika. Teoriniu lygiu pritaikyta mokslinés literatliros Saltiniy analizé, sisteminimas,
sinteze, apibendrinimas ir palyginimas.

Empiriniame tyrime taikytas kokybinis ir kiekybiniai tyrimai. Sisteminés analizés metodu
atskleidziamos jvairiy subjekty interesy sgveikos priezastys bei Sios sgveikos rezultatai.

Kokybinis tyrimas — interviu ir duomeny apdorojimo metodai. Tiksliné grupé pasirinktinai
sudaryta 1§ 60 informanty dirbanciy maZose gamybos jmonése Klaipédos mieste. Pasirinktas
atsitiktinis grupiy parinkimo biidas. Informantai tai jvairiy lygiy vadovai: ALV - 10 informanty, VLV
— 20 informanty, ZLV -30 informanty. Klausimynas sudarytas i§ 9 pusiau strukturizuoty klausimy —
nuo vadovy jsipareigojimo pagrindiniy komponenty jvardijimo  iki jvairiy lygiy vadowvy
jsiparegojimy derinimo tikslingumo organizaciniu lygmeniu.

Kitas tyrimas, kiekybinis (zvalgybinis) — anketiné apklausa. Tyrimui atrinktos vidutinés
jmonés (50-250 darbuotojy) pagal Klaipédos miesto vidutiniy jmoniy sarasa. Respondentai —
Klaipédos miesto gamybos jmoniy jvariy lygiy vadovai: ALV - 10, VLV — 48, ZLV - 62. Anketoje
pateikta 9 uzdaro tipo teiginiy apie jvairiy lygiy vadovy interesy derinimg pagal nustatytus
komponentus. Vidinis skaliy patikimumo ir validumo koficientas Cronbach alfa: asmeniniai tikslai
(0,73), asmeningés vertybés (0,82), asmeniné motyvacija (0,78). Tyrimai jvyko 2020 metais vasario
meénes;j.

Rezultatai.

Vadovy interesai nustatyti atlikus mokslinés literattiros palyginamaja analiz¢ ir apibendrinant
rezultatus. Svarbiausi interesy komponentai, kuriy suderinamumu reikéty rapintis tai:

e Asmeniniai tikslai (Petkevicitté, 2013; Neo, 2010).

e Asmeninés vertybés (Chokprajakchat, Sumretphol, 2017; Staniuliené¢, 2010)

e Asmeniné motyvacija (N. Gillet, R. Vallerand, M. Lafreniere, J. Bureau (2013; G. Felser,

2006).
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Siy komponenty pagrindu formuojami jvairiy lygiy vadovy interesai. Besiformuojant
interesams pradedami kurti asmeniniai tikslai, kuriais i§ esmés numatoma, kg vadovas turéty daryti
norédamas iSlaikyti ar pagerinti jj tenkinancig situacijg. Interesus daznai lydi asmeninés vertybés bet
ne visada sutampa, kadangi stipriai veikia nuostatos. Interesai, per asmening motyvacija, skatina
vadova veikti, taciau jy poveikis gali pasireiksti jvairiai. PrieSingu atveju, nesuderinus, alima tikétis
pragmatiskesniy ir prisitaikelisky tiksly bei elgesio, kai vadovo interesai turi mazesnés jtakos dél jo
suvokiamy ar jam primetamy apribojimy.

Kokybinio tyrimo metu informantai, kalbédami apie jvairiy lygiy vadovy jsipareigojimy
derinimg, uzpildé¢ interesy derinimo komponentus (1 lentel¢).

1 lentelé. Vadovy interesy derinimui pagrindiniai komponentai.

VADOVU LYGIAI | ASMENINIAI ASMENINES ASMENINE
TIKSLAI VERTYBES MOTYVACIJA
1. Aukiiausio lygio Karjera Konkurencingumas | Ypatingas materialinis ir
vadovai Profesinis Bendradarbiavimas | nematerialinis
_ALV tobuléjimas. Kirybiskumas motyvavimas. [domus
Savirealizacija. | Saugumas darbo turinys.
Garbé Yra galimybés pasinaudoti
Istikimybé visais savo gebéjimais.
2. Vidutinio lygio Teisingumas Didelé veiksmy laisvé
vadovai — VLV Savigarba priimant sprendimus.
SaZiningumas Placios galimybés mokytis.
PripaZinimas.
3. Zemiausio lygio
vadovai — ZLV

Kokybinio tyrimo rezultatai (1 lentele) atskleide, kad neimanoma atskirti interesy derinimo
komponentus skirtingiems vadovy lygiams, kadangi komponenty turinys gali keistis skirtinguose
aktyvios veiklos etapuose. Interesy derinimas sudétingas ir kintantis reiskinys.

Kiekybiniu tyrimu jvertinus jvairiy lygiy vadovy interesy derinimo didziausias dazniy
reikSmes, i$skirti dazniau pasitaikantys pozymiai atskleidziantys respondenty interesus (1 lentelé).
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2 lentelé. Didziausi vadovy interesai, (daznis%).
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ALV 69,4 64,7 85,1 58,2 68,9 77,5 70,4 775 | 664

VLV 75,4 66,7 77,4 62,7 87,5 67,1 66,4 67,1 | 684

ZLV 88,5 68,4 59,7 86,1 77,9 55,8 72,4 56,5 | 754

Nustatyta (2 lentelé), kad asmeniniuose tiksluose didziausias dazniy skirtumas yra
savirealizacijoje — 85,1%, asmeninése vertybése Yyra pripazinimas — 86,1% ir asmeninéje
motyvacijoje yra jdomus darbo turinys — 77,5%. Tokia jvairiy lygiy vadovy jsipareigojimy
preferencija demonstruoja Sios koncepcijos patvirtinimg apie vadovo statusg (lygi), o minéty interesy
tenkinimas pacioje organizacijoje formuoja pozityvia vadybing¢ aplinka. Stipriausi interesy
komponentai susiformuoja vadovams sgveikaujant tose srityse, kuriose gali pasijusti ganétinai
kompetentingas kartu tikédamasis, kad atlickama veikla atne$ jam paciam svarbiy ir jo vertinamy
rezultaty. Bet kurio lygio vadovas gali biti $iy skirtumy priezastis, nes i$ jo reikalaujama atitikimo,
derinimosi individualiu ir komandos lygmenimis. [vairiy lygiy vadovy interesy nesutapimas
kei¢iamas santykinai didesniu interesy derinimu. Todél pateikiamas vadovy interesy derinimo
modelis (1 paveikslas).

ASMENINIAI ASMENINES ASMENINE

— ALY bl TiksLAT [ VERTYBES [ MOTYVACIIA

VLV

¥\

ORGANIZACIJA
|
I

1 paveikslas. Vadovy interesy derinimas (modelis).
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Suderinus vadovy interesus (1 paveikslas) sukuriama darbo aplinka, kurioje vadovai jauciasi
pakankamai gerai ir padeda vienas kitam siekti asmeniniy interesy bei derinant su organizacijos
tikslais. Todél vdovai turi pazinti ir Zinoti savo interesus visy pirma tod¢l, kad galéty lengviau judéti
juos dominancio asmeninio tikslo link. Vadovai efektyviau vykdo veikla tik per interesy (kaip tiksly)
suderinamumg. Vertybés yra vienos i§ ty veiksniy, kurie turi atsispindéti kasdienése funkcijose.
Vadovai privalo jdéti nemazai pastangy ir patys nuolatos laikytis vertybiy, kad biity rodomas
pavyzdys.Vidiné motyvacija reiskia, kad vadovas j kokia nors veiklg jsitraukia ne tik dél siekio gauti
didesni uzmokestj (pinigai, paaukstinimas, vieSas pagyrimas ar pan.), bet ir dél jdomios pacios
veiklos. Bendri interesai tampa ypatingais rySiais tarp jvairiy lygiy vadovy ir organizacinés aplinkos.
Bendry interesy derinimu susiformuoja kolektyviné darbo santykiy valdymo praktika.

ISvados

Vadovai (jvairiy lygiy) aktyviai sieks organizacijos tiksly tik tuomet, jei bus tikri, kad drauge
patenkins ir savo interesus. Interesy nebuvimas gimdo pasyvumg, nuobodulj, apatijg, nusivylimg
uzsiimama veikla. Nustatytas prasmingas biidas jvairiy lygiy interesus derinti pagal nustatytus
komponentus: asmeninius tikslus, asmenines vertybes ir asmenine motyvacijg. Pirmasis komponentas
yra orientacija | asmeninius tiklus ir jvertinama, kiek bendri tikslai atitinka konkretaus vadovo
poreikius. Antrasis komponentas, tai orientacija j asmenines vertybes, kuriomis siekiama tobulinti
organizacijos vertybiy sistemg. Treciuoju komponentu siekiama, kad kiekvieno lygio vadovo
asmeninés motyvacijos sgveikauty ir suformuoty kompleksing motyvacing poreikiy sistemg.

Vadovy interesy derinimas yra labai svarbi darbinés veiklos efektyvumo, o kartu ir imonés
sékmés prielaida. Jeigu jvairiy lygiy vadovai neturi visuminio tarpusavio interesy suderinimo su
veikly sistema, jie nustoja efektyviai vykde savo funkcijas, veikly sistemoje atsiranda ir kaupiasi
jvairais i§siderinimai, o jy darbas virsta formaliu administravimu. Sis interesy derinimo bidas gali
nulemti kiekvieno lygio vadovo ,,isipareigojimo laipsnj* veikti siekiant tam tikro tikslo. Taip ugdoma
kiekvieno lygio vadovo atsakomybé, kuriama nauja tarpasmeniniy santykiy kokybé ir tai jgalina
vadovus asmeniSkai prisiimti jsipareigojimus ir nuolat tobuléti poky¢iams.

Pateikta jvairiy lygiy tvadovy interesy derinimo modelis gali padéti sukurti prasmingos darbo
aplinkos jausma, padéti vadovams aiSkiai suprasti savo lygmens vaidmenis organizacijoje pagal
asmeninius tikslus, sukurti bendrg vertybiy sistema atsizvelgiant j kiekvieno vadovo asmenines
vertybes, prognozuoti kiekvieno vadovo didesng motyvacija dirbti. Tai leis nebijoti jvardyti kylanciy
problemy ir teikti sprendimus situacijai gerinti. Sie veiksmai yra upad svarbis, kai siekiame kiekvieno
lygmens vadovo asmeninj tobul€jima, o kartu ir bendry tiksly siekimg organizacijoje. Organizacijos
lygmeniu interesy derinimu tarp jvairiy lygiy vadovy siekiama: didinti tarpusavio pasitikéjima,
stiprinti darna (maz¢ja konfliktai), didinti lojalumg (stipréja bendrumo jausmas), uztikrinti sauguma
(garantuojama veiklos ateitis), gerinti sprendimy priémimo procesa, stiprinti komandinj darba, gerinti
organizacijos klimatg, didinti atvirumg naujoms idéjoms. | tolimesnius tyrimus jtraukus vadovy
interesus, galima pateikti ne tik problemy priezaséiy apra§ymus, bet ir elgesio paaiSkinimus.
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ETISKO VADOVAVIMO VERTINIMAS ORGANIZACIJOSE

Arnoldas Petrulis
Klaipédos universitetas
El pastas arnoldas.petrulis@gmail.com

Vadybingje, psichologinéje, ekonomingje ir kt. mokslinéje literatiiroje vadovavimas tiriamas kaip
tiksly, uzdaviniy numatymo, darbo planavimo ir organizavimo, Zmoniy telkimo kelti ir jgyvendinti
tikslus procesas. Vadovaujant ypa¢ svarbios vertybés, jsitikinimai, gebéjimas tai derinti, atsizvelgiant
1 supancia verslo aplinka tiek Salies viduje, tiek tarptautiniu lygmeniu. Vadovo etinés vertybés, kaip
normos, svarbios ne tik jo vadovaujamai organizacijai, bet ir bendruomenei, kurioje organizacija
veikia. Svarbu suvokti, kad ne tik konkurenty, bet ir verslo partneriy, organizacijos, kuriai vadovauja,
darbuotojy vertybinés nuostatos gali biiti skirtingos. Vadovas savo veiksmais ir poelgiais ne tik
formuoja jo vadovaujamos organizacijos nariy nuomonge apie jj patj ir organizacija, bet ir visuomenés
nuomong apie organizacijg bei jos darbuotojus. Tad jam keliami didesni reikalavimai nei kitiems
organizacijos darbuotojams. Tikimasi, kad vadovas laikysis aukStesniy moralés nuostaty ir bus
moralaus elgesio pavyzdys bei prisiims didesn¢ atsakomybe ne vien uz geroveés kiirimg visiems, bet
ir uZ puoselé¢jamas vertybes. Kiekviena bendruomené gyvena pagal tam tikras taisykles, nuostatas ir
elgesio normas. Organizacija suvokiama kaip konkreti bendruomené ir kiekvienas jos narys,
nepaisant uzimamos padéties, tikisi, kad su juo bus elgiamasi laikantis atitinkamos etikos.
Organizacijy vadovams Siuo pozidriu keliami ypa¢ dideli reikalavimai. IS jy tikimasi etiSko
vadovavimo, kaip atitinkamos etiskos elgsenos pavyzdzio. Nuo vadovy reiklumo sau ir kitiems
priklauso, kiek bus laikomasi moraliniy nuostaty, kokias vertybes puoselés kiekvienas organizacijos
narys ir visa organizacija. Tyr¢jai ir praktikai pripaZjsta, kad taisykliy bei nuostaty reikia, o vadovybe
Cia gali biiti svarbiausias etiSkumo jgyvendinimo veiksnys.

Problema: Etiskas vadovavimas mokslingje literattiroje analizuojamas isskiriant jo bruozus, kuriy
yra nemazai, jie jvairiai apibtidinami. Darbe keliamas probleminis klausimas: pagal kokius kriterijus
reikéty vertinti etiSkg vadovavimg organizacijose? Atliekamuose moksliniuose tyrimuose
diskutuojama vadovavimo veiklos, jos etiSkumo, tinkamuma jvairiy tipy organizacijoms, skirtingy
lygiy vadovams ir visiems atvejams, klausimais. Si problema aktuali tiek teoriniu, tiek praktiniu
poZziiiriais, jai spresti ir skirtas Sis darbas.

Tyrimo tikslas: teoriskai i$skyrus etiSko vadovavimo kriterijus, jvertinti etiSkg vadovavima,
pasitelkus sukurtg vertinimo instrumentg.

Tyrimo metodika: Lietuvos ir uzsienio autoriy etiSko vadovavimo teorinio diskurso analizé,
remiantis vadybos mokslo literatiira, apibréziama jy esmé, isskiriami vertinimo Kkriterijai, aptariamas
galimas vertinimas organizacijose, poveikis darbuotojy elgsenai. Remiamasi pirminiais empiriniais
duomenimis, kurie surinkti dviejy kokybiniy tyrimy apklausos budais (vadovo ir jam tiesiogiai
pavadziy darbuotojy), lyginant vertinamas etiskas vadovavimas organizacijose. Darbuotojy ir vadovy
vertinimai palyginti, nustatytas etiskas vadovavimas organizacijose.

Rezultatai: Etiskas vadovavimas — tinkamo etisko elgesio demonstravimas, atlieckant asmeninius
veiksmus ir puosel¢jant tarpasmeninius santykius, tokio elgesio skatinimas, atitinkama linkme
kreipiant darbuotojy bendravima, skatinant jy sutelktuma ir sprendimy priémima (Brown, Trevifio,
Harrison, 2005:120).

Mokslinés literatiiros autoriai i$skiria 17 etisko vadovavimo kriterijus. Sie kriterijai buvo
susisteminti pagal prasmeg ir pasirinkti vertinimui, kaip: Teisingumas, Vertybés Patikimumas, Platus
pozitris ir Skatinimas. Kad patvirtintume savo pasirinktus etisko vadovavimo klausimyno kriterijus,
apzvelgéme kity mokslinés literatiiros autoriy klausimynus ir jy tirtus kriterijus.

Sudarytas etisko vadovavimo vertinimo organizacijose modelis pagal kriterijus 1 pav. Mokslin¢je
literatiiroje aptikta, kad: jei etiSko vadovavimo kriterijai pasireiSkia vadovavime galimos teigiamos
pasekmés organizacijai: didesnis darbuotojy suinteresuotumas jsitraukti j veikla, darbuotojy
kiirybiSkumo ir darbiniy jgudziy augimas, sumazéja stresas ir padidé¢ja darbuotojy saviverte, kas
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didina jy pasitenkinimg darbu ir gerina priimamy sprendimy kokybe, gerinant darbo rezultatus,
padidé¢ja tarpusavio supratimas tarp paciy dirbanciyjy ir vadovo taip pat.

. Etisko vadovavimo .| Daromos jtakos
Vadovavimas o » Elgsenos pavyzdys > .
kriterijai pasekmés
r 3
N Darbuotojy
| Teisingumas |sitraukimas j veiklg
Darbuotojy
N karybiskumo,
meistriSkumo
— Vertybés augimas

Darbuotojy streso
e mazéjimas,
sgvivertés augimas

— Patikimumas
Darbuotojy

| pasitenkinimo darbu
augimas

Darbuotojy
samoningas
d sprendimy
priémimas gerina
darbo rezultatus

— Platus pozZidris

— Skatinimas

Didéja tarpusavio
supratimas

1 pav. Etisko vadovavimo vertinimas organizacijose

Tyrime sutiko savanoriSkai dalyvauti 5 organizacijos. Kadangi ne visi organizacijos darbuotojai
bendrauja su auksciausio lygmens vadovais, nuspresta pasirinkti Zemesnio lygmens vadovus, kurie
tiesiogiai bendrauja su darbuotojais. Apklausti 5 vidutinio lygmens vadovai, kurie savanoriSkai sutiko
dalyvauti tyrime. Vadovams priskirti kodai V1; V2; V3, V4 ir V5. Skaicius reiskia organizacijos
numer] kurioje buvo atliktas tyrimas. Grupés (fokus grupés) interviu. Kiekvieng darbuotojy grupe
(fokus grupe) sudaro 6 asmenys i$ vieno organizacijos padalinio, turintys vieng bendra tiesioginj
vadova, kuris jau buvo apklaustas interviu metodu. Fokus grupéms priskirti kodai FG1, FG2, FG3,
FG4 ir FG5. Fokus grupéje dalyvavo tik tie darbuotojai kurie savanoriskai sutiko. Siame tyrime siekta
gautus duomenis teisingai ir objektyviai interpretuoti, nieko nesistengiant nuslépti. Klausimai
sudaryti, taip, kad nejzeisty ar kaip kitaip nepapiktinty respondenty.

Organizacijos 1 vadovo (V1) ir jam tiesiogiai pavaldziy darbuotojy fokus grupés (FG1) interviu
analizés rezultatai. Organizacijos vadovas mano, kad etiSkas vadovavimas yra tada: , Kada viskas
sustyguota, taip, kad nereikty eiti baksnoti, badyti, rékti ir tvarkytis. Kai vadovas vadovaujasi jmonés
organizacijos vertybémis, kurios atitinka jo vertybés ir jas sugeba perleisti jo pavaldiniams ir
kolegoms® (V1). Darbuotojai, atsakydami j tg patj klausima, teigia, kad etiSkas vadovavimas, kai
»laikomasi visy etikos moralés normy. Néra, nezinau, va, diskriminacijos kazkokios, pazeminimy*
(FG1). Remiantis vadovo (V1) pasisakymais, jam vadovaujant etiSkas vadovavimas pasireiSkia 22
dazniais. Remiantis darbuotojy (FG1) pasisakymais, jy tiesioginio vadovui vadovaujant etiskas
vadovavimas pasireiSkia 7 dazniais. EtiSko vadovavimo sutapimy pagal vadovo ir fokus grupés
pasisakymus, vertinat pagal etisko vadovavimo kriterijus, pirmoje organizacijoje etiskas
vadovavimas pasireiSkia kriterijuose Teisingumas, Vertybés ir platus pozitiris, po vieng sutapimg.
Kriterijuose Patikimumas ir Skatinimas néra sutapimy.

Organizacijos KUKK.2 vadovo (V2) ir jam tiesiogiai pavaldziy darbuotojy fokus grupés (FG2)
interviu analizés rezultatai. Organizacijos vadovo teigimu, etiSkas vadovavimas ,,turi buti etiSkas tiek,
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kiek i§ elementaraus mandagumo pusés negali biiti ten kazkokio pakelto tono ir necenziiriniy Zodziy,
ir turi buti konstruktyvus, profesionalus bendravimas, kad biity grynai darbiniai santykiai® (V2).
Darbuotojai mano, kad etiSkas vadovavimas ,.tai tikriausiai buty, kai j visus zitri vienodai. Na,
kazkaip neiSskiriant, ta prasme* (FG2), neskirstomi j gerus ir blogus, nezeminami. Remiantis vadovo
(V2) pasisakymais, jam vadovaujant etiSkas vadovavimas pasireiSkia 40 dazniy. Remiantis
darbuotojy (FG2) pasisakymais, jy tiesioginio vadovui vadovaujant etiSkas vadovavimas pasireiskia
6 dazniais. EtiSko vadovavimo sutapimy pagal vadovo ir fokus grupés pasisakymus, vertinat pagal
etiSko vadovavimo Kriterijus, antroje organizacijoje ectiSkas vadovavimas pasireiskia po vieng
sutapimg kriterijuose Teisingumas ir Platus pozitiris. O kriterijuose Vertybés ir Patikimumas yra po
du sutapimus. Kriterijuje Skatinimas néra sutapimy.

Organizacijos KUKK.3 vadovo (V3) ir jam tiesiogiai pavaldziy darbuotojy fokus grupés (FG3)
interviu analizés rezultatai. Vadovas etiSkg vadovavimg taip supranta: ,,EtiSkas vadovavimas — tali
tarpusavio komunikacijos su darbuotojais jvertinant situacijg, apibendrinant, esmé yra tokia, kad
vienas kita suprasty, ko vienas i§ kito nori, vadovas ko nori i§ savo pavaldinio® (V3). Darbuotojai
etiSka vadovavimg suvokia panasiai: ,,EtiSkas vadovavimas — tai zmogiskas, teisingas, dorovingas.
Su atgaliniu rySiu, manau, dar bendravimas, kad buty komunikacija tarpusavyje, kur iSeina
informacija“ (FG3). Remiantis vadovo (V3) pasisakymais, jam vadovaujant etiskas vadovavimas
pasireiskia 21 dazniu. Remiantis darbuotojy (FG3) pasisakymais, jy tiesioginio vadovui vadovaujant
etiSkas vadovavimas pasireiSkia 16 dazniy. EtiSko vadovavimo sutapimy pagal vadovo ir fokus
grupés pasisakymus, vertinat pagal etiSko vadovavimo kriterijus, tre¢ioje organizacijoje etiSkas
vadovavimas pasireiSkia po vieng sutapimg kriterijuose Vertybés ir Patikimumas. Du sutapimai
kriterijuje Platus poziiiris. Trys sutapimai kriterijuje Skatinimas. Ir daugiausiai sutapimy kriterijuje
Teisingumas — 4.

Organizacijos KUKK.4 vadovo (V4) ir jam tiesiogiai pavaldziy darbuotojy fokus grupés (FG4)
interviu analizés rezultatai. Vadovas etiSkg vadovavima taip supranta: ,,EtiSkas vadovavimas tai tada,
kai duodamos uzduotys, na, normaliu tonu, tvarkingai, paaiSkinant iki galo, kg reikia padaryti® (V4).
Darbuotojai etiska vadovavimg suvokia panasiai: ,,Trumpai, aiSkiai i8déstyti uzduotis. Taip, be
nuokrypiy, konkreciai, trumpai ir aiSkiai. Suprantamai, jo ir be jokiy emocijy“ (FG4). Remiantis
vadovo (V4) pasisakymais, jam vadovaujant etiSkas vadovavimas pasireiskia 15 dazniy. Remiantis
darbuotojy (FG4) pasisakymais, jy tiesioginio vadovui vadovaujant etiSkas vadovavimas pasireiskia
15 dazniy. EtiSko vadovavimo sutapimy pagal vadovo ir fokus grupés pasisakymus, vertinat pagal
etiSko vadovavimo kriterijus, ketvirtoje organizacijoje etiSkas vadovavimas pasireiSskia po vieng
sutapimg kriterijuose Patikimumas ir Platus pozitiris. Po du sutapimus kriterijuose Teisingumas ir
Vertybés. Ir kriterijuje Skatinimas — trys sutapimai.

Organizacijos KUKK.5 vadovo (V5) ir jam tiesiogiai pavaldziy darbuotojy fokus grupés (FGS)
interviu analizés rezultatai. Vadovas etiSka vadovavimg taip supranta: ,,EtiSkai, a§ manau, kad ir ta
etika turi susivesti j galutinj tikslg, organizacijos* (V5). ,,Darbuotojai taip suvokia etiskg vadovavima,
kad vadovas niekada nepadaro tokiy iSsiSokimy prie§ darbuotojus, kad neuzgaulioja, nepakeltu balsu.
Nepakeltu balsu bendrauja, ¢ia etiSkumas daugiau. Nu, neperSa savo nuomonés per prievarta
darbuotojui“ (FGS5). Remiantis vadovo (V5) pasisakymais, jam vadovaujant etiSkas vadovavimas
pasireiskia 19 dazniy. Remiantis darbuotojy (FGS5) pasisakymais, jy tiesioginio vadovui vadovaujant
etiSkas vadovavimas pasireiskia 25 dazniy. FEtiSko vadovavimo sutapimy pagal vadovo ir fokus
grupés pasisakymus, vertinat pagal etiSko vadovavimo kriterijus, penktoje organizacijoje etiskas
vadovavimas pasireiSkia po vieng sutapima kriterijuose Patikimumas ir Platus pozitris. Kriterijuose
Vertybés ir Skatinimas po du sutapimus. O Teisingumo kriterijuje yra trys sutapimai.

ISvados: 1, 2 ir 3 organizacijy vadovai savo etiSka vadovavimg vertina labiau nei, kad ji ivertina
jiems tiesiogiai pavaldiis darbuotojai. 4 organizacijoje vadovo ir darbuotojy pasisakymai apie etiska
vadovavimg yra panasiis. 5 organizacijos vadovas savo etiSkg vadovavimg vertina prasciau, nei jj
jvertina jam tiesiogiai pavaldis darbuotojai. Jdomu, kad uzdavus klausimus, kuriuose pavartoti
zodziai moralé ir vertybes, tiek vadovai, tiek darbuotojai sutrikdavo. Vadinasi, etisko vadovavimo
butinybé organizacijose nesvarstoma nei moralés, nei vertybiy aspektais. Vadovo ir darbuotojy
vertybés 1§ viso daznu atveju suvokiamos kaip Zmogaus asmeninis reikalas, kuris nevieSinamas.
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Altruizmas vadovy suvokiamas kaip tarpusavio pagalba, bet jy neskatinamas. Darbuotojai altruizma
suvokia tik kaip vadovy galimybe juos nemokamai iSnaudoti. Organizacijose susitelkiama tik ties
paties tikslo siekimu, atlickant aukStesnés grandies vadovy iSkeltus uzdavinius. Nesusimgstoma ties
tuo, kad etiSkas vadovavimas gali prisidéti prie s¢kmingai veikian¢ios organizacijos kiirimo.

Pasitilymai organizacijy vadovams. UZztikrinat Teisingumg tikimasi, kad vadovai su savo
darbuotojais elgsis laikydamiesi paskirstomojo (atlyginimas, paaukstinimas, pagyrimas) ir
procediirinio (darbuotojo atitikimas numatytiems standartams) teisingumo principy. Etikos principy
nesilaikanti vadovybé neigiamai veikia teikdama privilegijas, suteikdama valdzios jgaliojimus,
nenuosekliai elgdamasi, prisidengdama jvairiomis gudrybémis, apsimestiniu lojalumu ir
nepakantumu. Vadovai pirmiausia turéty suvokti savas Vertybes ir tai, kokius pasirinkimus,
sprendimus ir elgesj jos lemia. Etiskai vadovaujant visada pabréziama atlickamo darbo prasmeé,
svarba ir galimas poveikis grupés nariams, organizacijai ar net visai visuomenei, kad darbuotojai,
suvoke uzduoties svarbg, labiau stengtysi kelti naujas idéjas, prisidéty prie organizaciniy tiksly
siekimo. Siekiant tapti Patikimais vadovais darbuotojy atzvilgiu, etiSkai vadovaujant puoseléti
lygiaver¢ius, bendromis vertybémis ir sgziningumu paremtus, darbuotojus ir versla siejancius
santykius. EtiSkas vadovavimas gali sulaikyti darbuotojus nuo neetisky sprendimy priémimo.
Poziiiris | vadovavimg priklauso tik nuo vadovo teisingumo santykiuose su darbuotojais, jy jnaso (i
organizacijos veiklg) vertinimo ir kuriamas tvirtu etiSkumo pagrindu. Mastymo laisvé vadovams ypac
svarbi, pripazjstant kity nuomong, sprendziant sudétingus uzdavinius ir priimant sprendimus
sutarimu. Mastymo laisvé, kaip Platus pozitris, vadovams ypa¢ svarbi, pripazjstant kity nuomong,
sprendziant sudétingus uzdavinius ir priimant sprendimus sutarimu. EtiSkai vadovaujant svarbu:
nuosekliai vykdyti procesus, kurie nepriestarauty vienas kitam, jzvalgiai juos kreipiant j ateitj, remti
darbuotojy dalyvavima ir jy geb¢jimg mokytis, deleguoti (dalintis) valdzig, skatinti nuomoniy
jvairove, sudarant tinkamas darbo salygas, tobulinti ir kurti tarpusavio santykius, skatinti
bendruomeniskumg ir bendradarbiavimg, prisiimti atsakomybe, nustatyti darbuotojy ir jy
kiirybiskumo raiskos prioritetus, kurti pasitikéjimo kulttirg. Tam tikry dalyky Skatinimas atskleidzia,
ka vadovas palaiko. Darbuotojy veikimg lemiantis etiSkas vadovavimas priklauso nuo: vadovo
elgsenos motyvacijos, jo jkvépimo ir asmeninio pozitrio. Turi biiti skatinama patikima darbuotojy
elgsena, tobulinant $aliy bendravima, tarp vadovo ir darbuotojo (darbuotojy), bei vieno darbuotojo su
Kitu darbuotoju (darbuotojais).
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KOOPERATYVU STRATEGIJOS ASPEKTAI
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Aktualumas. Vykstant globalizacijos procesams, sickimas tobuléti ir pazangiai vystytis, esant
ribotiems Zzmoniy, materialiniy bei finansiniams istekliams, didé¢jant konkurencijai bei galimybei
pasinaudoti ES parama, biitina parengti strategija. Dauguma kooperatyvy vadovy neorganizuoja
strategijy ktrimo, argumentuodami, kad Siuolaikiniame, nuolat besikeiianCiame gyvenime
nejmanoma jgyvendinti numatyty strategijoje priemoniy. Taciau pasauliné praktika rodo, kad tik
tokios organizacijos, kurios turi aiSkig vizijg, yra parengusios ir nuosekliai jgyvendinancios
numatytas priemones, gali iSsilaikyti ir vystytis globalizacijos ekonomikoje.

Kaip zinoma, vienas i$ l1éto kooperatyvy plétros ir vystymosi trikdziy yra 1éSy investicijoms
stoka (Pareigiené, 2008, Ramanauskas, 2011), tod¢l Siame darbe siekiama pasiiilyti strategines
priemones, padésiancias kooperatyvams spresti finansavimo problemas.

Tyrimo tikslas. Isanalizavus kooperatyvy plétros raidg, pateikti pasitilymus kooperatyvams
strateginéms priemonéms.

Tyrimo metodika. Tyrimo metu buvo derinama mokslinés ir kt. literatiiros bei galiojanciy
teisés akty analizé su kokybiniy tyrimy duomenimis. Kokybiniu tyrimu buvo numatyta nustatyti
kooperatyvy vadovy nuomong dél vangios kooperatyvy plétros ir vystymosi Lietuvoje. Taip pat
interviu buvo atlickamas su trimis Bavarijos (Vokietijoje) kooperuoty masiny rateliy vadovais.

Rezultatai.

Nors didelé dalis Lietuvos kooperatyvy vadovy pazymi finansavimo problemas, visgi dél
Jvairiy priezas¢iy nejvertina strategijos biitinumo ir neorganizuoja savo imonéms skirty strategijy
rengimg. Siame darbe sifilomos tokios organizacinio pobiidZio strateginés priemonés, kurios padéty
spresti Sias problemas:

1. Iteisinti ir steigti naujg kooperatinio verslo jungini komanditing kooperating bendrove.

Nors svarbiausioji kooperatyvy uzduotis yra tenkinti nariy poreikius, sudaryti palankias paskoly
teikimo, produkty laikymo, perdirbimo, realizavimo, paslaugy teikimo salygas, taciau jiems taip pat
labai svarbus ir ekonominis veiklos naudingumas. Tokj naudinguma gali uztikrinti tik konkurencingi,
dideli kooperatyvai. Jie yra pazangesni, gali konkuruoti su kitomis jmonémis, yra naudingi daugeliui
tikininky, taciau jiems finansuoti reikia daugiau 1éSy, kuriy tkininkai paprastai neturi. Todél jsteigti
tokig jmong arba plésti jos veiklg jie negali.

Ukininky kooperatyvams steigtis ir vystytis galéty padéti valstybé, taciau pagal galiojantj
Kooperatinés bendrovés (kooperatyvo) jstatymag (Kooperatinés..., 2016) valstyb¢, kaip ir bet koks
kitas fizinis ar juridinis asmuo, neturintis apyvartos su kooperatine jmone, negali biiti kooperatyvo
narys, turéti jtakos kooperatyvo veiklai. Tad investicijoms i§ Salies néra juridinio pagrindo.

Viena kooperatyvy strategijos priemoniy siilomas naujas kooperatinio verslo junginys —
komanditiné kooperatiné bendrové. Tokiame kooperatyve santykiai tarp nariy ir kooperatinés
jmones, valdymo tvarka bei veikla organizuojama remiantis naujai suredaguotu Kooperatiniy
bendroviy (kooperatyvy) jstatymu.

Juridiniy verslo formy junginiai yra gana populiarts: Vokietijoje veikia akcinés komanditinés
bendrovés (Kommanditgesellschaft..., 2020), iSpléstosios komanditinés bendrovés, Pranciizijoje —
akcinés komanditinés bendroveés (Societe..., 2020) ir t. t. Be to, daugelyje Saliy (Didziojoje
Britanijoje, JAV ir kt.) kooperatyvo kapitalas sudaromas ne tik pajaus jnasais, bet ir akcijomis. Taip
sudaromos salygos steigtis ir veikti dideliems kooperatyvams.

Sitilomi pelno siekiantys komanditiniai kooperatyvai sudaro bendrosios jmonés vardu veikiantys
kooperatyvo tikrieji nariai ir nariai komanditoriai. Tai yra kooperatyvo nariy ir privacios (akcinés) jmonés
nariy arba valstybés kapitalo junginys. Kaip tikrasis, taip ir komanditinis kooperatyvas turi jsteigti tikinj
subjekta — kooperating jmong, kurios paslaugomis naudojasi nariai, tiekiantys jai savo iSaugintus
produktus ir pan. (1 pav.).
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|1 komanditorius | |n komanditorius

/
|K00peratiné jmoné

Nariai
1 pav. Komanditinés kooperatinés bendrovés (kooperatyvo) schema

Istorija mokina, kad kooperatyvo veikla gali buiti s¢kminga tik tuo atveju, jei reikalingg pradinj
kapitala (jo didZigjq dalj) sudés patys nariai. Kai tik buvo atsiradusios kooperatyvy id¢jos, turtingieji
(pvz., bankininkai) finansavo naujai jsteigty kooperatyvy statyby, jrenginiy jsigijimo ir kt. iSlaidas.
Rezultatai buvo graudiis — visi taip jsteigti kooperatyvai labai greitai nustojo veike, nes tkininkai
nevertino veltui jkurtos jmonés, todél daznai pristatingjo savo produkcija kitiems, bent kiek brangiau
jiems mokantiems, nekontroliavo savo kooperatyvo veiklos, nenoriai surinkdavo 168y papildomiems
poreikiams finansuoti, nor¢jo i$sidalinti uzsidirbta pelna, nepaliekant 1éSy rezerviniam fondui ir pan.

Sitlomame komanditiniame kooperatyve komanditoriai yra ne tik investuotojai, bet ir nariai,
turintys turtines ir asmenines neturtines teises, nurodytas kooperatinés bendrovés jstatuose, jstatyme
ir kituose Lietuvos Respublikos jstatymuose, taciau neturintys teisés spresti kooperatinés bendroveés
turto valdymo, naudojimo, disponavimo juo klausimus. Be to, neturédami apyvartos su kooperatine
Jmone, jie negali gauti skirstomojo pelno dalies, proporcingos apyvartos su kooperatyvu dydziui, bet
gali gauti pelno dalj (dividenda), proporcinga savo pajaus dydziui (2 pav.). Pelno paskirstyma
sprendZia kooperatyvo nariy visuotinis susirinkimas.

Tikrieji nariai Nariai komanditoriai
Ukininkai Valstybés jstaigos
Kolin al_ltd:torlq Akcinés bendrovés
i e )
Zemés tukio apriafas (perdirbimo jmonés)
bendrovés N . >
| Prekybos jmonés
R Bankai
Kt. zemes tkio Nariy kapitalas (kt. kredito jstaigos)
produkcijos —
augintojai/gamintojai Privatiis asmenys

+~—  Tikrieji nariai, gaunantys pelno dalj pagal apyvartq ir pagal pajy
- Nariai komanditoriai, gaunantys pelno dalj pagal pajy
2 pav. Komanditinés kooperatinés bendrovés kapitalo struktiira ir savininkai

Komanditoriais galéty biiti valstybés institucijos, bankai, jvairtis fondai, privatis asmenys,
akcinés bendrovés ir kt., kurie turéty biiti dalininkai ir taip suinteresuoti organizacijos s¢kme.
Komanditoriai gali buti kooperatyvo valdybos nariais, bet negali atstovauti kooperatyvo santykiams
su treciaisiais asmenimis.

Taigi pagrindiniai tikrojo ir komanditinio kooperatyvo skirtumai:
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e pagal kapitalo priklausomumg — tikrojo kooperatyvo kapitalas priklauso tik nariams, o
komanditinio — nariams ir nariams komanditoriams;

e pagal pelno skirstymg — tikrajame kooperatyve pelnas skirstomas tik nariams (proporcingai
apyvartai ir pajaus dydziui), 0 komanditiniame — ir tikriesiems nariams (proporcingai apyvartai ir
pajaus dydziui), ir nariams komanditoriams (proporcingai jdétam kapitalui);

e pagal nariy skaiciy — tikrajame kooperatyve turi biti ne maZiau kaip penki, o
komanditiniame — ne maziau kaip penki nariai ir bent vienas komanditorius.

2. Organizuoti Zemés tikio kooperatyvy ir pramonés jmoniy bendradarbiavima, taip vadinamaja
vertikaligjq kooperacijq. Pasaulio patirtis rodo, kad didelé jmoniy dalis kooperuojasi su kitomis
jmonémis, kuriamos jvairios korporacijos ir pan.

Mazi, pavieniai kooperatyvai sunkiai gali i$silaikyti konkurencingoje rinkoje ir dél to Lietuvoje
nemazai jy nustojo veikti. Stambiuose kooperatyvuose didesné iSlaidy dalis tenka ne Zaliavai, bet
perdirbimui: technologijoms, pastatams, darbo uzmokesciui ir kt. Taigi kooperatyvas gali islikti
gyvybingas ir nariai biity lojaliis tokiam kooperatyvui, kuriame galutinio produkto savikainos
sudétyje vyrauty Zaliavos kaina (Gargasas, 2008). Sio teiginio realuma iliustruoja toks pavyzdys (3
pav.).

200
150
~ 100
>
w
[
S 0 |
-0 Kainy indeksas
-100
1 0,8 0,7
® Grietiné 172 81,6 21,4
Pasterizuotas pienas 170 114 61
Sviestas 184 -36 -70

3 pav. Produkty kainy svyravimo poveikis kooperatyvy pelnui (skaiciai salyginiai)

IS 3 paveikslo matyti, kad rinkoje mazéjant jvairiy gatavy pieno produkty kainai, gaunamas
pelnas 18 jy pardavimo maZéja nevienodai.

Didziausig pelng kooperatyvas gali gauti i$ sviesto gamybos ir pardavimo, kiek maziau — i$
pasterizuoto pieno ir grietinés. Taciau sviesto gamybai reikalingi brangiai kainuojantys pastatai,
sudétingi technologiniai jrenginiai, kvalifikuoti darbuotojai, kuras, elektros energijg ir kt., o zaliavos
(pieno) kaina sviesto gamybos iSlaidy struktiiroje yra maza. Grietinés ir pasterizuoto pieno gamyboje
dél paprastesnés technologijos didziausig iSlaidy dalj sudaro zaliava, t. y. zemdirbiy-pieno gamintojy
— kooperatyvo nariy indelis. IS pateikty duomeny galima jvertinti skirtingy pieno produkty gamybos
ir pardavimo rizika: jei produkty kaina rinkoje sumazes 20 proc., tai pasterizuotas pienas ir grietiné
vis dar bus pelningi, o sviestas ne§ nuostolius (taigi kooperatyvo veikla ant bankroto ribos!). Beje,
kooperatyvo verslas i§ pasterizuoto pieno ir grietinés gamybos lieka pelningas sumazéjus jy kainai
rinkoje net ir 30 proc.

Pateikti duomenys patvirtina prielaida, kad kurti ir plétoti naudingiausia tokius grynuosius
kooperatyvus, kurie naudos nesudétingas technologijas ir kuriy galutiniy produkty Zaliava sudaro
didZiausig lyginamajj svorj. Taip pat labai svarbu yra kurti jvairiy paslaugy kooperatyvus, pvz.,
produkty surinkimo, laikymo, raiSiavimo ir realizacijos, paSary gamybos, interesy atstovavimo ir pan.

24



Kooperatyvai galéty steigti savo prekybos, perdirbimo ir kt. padalinius, bet jy steigimui ir
veiklai biitinos didelés investicijos pastatams, jrenginiams, specialisty atlyginimams, rinky paieSkoms
ir kt. Be to, Lietuvoje veikia nemazai zemés tikio produkcijos (pieno, mésos, grudy) perdirbimo
jmoniy.

Taigi vystytis kooperatyvui galéty padéti kita strateginé priemoné — vertikalioji kooperacija su
akcinémis pramonés jmonémis arba kitais kooperatyvais (3 pav.).

|Produkto vartotoj ai| Produkto vartotojai
Kooperatyvas / Akcininkai \

Surinkimas Kooperatyvas [a]b ] c]

Perdirbimas

Laikymas

Paslaugos nariams

Prekyba o

Transportas Surinkimas

Remontas

A

3 pav. Pavienio (A) ir integruoto (B) kooperatyvo funkcijos

B

Toks kooperavimasis pagrjstas jvairiy gamybos proceso darby pasidalijimu: tkininkai
susitelkty ties jiems gerai zinoma veikla ir pasiekty geresniy gamybos rezultaty (Zukovskis, 2018).
Pagamintos produkcijos perdirbimas ir prekyba gatavais produktais buty akciniy arba kity
specializuoty kooperatiniy bendroviy (kuriy Zemdirbiai taip pat biity daliniai savininkai) funkcija.

Vertikalioji kooperacija, prieSingai nei horizontalioji (grynieji kooperatyvai), turi sudétingesne
struktiirg. Ji placiai paplitusi pasaulyje — kooperacija perdirbimo, pardavimy ir skolinimo srityse.

ISvados:

1. Steigti didelius kooperatyvus ir galimybe juos finansuoti galéty padéti spresti komanditiniai
kooperatyvai, kurie paspartinty Zemés tikio kooperatyvy kiirimasi, jy plétra ir vystymasi.

2. Maziausia rizika bidinga tokiam perdirbimo kooperatyvui, kurio gamybos iSlaidy
struktiiroje zaliava sudaro didziausig lyginamajj svorj.

3. Zemés ikio produkcijos augintojams/ gamintojams labai naudinga yra vertikalioji
kooperacija, nes tai sudaro salygas atsikratyti daugelio organizaciniy ir techniniy problemy produkty
perdirbimo ir pardavimo srityse.

Raktazodziai: komanditiniai kooperatyvai, strategija, vertikalioji kooperacija, zemés tkis.

JEL kodai: J54, P13, Q13.
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TELEMEDICINOS VIETA SIUOLAIKINEJE SVEIKATOS APSAUGOS SISTEMOJE
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Skaitmeniniy technologijy poreikis sveikatos apsaugoje yra nuolat augantis. Siy technologijy
taikymas apima jvairias sritis: diagnostika, informacijos valdyma ir komunikacijg. Elektroniniy
priemoniy taikymas turi keletg esminiy privalumy, 0 tobuléjant technologijoms ir liberal¢jant
jstatymy bazei galimybés plétoti §] segmentg tampa dar patrauklesnés.

Pasak mokslininky (Hillestad ir kt., 2005; Roman, Konlee, 2015; McKinzey, 2016)
analizuojanciy sveikatos sistemy efektyvuma, elektroniné Sveikata leidzia racionaliau naudoti ir
taupyti sveikatos apsaugai skirtas 1ésas, padeda optimizuoti sveikatos paslaugy pricinamuma, padeda
uztikrinti sveikatos paslaugy teikimo klausimus atokiuose rajonuose, kur triiksta gydymo jstaigy,
sprendzia sveikatos priezitiros specialisty trakuma, taip pat uztikrina asmens duomeny saugumag ir jy
savalaik] perdavima esant poreikiui (Ekman, 2018).

Moksliné problema - telemedicina, kaip konsultacijy platforma, vystoma visame pasaulyje.
Taciau Sios technologijos plétra Lietuvoje stabdo jvairios priezastys, susijusios su technologiniais
apribojimais ir su pacienty Svietimo apie $iy technologijy panaudojimo naudg stoka. Mokslininkai ir
praktikai iesko budy, kaip tobulinti technologijas ir uztikrinti jy sauguma, siekiant paskatinti siy
paslaugy vartojimg tiek i§ mediky, tiek ir i$ pacienty pusés.

Tyrimo tikslas - jvertinti priezastis stabdancias telemedicinos plétra Lietuvoje.

Tyrimo metodika - sisteminé mokslinés literatiiros apzvalga, statistiniy duomeny analizé
ir apibendrinimas.

Rezultatai - Mokslininky tyrimai rodo, kad elektroniné sveikata gali bati efektyvi ir skatinanti
racionaly 1éSy panaudojimg alternatyva tradiciniam medicinos teikimo modeliui (Rugienitité, 2008).
Regionuose, kurie pasizymi mediky trikumu ir nepakankamai isplétotu asmens sveikatos priezitiros
jstaigy tinklu, telemedicina gali buti vienas efektyviausiy jrankiy suteikti savalaike medicining
konsultacijg. Kita vertus, skaitmeniniy technologijy plétrg stabdo ribojimai jstatyminéje bazéje.
Kaikuriose valstybése, jskaitant ir Lietuva, reikalingi jstatymy pakeitimai leidziantys didesne
apimtimi taikyti nuotolines konsultacijas ir kitas elektroninés sveikatos priemones. Apklasy rezultatai
rodo, kad pacienetams priimtinesné gyva konsultacija. Ta¢iau nemaza dalis apklaustyjy pabrézia, kad
naudojant telemedicinos model;j sveikatos paslaugy prieinamumas pageréty.

ISvados. Apibendrinus isanalizuota medziagg galima teigti, kad:

1. Telemedicina gali buti jrankis leidziantis taupyti ir racionaliai panaudoti sveikatos
apsaugos sitemos 1ésas;

2. Telemedicina gali padéti spresti gydytojy trikuma;

3. Telemedicina gali pagerinti medicinos paslaugy prieinamuma, tai ypa¢ aktualu atokiuose
regionuose, kur silpnai iSvystytas ASP] tinklas;

4. Telemedicing palankiai vertina gydytojai, taciau yra pastebima, kad kokybiskai paslaugai
uztikrinti reikalinga patikima jranga ir saugumg uztikrinancios telemedicinos platformos:

5. Pacientai pripazjsta, kad telemedicina gali pagerinti paslaugy prieinamuma, taciau
didesné dalis apklaustyjy rinktysi gyva konsultacijg. Pagrindinés tokio spsrendimo
priezastys — duomeny saugumo uztikrinimas ir mazesné gydytojo klaidy rizika;

6. Telemedicina yra saugi komunikacijos priemoné ypa¢ aktuali pandemijy (pvz. COVID-
19) atveju.
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Aktualumas: Jungtiniy Tauty darnaus vystymosi tiksluose pasauliniu mastu yra apibréziamos
prioritetinés tvaraus vystymosi sritys, tokios kaip nelygybés mazinimas ar aplinkos apsauga.
Atsiranda valstybés, verslo, nevyriausybiniy organizacijy ir bendruomenés jsitraukimo bitinybg,
siekiant Siy tiksly jgyvendinimo. Jmonés ir kiti investuotojai paprastai yra linke menkai investuoti j
darnios plétros projektus, nes jie gali gauti nepakankama naudos dalj. Todél valdzios institucijos
daznai teikia jvairias skatinimo ar paramos priemones, taiko specialius tarifus, sieckdamos sumazinti
tarSg ir prisidéti prie kity socialiniy ir aplinkosauginiy problemy sprendimo. Biitina akcentuoti, kad
kapitalo trukumas, biudzeto subalansavimo problemos kelia rimtg grésme su darnia plétra susijusiy
projekty plétrai (Adhami ir kt., 2017). Projekty, kuriais siekiama sumazinti poveikj aplinkai, kiirimag
galima paskatinti ir naujomis finansavimo formomis bei aktyviau jtraukiant piliecius. Sutelktinis
finansavimas tampa alternatyviu ir patraukliu Saltiniu finansuojant jvairius projektus, jskaitant ir
darnios plétros, visame pasaulyje. Pagal savo pobud;j sutelktinis finansavimas gali suteikti esming
pridétine verte didinant pilieciy, kaip investuotojy ir vartotojy, dalyvavima (Europos Komisija ir
Europos Investicijy bankas, 2020). Pasak Chen ir kt. (2019), pastaraisiais metais sutelktinis
finansavimas pasirodé kaip naujas tvarus kanalas organizacijoms gauti finansavimo Saltiniy naujy
produkty kiirimui. 2019 metais sutelktinio finansavimo rinkos dydis buvo 13,93 mlrd. JAV doleriy,
0 2026 m. prognozuojamas augimas tris kartus — iki 39,79 mlrd. JAV doleriy (Statista, 2020).
Investuotojai per sutelktinio finansavimo platformas daugiausiai investuoja j verslo projektus (40
proc.), socialiniy priezas¢iy sprendimg (20 proc.), meno projektus (12 proc.) ir nekilnojamajj turtg (6
proc.). Bitina pazyméti, kad yra ir specializuoty plarformy, skirty tokiems subsektoriams kaip zemés
tikis, mazmenin¢ prekyba, maistas, bistas ir paslaugos (UNDP, 2017). Tuo tarpu, aplinkos, iSskyrus
atsinaujinancios energetikos, projektams teikiamas dar palyginti nedidelis démesys.

Adhami ir kt. (2017) teigimu, i§ sutelktinio finansavimo kampanijy tikimasi daug naudos:
pritraukti 1éSy, uzmegzti santykius, atkartoti sékmingg patirtj, prieiti prie didelio potencialiy
investuotojy birio, sudominti kitus iSorinius investuotojus ir t.t. Tuo tarpu, Nigam ir kt. (2018)
teigimu, sutelktinis finansavimas padeda jveikti tokj reiSkinj kaip ,,tai ne mano reikalas®, nes
reikSmingai yra jtraukiama vietos bendruomené j darnios plétros projekto plétrg ir finansavimg. Dél
Siy privalumy, sutelktinis finansavimas yra naudinga finansavimo galimybé ir su darnia plétra
susijusiy projekty jgyvendintojams. Biitina akcentuoti, kad Salia visa apimanciy ir gerai zinomy
sutelktinio finansavimo platformy, tokiy kaip ,,Kickstarter”, ,,Indiegogo”, ,,Funding Circle” ir kt.,
atsirado ir specializuoty — su darnia plétra susijusiems projektams finansuoti skirty sutelktinio
finansavimo platformy. Giudici ir kt. (2019) teigimu, aplinkos apsaugos problemos mobilizuoja
zmones, politikos formuotojus ir investuotojus visame pasaulyje. Fuster ir kt. (2020) pazymi, kad
sutelktinio finansavimo platformos padeda pritraukti finansavimg iniciatyvoms susijusioms su JT
identifikuoty darnaus vystymosi tiksly jgyvendinimu. Kunze ir Becker (2014) sutelktinj finansavima
jvardina kaip galingg komunikacijos ir kapitalo pritraukimo priemong, skatinancig ir stiprinancia jau
vykstanc¢ius demokratizacijos bei susirtipinimo darna procesus. Tai savo ruoztu padidina visuomenés
paramg tvariems produktams ir ver¢ia jmones imtis priemoniy sprendZiant aplinkosauginius ir
socialinius klausimus. Matant vartotojy, investuotojy susidoméjima darnios plétros projektais, net ir
iprastos didelés sutelktinio finansavimo platformos kaip ,,Kickstarter” nuo 2018 m. prad¢jo suteikti
galimybe projekty vystytojams jtraukti tvarumg j savo produkto kiirimg jau pradin€je vystymo
stadijoje. Tai galima padaryti trimis budais: apraSyti vystytojy gairése, paraiSkos formoje bei
nukreipiant | produkto puslapj. Kaip teigia Adhami ir kt. (2017), projektai, teikiantys tam tikra
finansing nauda bendruomenei, grei¢iau pasieks issikelt finansavimo tiksla. Sie autoriai nustaté, kad
egzistuoja teigiamas tvaraus sutelktinio finansavimo poveikis jvairiy aplinkosauginiy ir gerovés
rodikliy did¢jimui vietos lygmeniu. Maehle (2020) teigimu, verslininkai, vystantys darnios plétros
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projektus, turi tiek finansinés, tiek nefinansinés motyvacijos pritraukiant léSas per sutelktinio
finansavimo platformas. Svarbus tampa bendruomenés jsitraukimas, nes, pasak Maehle (2020),
bendruomenés sutelktinio finansavimo dvasia puikiai tinka darnios plétros projektams.

Tyrimo problema: Cumming ir kt. (2017) daugiausiai démesio skyré atsinaujinanciy
energertiniy projekty sutelktinio finansavimo galimybiy analizei ir pabrézé, kad tokie projektai yra
aktualesni Salyse, kuriose yra zemas individualizmo lygis bei ilgalaiké orientacija. Tuo tarpu, Dilger
ir kt. (2017) tirdami Vokietijos energetikos kooperatyvus nustaté, kad dauguma Siy kooperatyvy
vadovy teigiamai vertina sutelktinio finansavimo galimybes. Kaip akcentuoja Calic ir Mosakowski
(2016), 1 darnig plétra orientuoti projektai lengviau pritraukia finansinius isteklius per sutelktinio
finansavimo platformas, taciau Horisch (2015) nenustaté koreliacijos tarp darnios plétros ir
sutelktinio finansavimo projekty sékmeés lygio.

Biitina akcentuoti, kad nepaisant augancio darniy projekty sutelktinio finansavimo
populiarumo, moksliniy tyrimy, nagrinéjanciy Siuos klausimus, vis dar yra stokojama, o empiriniai
jrodymai skiriasi.

Tyrimo tikslas — iSanalizavus sutelktinio finansavimo principus, pateikti tvariy projekty
finansavimo galimybes pasitelkiant sutelktinj finansavimga.

Tyrimo metodika: mokslinés literatiiros analizé, tvariy projekty sutelktinio finansavimo
platformy analiz¢, statistiné analizé.

Rezultatai: Atlikta sutelktinio finansavimo biidy analizé atskleidé, kad aukojimu bei atlygiu
gristo sutelktinio finansavimo tipas yra labiau tinkamas nedidelio masto atsinaujinancios ir tvarios
energetikos bei tvariy inovacijy projektams finansuoti Siy projekty pradzios bei prototipy kiirimo
stadijose. Bitina pazyméti, kad yra didelis potencialas panaudoti ir skoly bei nuosavo kapitalo
sutelktinio finansavimo tipus, siekiant sudétingesniy projekty jgyvendimui reikalingy lésy
pritraukimui.

Siekiant pritraukti 1¢éSy darnios plétros projekty jgyvendinimui, reikia atkreipti démesj ir |
tinkamos sutelktinio finansavimo platformos pasirinkimg. Rekomenduojama atkreipti démesj j Siuos
aspektus: platformos dydis, bendros vertybés, platformos teikiamos pridétinés vertés paslaugos,
veikimo laikas, dalyviy sudétis bei platformos tvarumas. Atlikus sutelktinio finansavimo platformy,
tinkamy investuoti j su tvarumu susijusius projektus, analiz¢ nustatyta, kad tinkamos platformos yra:
»StartEngine (jkurta 2016) — tinkama, kai siekiama pritraukti investicijas j ankstyvojo etapo |
atsinaujinancig energetika orientuotus startuolius; ,,Citizenergy* (jkurta 2012) — leidZia pritraukti
investicijas ] $varios energetikos ir darnios plétros projektus; ,,Goteo.org™ (jkurta 2011) — tinkama
projektams, susijusiems su JT darnios plétros tiksly jgyvendinimu; ,,Kiva“ (jkurta 2005 m.)
platformoje galima aukoti maziau iSsivysCiusiy Saliy verslininkams, kad jie galéty realizuoti
tinkamiausias idéjas konkretiems regionams; ,,GoFundMe* (jkurta 2010 m.) yra skirta labiau
socialiniy problemy sprendimui ir aukoms pritraukti sutelktinio finansavimo platforma; ,,Kikstarter*
(orientacija ] tvarius projektus nuo 2018 m.) daugiau démesio skiria darniai plétrai ir tikisi, kad su
darnia plétra susij¢ projektai taps nebe niSiniai, 0 norma ar standartas pereinant prie aplinkai tvaresniy
produkty kiirimo ir tokiy produkty kiirimo kampanijy finansavimo. Taciau iSanalizavus sutelktinio
finansavimo galimybes prisidedant prie tvariy projekty igyvendinimo, galima teigti, kad tokiy
projekty sumanytojai gali patirti didesnes iSlaidas, nes norint pateikti savo vertés pasiiilymg ir jtikinti
potencialius investuotojus, reikia jdéti papildomy pastangy. Be to, reikia daugiau démesio skirti
santykiy su investuotojais ar réméjais kuarimui, aiSkinant potencialias projekto rizikas bei
supazindinant su papildoma informacija. Investuotojy socialiné ir psichologiné motyvacija prisidéti
prie darnios plétros projekty jgyvendinimo gali biiti tokia pati arba net svarbesné nei finansiné graza
(Maehle, 2020).

Atlikus sutelktiniy finansavimo platformy, skirty pritraukti finansavimg darnios plétros
projektams, analizg, nustatyta, kad 2011-2019 m. laikotarpiu, vidutinis vieno investuotojo indélis
padidéjo 48 proc. ir laikotarpio pabaigoje sieké 52,1 euro, surinktos 1éSos analizuojamu metu iSaugo
4,5 proc. Taip pat buvo nustatyta, kad analizuojamu laikotarpiu pateikty projekty skaicius padidéjo 7
kartus, o s¢kmingy projekty skaicius iSaugo nuo 42,86 iki 90,99 proc. nuo visy gauty projekty.
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ISvados: Atlikta mokslinés literatiros analizé sutelktinio finansavimo galimybiy jgyvendinant
darnios plétros projektus klausimais leido nustatyti, kad didé¢ja susidomejimas tokiu finansavimo
badu. Svarbi yra tieck finansiné, tiek nefinansiné tokiy projekty finansavimo nauda pasitelkiant
sutelktinj finansavimg. Tyrimo metu identifikuotos sutelktinio finansavimo platformos, kurios yra
skirtos pritraukti investicijas j darnios plétros projektus. Atliktos sutelktinio finansavimo platformy,
skirty pritraukti 1éSas darnios plétros projekty jgyvendinimui, 2011-2019 m. statistiniy duomeny
analizés metu buvo nustatyta, kad kasmet did¢ja bendrai surinktos 1éSos, vidutinis investuotojy ar
rémejy indélis, investuotojy ar réméjy skaicius, bendras projekty skaiCius bei sékmingy projekty
skaicius. Apibendrinant, sutelktinio finansavimo platformy atsakingas pozitris | darny vystymasi
sudaro galimybe vystyti i darnig plétra orientuotus projektus.

RaktazZodzZiai: darnus vystymasis, sutelktinis finansavimas, tvarus projektas.

JEL kodai: Q01, E29
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MINKSTUJU KOMPETENCIJU SVARBA PLANUOJANT KARJERA
Raimonda TamoSevi¢iené!, Rasa Grigoliené'?
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Aktualumas. Dar visai neseniai verslo pasaulyje labiausiai vertintas potencialaus darbuotojo-
specialisto profesinis pasirengimas ir patirtis arba kitaip kietosios kompetencijos galinCios greitai
duoti grgzg. Augant konkurencingumui tiek pasaulyje, tiek Lictuvoje ypac greitai auga ir reikalavimai
darbuotojy profesinei kvalifikacijai. Igyti kietyjy kompetencijy néra sunku. Jy galima gana lengvai
1Smokyti, laikui bégant jas lavinti ir tobulinti. Ugdyti minksStasias kompetencijas yra sudétingiau, nes
jos mazai susijusios su ziniomis ar jgiidziais, tac¢iau labai glaudziai siejasi su asmens charakteriu.
Norint tobulinti savo minkStgsias kompetencijas, reikia sgmoningy pastangy, nuolatinés praktikos ir
jsipareigojimo tobuléti. Siuo metu verslo ir mokslo ekspertai ragina pripazinti darbuotojy asmeniniy
savybiy — minkStyjy kompetencijy — svarbg ir naudg organizacijoms ir netgi pervadinti jas |}
galinggsias kompetencijas (Cimatti, 2016). Biitent minkStosios kompetencijos iSskiria darbuotojg i§
daugelio kity, turin€iy panaSios patirties. MinkStosios kompetencijos —tai Zmogaus mastymo ir
elgesio biidas. Jos dazniausiai apima asmenybés bruozus, nuostatas, polinkius, bendravimo stiliy,
lyderiavimo polinkj ir stiliy ir pan. (Savaneviciené ir kt., 2008).

Pasaulio ekonomikos forumas (World Economic Forum, 2018) svarbiausiomis darbuotojy
savybémis iki 2020 m. jvardijo sudétingy problemy sprendima, kritinj mastyma, kiirybinj mastyma,
zmoniy vadyba, koordinavimasi su kitais, emocinj intelekta, jvertinima ir sprendimy priémima,
orientacijg ] paslaugas, deryby jgiidzius, pazintinj lankstumg. Taciau, pasak Tony Wagner (2020),
artimiausius 50 mety uzimama pozicijga darbo rinkoje nulems tik Sios septynios asmens savybés: 1)
kritinis mastymas ir problemy sprendimas; 2) bendradarbiavimas ir jtakg daranti lyderysté; 3)
judumas ir prisitaikymas; 4) verslumas ir iniciatyva; 5) veiksminga Zodin¢ ir raSytiné¢ komunikacija;
6) informacijos paieska ir analiz¢; 7) smalsumas ir kiirybingumas. Be tyrimy, kuriuose jvardijamos
svarbiausios pageidaujamos biisimo specialisto savybés, atliekami ir kiti ne maziau svarbis tyrimai,
kuriuose analizuojama, kaip savo vietg darbo rinkoje jsivaizduoja biisimas specialistas ir kaip jag mato
jo biisimas darbdavys. Chiara Succi ir Magali Canovi (2020) atliko tyrima, siekdamos istirti ir
palyginti studenty ir darbdaviy suvokimg apie minks$tyjy kompetencijy svarbg skirtingose Europos
Salyse. Rezultatai parodé, kad 86 proc. respondenty nurodo, jog per pastaruosius 5—10 mety daugiau
démesio skiriama minkstosioms kompetencijoms. Tyrimas taip pat parodé, kad darbdaviy ir studenty
nuomoneés skiriasi. Studentai prioritetu laiko kietgsias kompetencijas ir minkstyjy kompetencijy
ugdymui didelio démesio neskiria. Autoréms antrina Vandana Sharma (2018). Jis nurodo, kad
Siuolaikiniame globaliame pasaulyje neugdant minkStyjy kompetencijy, jsidarbinamumo tikimybeé
zenkliai sumazéja. Kiti autoriai (Balcar ir kt., 2018; Gruzdev ir kt., 2018; Calanca, 2019;
bendradarbiauty ne tik sickdamos padidinti studenty supratimg apie minks$tyjy kompetencijy svarba,
bet ir padéty jiems prisiimti individualig atsakomybe jgyti ir plétoti Siuos esminius jgiidzius, kad
galéty nuolat prisitaikyti prie kintancios darbo rinkos salygy ir pagerinti savo jsidarbinimo galimybes.

Taigi, sistemingai atliekami darbo rinkos tyrimai rodo ne tik, kokiy sri¢iy ir kokio lygmens
sprecialisty reikés ateityje, bet tuo paciu analizuoja ir kokiy kompetencijy bei gebéjimy Sie
specialistai turéty turéti planuodami savo karjera. Lietuvos uZimtumo tarnybos atliktas tyrimas
(Lietuvos uzimtumo tarnyba, 2019) parod¢, kad jauniems Zmonéms, atéjusiems ] darbo rinka,
labiausiai truksta $iy kompetencijy: geb¢jimo bendrauti ir bendradarbiauti, mokytis i§ savo ir kity
veiklos, diskutuoti, pateikti, pagrjsti ir apginti savo nuomong, laisvai bendrauti 1-2 uzsienio kalbomis,
dirbti multikultiirinéje aplinkoje, vykdyti projektus bei nedidelius tyrimus. Tuo tarpu jaunuoliai,
planuodami karjerg, didziausiag démesj skiria profesiniam pasirengimui ir praktinei patirciai
argumentuodami, kad biitent Sios kompetencijos duoda didZiausig pridéting verte darbdaviui ir graza
asmeniul.
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Tyrimo problema. Pastaruoju metu darbdaviai akcentuoja darbuotojo asmenines ir socialines
savybes ir Siek tiek maziau démesio skiria jy profesiniams ir dalykiniams jgiidziams, tuo tarpu
darbuotojai neretai savo stiprybémis laiko gilias profesines zinias ir jgiidzius bei mazai démesio skiria
asmeniniy savybiy ugdymui. Tai kelia tam tikrg prieSpriesa ir apsunkina karjeros planavimg. Kaip
koreliuoja darbdaviy ir biusimy darbuotojy nuomoné dél svarbiausiy kompetencijy, budingy
s¢kmingai darbuotojo karjerai?

Tyrimo tikslas — atlikus Uzimtumo tarnybos prie Lietuvos Respublikos Socialinés apsaugos ir
darbo ministerijos tinklalapyje pateikty darbo skelbimy administratoriaus pozicijai uzimti analizg,
iSskiriant dazniausiai minétas potencialiy darbuotojy kompetencijas, gautus rezultatus palyginti su
Istaigy ir jmoniy administravimo studijy programos studenty apklausos duomenimis.

Tyrimo metodika. Atlikta Uzimtumo tarnybos prie Lietuvos Respublikos Socialinés apsaugos
ir darbo ministerijos tinklalapyje pateikty darbo skelbimy administratoriaus pozicijai uzimti content
analizé, atlikta studenty, studijuojanciy aukstosios mokyklos [staigy ir jmoniy administravimo studijy
programoje anketiné apklausa rastu. Gauti rezultatai apdoroti naudojant aprasomosios statistikos
metodus ir palyginti tarpusavyje.

Rezultatai. Tyrimo duomenims surinkti 2019 m. rugséjo mén. buvo atlikta atsitiktine tvarka
atrinkty Uzimtumo tarnybos prie Lietuvos Respublikos Socialinés apsaugos ir darbo ministerijos
tinklalapyje (https://www.ldb.It/LDBPortal/Pages/PositionOpeningPublic) pateikty 136 darbo
skelbimy administratoriaus pozicijai uzimti content analizé, iSskiriant dazniausiai minétas potencialiy
darbuotojy kompetencijas. Taip pat apklausti 79 aukstosios mokyklos nuolatiniy ir iStgstiniy studijy
formy studentai, klausiant, kokios asmeninés savybés, respondenty nuomone, sudaryty prielaidas
planuojant karjera jsidarbinti ir sékmingai dirbti pagal jgyta profesija.

Siekiant susisteminti gautus duomenis, visos — tick darbdaviy darbo skelbimuose, tiek
aukstosios mokyklos studenty jvardintos — savybés suskirstytos | penkias grupes: j rezultatg
orientuotos savybés, j komandqg orientuotos savybés, j mgstymq orientuotos savybés, j emocinj
intelektq orientuotos savybés, i lojalumq ir rilpinimgsi organizacija orientuotos savybés. Kiekviena
savybiy grupé pateikiama atskiroje lentel¢je, kur i§déstomos pagal minéjimo daznj nuo dazniausiai
minimos iki reciausiai minimos.

[ lentelé. ] rezultata orientuoty savybiy pasiskirstymas

Darbdaviy lukes¢iai Studenty nuomoné
Savybé Daznis Savybé Daznis
atsakingumas 72 atsakingumas 44
darbstumas 31 organizuotumas 40
kruopStumas 29 savarankiSkumas 26
organizuotumas 27 drasa 14
proaktyvumas 19 kruops§tumas 10
efektyvumas 19 tikslo siekimas 10
savarankiSkumas 12 proaktyvumas 9
atkaklumas 9
darbstumas 1

Saltinis: sudaryta autoriy, remiantis tyrimo rezultatais

Analizuojant  rezultata orientuoty savybiy grupe (1 lentel¢) matyti, kad tiek darbdaviai, tiek
studentai dazniausiai mini atsakingumg (minéjimo daznis atitinkamai 72 ir 44). Darbdaviy likescCius
pateisinty kruopstus (29), organizuotas (27), proaktyvus ir efektyvus (19), savarankiskas darbuotojas.
Savarankiskumas, studenty nuomone (26), yra viena i$ trijy svarbiausiy savybiy, kuri darbdaviy
skelbimuose minima gerokai re¢iau (min¢jimo daznis 12). DarbStumas tik 1 studentui atrodo svarbi
asmenin¢ savybé, kai darbdaviai darbStumg jvardija antrg pagal svarbumg (minimas 31 skelbime).
Tuo tarpu studentai — potencialiis darbuotojai — pagal svarbumg ne tik kitaip reitinguoja minétas
savybes, taciau jy jvardija daugiau, o min¢jimo daznis rodo, jog kai kurios savybés, respondenty
nuomone, yra gana svarbios. Be atsakingumo, studentai jvardija organizuotuma (40), kruopStuma
(10), proaktyvuma (9). Darbdaviy lukesCius atliepty efektyvus darbuotojas (19 skelbimy), kai
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studentai §ios asmeninés savybés nemini, taciau iSskiria tikslo siekimg (10), drasg (14), atkaklumag

(9), kurie neminimi darbo skelbimuose.

2 lentelé. ] komanda orientuoty savybiy pasiskirstymas

Darbdaviy liikes¢iai Studenty nuomoné

Savybé Daznis Savybé DazZnis

efektyvi ir efektinga komunikacija 136 efektyvi ir efektinga komunikacija 64

komandiskumas 126 lankstumas 24

draugiSkumas 48 komandiskumas 20
paslaugumas 10
lyderysté 8
draugiskumas 2

Saltinis: sudaryta autoriy, remiantis tyrimo rezultatais

Kaip matyti i§ 2 lenteléje pateikty duomeny, visuose analizuotuose darbo skelbimuose buvo
ivardyta savybé efektyvi ir efektinga komunikacija (136), kai tuo tarpu biisimiems administratoriams
Si savybé, nors ir reitinguota pirmoje vietoje, taciau ne visiems atrodo svarbi (min¢jimo daznis 64).
KomandiSkuma kaip pageidaujamg savybe jvardija 126 darbdaviai, taciau tik 20 studenty §i savybe
aktuali. Draugiskumas minimas maziau nei pus¢€je skelbimy — 48, kai tik 2 studentams §i savybé
darbinantis atrodo svarbi. Drauge potencialiis darbuotojai papildo savybiy sarasg lankstumu (minétas
24 kartus), paslaugumu (10). 8 studentams lyderysté atrodé svarbi savybé¢, atliepiant darbo komandoje

ypatumus.

3 lentelé. ] mastyma orientuoty savybiy pasiskirstymas

Darbdaviy lukesciai Studenty nuomoné

Savybé Daznis Savybé Daznis

smalsumas 50 kiirybingumas 28

karybingumas 49 smalsumas 22

gebéjimas matyti bendrg vaizda/ 32 gebéjimas matyti bendrg vaizda/ 22

analitiSkumas analitiSkumas

kritinis mastymas 17 greita orientacija/mastymas 8
kritinis mastymas 2

Saltinis: sudaryta autoriy, remiantis tyrimo rezultatais

I mastyma orientuotos savybés (3 lentel¢) pasiskirsto gana tolygiai: tiek darbdaviai, tiek

studentai 1§ esmes jvardija tas pacias savybes, taciau kitaip jas reitinguoja. Jeigu darbdaviams asmens
smalsumas (minimas 50 karty) yra pirmoje vietoje, o kiirybingumas (49) antroje, tai studentai | pirma
vietg iSkelia kiirybinguma (28), o antroje jvardija smalsumg (22). Trecioje vietoje ir vieny, ir kity yra
minimas gebéjimas matyti bendrg vaizda — analitiSkumas (atitinkamai 32 ir 22). Darbdaviams svarbus
potencialaus darbuotojo kritinis mgstymas (17), tuo tarpu §i asmenin¢ savybe¢ svarbi tik 2 studentams.
8 biisimi administratoriai kaip vieng i§ gana svarbiy asmeniniy savybiy jvardija greita orientacija,
greitg mastyma, tuo tarpu analizuotuose darbo skelbimuose §i savybé neminima.

4 lentelé. ] emocinj intelektg orientuoty savybiy pasiskirstymas

Darbdaviy lukesciai Studenty nuomoné

Savybé Daznis | Savybé Daznis

gebéjimas valdyti ir spresti konfliktines 83 gebéjimas valdyti ir spresti konfliktines 24

situacijas situacijas

emocinis atsparumas/emaocinis stabilumas 51 pasitikéjimas savimi 18

proaktyvumas/gera nuotaika 39 proaktyvumas/gera nuotaika 12
emocinis atsparumas/emocinis stabilumas 12
tolerancija 12

Saltinis: sudaryta autoriy, remiantis tyrimo rezultatais
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Pastaruoju metu ypac didelis démesys skiriamas asmens emocinio intelekto ugdymui. Darbo
skelbimuose 18 Siy asmens savybiy kaip labiausiai pageidaujamos darbdaviy jvardytos trys (4 lentel¢)
— gebéjimas valdyti ir spresti konfliktines situacijas (min¢jimo daznis 83), emocinis atsparumas bei
emocinis stabilumas (51) bei gera nuotaika ir proaktyvumas (39). Studenty atsakymuose taip pat
minimos §i0s trys savybés, taciau jos kitaip reitinguojamos: pirmoje vietoje, nors ne taip daznai kaip
darbo skelbimuose, minimas gebéjimas valdyti ir spresti konfliktines situacijas (24), o emocinis
atsparumas bei emocinis stabilumas lieka reitingo gale — kartu su proaktyvumu bei gera nuotaika ir
darbdaviy neminéta tolerancija paminima 12 karty. Biisimiems administratoriams gana svarbus
pasitikéjimas savimi — §ig savybe minéjo 18 respondenty.

5 lentelé. | lojaluma ir riipinimasi organizacija orientuoty savybiy pasiskirstymas

Darbdaviy lukesciai Studenty nuomoné
Savybé DazZnis Savybé Daznis
pareigingumas 97 entuziazmas 23
iniciatyvumas 27 pareigingumas 16
entuziazmas 22 saziningumas 16
atsidavimas organizacijai 13 iniciatyvumas 14
lojalumas 2

Saltinis: sudaryta autoriy, remiantis tyrimo rezultatais

5 lentel¢je pateikti duomenys atspindi gana panasSius darbdaviy likescius ir studenty nuomong
apie rupest] ir lojalumg organizacijai. Pareigingumas, entuziazmas, iniciatyvumas jvardijami ir vieny,
ir kity, tik skirtingai reitinguojami pagal svarbumg: darbdaviams pareigingumas yra pirmoje
(minimas 97 skelbimuose), iniciatyvumas antroje (27), o entuziazmas trecioje (22) vietoje, tuo tarpu
studentai dazniausiai mini entuziazma (23), tuomet pareiginguma (16), o iniciatyvumas lieka
ketvirtoje vietoje pagal mingjimo daznuma (14). Atsidavimas organizacijai aktualizuotas 13
skelbimy, ir tik 2 studentai lojalumg organizacijai jvardijo kaip reikSminga asmening¢ savybe.
Skirtingai nei darbdaviai, studentai min¢jo ir dar vieng savybe — asmens sgzininguma, kurj reitingavo
trecioje vietoje (minéjimo daznis 16).

ISvada. Tyrimo rezutatai parodé, kad darbdaviy liukes¢iai dél potencialiy darbuotojy
kompetencijy, ypa¢ asmeniniy — minkStyjy — kompetencijy, ir studenty nuomoné, kokios
kompetencijos turi lemiamos jtakos jsidarbinant ir tampant s€ékmingu darbuotoju, skiriasi. Kadangi
hierarchinius santykius organizacijose vis aktyviau iSstumia horizontalis ry$iai — gebéjimas bendrauti
raStu ir Zodziu, veikti komandoje, gebéti efektyviai spresti ir valdyti konfliktines situacijas, greitai
mokytis aktyviai dalyvaujant veikloje, buti kiirybingam, analitiSkam, atsakingam, smalsiam,
pareigingam — batent tokios potencialiy darbuotojy asmeninés savybés ir tarpasmeniniai jgtdziai
atsiduria darbdaviy démesio centre. Didziausig poveikij, biisimy administratoriy nuomone, karjeros
kelyje daryty tokiy asmeniniy savybiy kaip entuziazmas, proaktyvumas, atsakingumas,
kiirybingumas, efektyvi ir efektinga komunikacija, geb¢jimas efektyviai spresti ir valdyti konfliktines
situacijas ugdymasis. Galima teigti, jog doméjimasis greitai kintanciais reikalavimais darbuotojui,
kompetencijas turéty tapti asmeninés karjeros planavimo pamatu. Svarbu pazyméti, kad darbdaviai
taip pat turi keistis. Organizacijos, norin¢ios pritraukti ir iSlaikyti Zmogiskuosius iSteklius verslui
ateityje, turi pakeisti vyraujan€ig situacija, kai zmogiskieji iStekliai yra labiau vartojami, o ne
plétojami. Zmogiskyjy istekliy valdymas turi tapti tvarus ir tai bus atsakas j poky¢ius visuomenés,
darbo rinkos ir darbo santykiuose.

RaktaZodziai: administravimas, minkstosios kompetencijos, karjera.

JEL kodas: M54, 039, C02
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ZUVININKYSTES SEKTORIAUS PROBLEMOS IR GALIMYBES

Violeta Valiulé, Aurelija Zoniené, Daiva Viningiené
Klaipédos universitetas
El pastas: violeta.valiule@gmail.com,; a.zoniene@kvk.lIt; v.daiva@gmail.com

Aktualumas. Zuvininkystés sektorius turi ilgametes tradicijas ir patirtj. Lietuvoje yra regionu,
kuriuose reikSmingas skai¢ius zmoniy dirba zuvininkystés sektoriuje. Dauguma zvejybos versly yra
mikro jmonés su ribotomis finansavimo galimybémis. Jmoniy skai¢ius daugumoje regiony nuolatos
mazéja, o likusios susiduria su rimtomis i§gyvenimo problemomis. Siame tyrime analizuotos tik
Baltijos jiiros ir jos priekrantés zuvininkystés sektoriaus jmoniy problemos ir galimybés. Analizuota
SeSiy savivaldybiy teritorijose jsikiirusiy Zuvininkystés sektoriaus jmoniy biiklé (Klaipédos miesto,
Klaipédos rajono, Kretingos rajono, Neringos, Palangos miesty, Silutés rajono).

Tyrimo problema. Verslinés zvejybos Baltijos jliroje ir jos priekrantéje vykdanciy veikla
jmoniy biiklé nuolatos blogéja. Kokios yra Zuvininkystés sektorius jmoniy veiklos galimybés?

Tyrimo tikslas. [vertinus Baltijos juros ir jos priekrantés imoniy veiklos bukle, nustatyti
problemas ir galimybes.

Tyrimo metodika. Tyrimo metu analizuoti galiojantys teisés aktai ir Zuvininkystés sektorius
veiksmy programos, vykdytas interviu su Lietuvos Zuvininkystés produkty gamintojy, Zveju ir Zuvies
perdirbéjy ,,Baltijos zZvejas® ir Priekrantés verslinés ir rekreacinés zuvininkystés asociacijy vadovais.
Siuo metu Zuvininkystés sektoriuje dirba 6662 zmonés. Ne visi yra tiesiogiai susij¢ su zuvininkyste,
nemaza dalis dirba Zuvininkystés produkty perdirbimo jmonése ir akvakultiiros tikiuose. Sio tyrimo
objektas tik tos jmonés, kurios tiesiogiai uzsiima zuvininkyste Baltijos jiiroje ir jos priekrantéje. Tokiy
jmoniy yra 195, jose dirba 2215 darbuotojy, vandens telkiniy plotas sudaro 51083.1 hektaro.

Tyrimo rezultatai:

Lietuvos zuvininkystés sektorius 2014-2020 veiksmy programoje (2014) jvardinti tokie
Bendrosios zuvininkystés politikos (BZP) tikslai:

v" uztikrinti, kad Zvejyba ir akvakultora buty tvarios aplinkos, ekonominiu ir socialiniu
pozitriais ir kad ES pilieciai biity apriipinami sveiku maistu;

v skatinti dinamiSka Zvejybos pramone ir uztikrinti deramg Zvejy bendruomeniy gyvenimo
lygi;

v" uztikrinti, kad Zvejojant jvairiais buidais nebiity kenkiama Zuvy populiacijy galimybéms
atsinaujinti.

Zuvininkystés tarnybos prie Lietuvos Respublikos Zemés tikio ministerijos 2020 mety veiklos
plane (2020) jvardinti du pagrindiniai uzdaviniai:

v’ plétoti zuvininkystés sektoriy ir didinti jo konkurencinguma. Zuvininkystés tarnyba,
vykdydama savo veikla, prisideda prie Pirmojo tikslo uzdavinio — skatinti tvarig ir tausig, inovatyvia,
Ziniomis pagrista zuvininkyste ir akvakultiira, Zuvininkystés regiony bendruomeniy augimg ir
uzimtuma—jgyvendinima;

v' i§saugoti Zuvy ir véziy isteklius bei kontroliuoti jy naudojima.

Lietuvos zuvininkystés sektoriaus 2014 —2020 mety veiksmy programos strateginio pasekmiy

aplinkai vertinimo ataskaitoje (2014) jvardintos §ios BZP problemos:

v' Pagrindiné dabartinés problema—aplinkos tvarumo trikumas, nes zuvy iStekliai
pereikvojami. Visos kitos problemos didina Sig problema.

v" Antra problema — prastas Zzvejybos sektoriaus ekonominis tvarumas. Daugelis laivyny dirba
nepelningai ir yra neatspariis iSoriniams sukrétimams, pavyzdziui, dideli kuro kainy svyravimai,
nekoreliuojantys su produkty kainy poky¢iais rinkoje.

v" Treéia — priekrantés Zvejams nesukurta reikalinga infrastruktiira, kas stabdo zvejybos verslo
plétra (iskaitant rekreacing Zvejyba) bei kuria aplinkosaugos problemas.

Interviu su Lietuvos Zuvininkystés produkty gamintojy, Zvejy ir Zuvies perdirbéjy ,,Baltijos
zvejas“ ir Priekrantés verslinés ir rekreacinés Zuvininkystés asociacijy vadovais tikslas buvo nustatyti
ar Veiksmy programos (2014) Zuvininkystés tarnybos (2020) iskelti tikslai koreliuoja su veiksmy
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programos strateginio pasekmiy aplinkai vertinimo ataskaitoje (2014) jvardintomis problemomis ir
kaip tas problemas vertina patys Zvejy atstovai.

Interviu metu asociacijy vadovai problemas zuvininkystés sektoriuje suskirsté j dvi grupes:

v" objektyvios problemos, kurias Zvejybos jmonés turi jveikti pacios;

v" subjektyvios problemos, kurios atsiranda dél spragy zuvininkystés valdyme.

Interviu metu buvo jvardinta, kad viena i§ opiausiy problemy yra laivyno bikle. Dél
neefektyvaus valdymo dauguma jmoniy sprendzia tik jmoniy egzistencijos klausimus ir negali
sukaupti 1é8y laivy biklé gerinimui ir modernizavimui. Zvejybiniy laivy amZius per 30 mety, o
daugeliui net 40 mety. Lietuvos Zuvininkystés sektoriaus 2007-2013 mety veiksmy programoje buvo
numatytos zvejybiniy laivy modernizavimo galimybés, taciau nebuvo su Zvejais svarstoma kas jiems
aktualu ir ka konkreciai reikia modernizuoti ir finansuoti. Buvo rekomenduota modernizuoti laivy
variklius 20 proc. mazinant jy galinguma ir gaunat 20 proc. paramos $iam darbui atlikti. Sis sifilymas,
esant mazam varikliy galingumui, neracionalus ir netenkina zvejy poreikiy. 2014-2020 mety veiksmy
programoje numatyta remti tik zuvy pridétinés vertés kiirimg, Zuvininkystés produkty kokybeés
gerinimg, nepageidaujamo laimikio panaudojima ir iSmetimy mazinimg. LéSy laivy modernizavimui
(korpuso, jrengimy remontui) nenumatyta.

Antra problema, kurig jvardino zuvininkystés sektorius atstovai rinkos svyravimai atsirade, dél
nepalanky zvejams vadybiniy sprendimy. LR ZUM buvo jvedusi privaloma 80 proc. sugautos menkeés
pardavima per Zuvininkystés produkty aukciona. Zuvies pirkimo-pardavimo rinka Lietuvoje buvo
visiskai iSkreipta, nes zvejybos jmonés negaléjo sudaryti tiesioginiy sutaréiy su zuvies perdirbimo
jmonémis. 2015 metais §is sprendimas buvo panaikintas, bet jmonés susiduria su problemomis,
siekdamos susigrazinti prarastas rinkas. Siuo metu aukcionas jokios realios veiklos nevykdo, Zvejai
neturi galimybiy nusipirkti ledo, uostelyje nesukurta zuvies iSkrovimo infrastruktiira.

Dar viena problema, kurig jvardino asociacijy vadovai, nuo 2014 mety LR ZUM vykdoma
politika yra diskriminaciné daugumos Zuvininkystés jmoniy atzvilgiu. Siuo metu apie 65-70 proc.
strimeliy ir Sproty kvotos valdo viena jmoné. 2020 metais dél maz¢janciy menkes istekliy, visiskai
uzdrausta Rytiniy menkiy zvejyba Baltijos jiiroje, todél Zvejams labai aktualus kity zuvy riisiy kvoty
perskirstymas. 2020 lapkri¢io 1 d. pradéjo galioti naujas Zuvininkystés jstatymas, kuris buvo priimtas
dar 2016 metais. Pagal jj kvotos turi biiti skiriamos 15 mety. Zvejy poreikius atitinkanti pataisa, kvoty
skiriamas trejiems metams. Jeigu tokios pataisos nebus, tai 15 mety kvotas gaus ta pati jmoné, kuri
dabar gauna apie 65-70 proc., o kitos Zvejybinés jmonés bankrutuos (Dél LR Zuvininkystés jstatymo
<.....>vetavimo, 2020) .

Siuo metu ryskéja dar viena Zvejams nepalanki probleminé situacija susijusi su bangolauziy
rekonstrukcija Klaipédos uoste. 2020 m. rugs¢jo 11 d. buvo duotas oficialus startas rekonstruoti
Klaipédos uosto molus (bangolauzius). Viesai skelbiama, kad tai projektas, reikSmingas ir Klaipédos
uostui, ir valstybei. Numatoma, kad dél uosto gilinimo ir bangolauziy rekonstrukcijos bus apribotas
laivy eismas. Planuojamy darby pabaiga yra 2023 m. Taciau niekur neskelbiama ir nebuvo su zZvejais
aptarta, kada ir kokias biidais bus ribojama ne tik laivyba, bet ir Zvejyba Baltijos juros priekrantéje,
kokius nepatogumus tai sukels verslinei zvejybai. Prie Klaipédos uosto moly yra iSsidéste 15 ir 16
zvejybos barai ir juose dirba 3 Zvejybinés jmonés (D¢l Klaipédos <....> kompensacijy zvejams,
2020).

Kita problema susijusi Véjo jéegainiy parko Baltijos jiiroje plétros projektu. Zvejybiniy
Jmoniy atstovai praso, kad rengiant Poveikio aplinkai vertinimo studija, biity atliktas mokslinis
tyrimas dél véjo jégainiy parko poveikio Zuvy populiacijai véjo jégainiy parko teritorijoje bei
aplinkiniuose plotuose, nustatyti véjo jégainiy parko apsaugine zong bei numatyti galimas
kompensacijas Zvejybinéms jmonéms dél zvejybiniy ploty netekimo tiek atviroje Baltijos juroje, tiek
Baltijos juros priekrantéje zvejojantiems iikio subjektams (D¢l véjo elektriniy<.....> teritorijoje,
2020).

Interviu metu asociacijy vadovai pazyméjo, kad Veiksmy programos (2014) Zuvininkystés
tarnybos (2020) iskelti tikslai tik i§ dalies koreliuoja arba visai nekoreliuoja su veiksmy programos
strateginio pasekmiy aplinkai vertinimo ataskaitoje (2014) jvardintomis 1§ paciy Zvejy iSkeltomis
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problemomis. Asociacijy vadovui pazyméjo, kad susvelninti Baltijos juros ir priekrantés zvejybiniy
jmoniy problemas gali Sie sprendimai:

v’ kompensacijos uz laivy supjaustyma ir i$é¢jimg i$ verslo;

v' Zuvininkystés jstatymo pataisos susijusios su zuvies kvoty paskirstymu (ne penkiolikai o
trims metams);

v' nuostoliy Zvejams atlyginimas uZ Zvejybos ploty ir iStekliy praradima, vykdant bangolauziy
rekonstrukcijos projekta;

v" kompensacinis mechanizmas Baltijos jaros prickrantéje ir atviroje jiiroje Zvejojantiems tikio
subjektams jeigu dél veéjo elektriniy parko galimai ateityje patirs nuostoliy;

v kompensavimo priemonés uz laiking zvejybos sustabdymg del COVID-19 (2020 m. vasario
1d. - gruodzio 31 d.).

ISvados:

1. Baltijos jiiros ir jos priekrantés jmoniy veiklos biikl¢ yra labai sudétinga. Jmonés susiduria
su rimtomis problemomis, kurios labiausiai susijusios su netinkamu zuvininkystés sektoriaus
valdymu ir neskaidrumu priimant atitinkamus sprendimus.

2. Baltijjos jiros ir jos priekrantés jmoniy problemas suSvelninti gali kompensacinis
mechanizmas uz laivy supjaustymg ir nuostolius patirtus dél kitos iikinés veiklos bei COVID-19
jtakos. Ypatingai didele¢ reikSme turi jstatyminés baz¢ skaidrumas ir diskusija su versla
atstovaujanciomis institucijomis.

RaktazZodziai: zuvininkystés sektorius, problemos, galimybés
JEL kodai: M10, M14, M19.
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BIUDZETINIU ISTAIGU VADOVU ATSAUKIMAS: REGULIAVIMAS IR JO TAIKYMAS

Gintaras Zilinskas
Vytauto DidzZiojo universitetas
El pastas: gintaras.zilinskas@vdu.lt

Aktualumas. Jmonés, jstaigos ar organizacijos veikla, jos teikiamy paslaugy kokybé labai
priklauso nuo vadovo ziniy, jgudziy, patirties. Svarbus aspektas yra ir jmonés, jstaigos bei
organizacijos savininko ar steigéjo pasitiké¢jimas vadovu. Vadovas §j pasitikéjimg gali prarasti dél
jvairiy priezasCiy — tiek objektyviy, tiek ir subjektyviy. Tai gali lemti darbo sutarties su vadovu
nutraukimg. Vienas i§ darbo sutarties su vadovu pasibaigimo pagrindy yra jo atSaukimas i§ uzimamy
pareigy.

Teisés normy, reguliuojanciy vadovo atSaukima, esminé reikSmeé yra ta, kad, pasibaigus darbo
santykiams pazeidziant numatytg jstatymuose, steigimo dokumentuose ar darbo sutartyje tvarka,
nukentéjusiajai Saliai suteikiama galimybé apginti savo interesus. Siekiant iSvengti teisiniy gincy, itin
svarbu teisingai taikyti teisés normas, reguliuojancias vadovo atSaukima.

PraneSime siekiama atskleisti biudzetinés jstaigos, vieSojo juridinis asmens, jgyvendinancio
valstybés ar savivaldybés funkcijas, vadovo atSaukimo instituto specifikg. Jame nagriné¢jamos
Lietuvos Respublikos darbo kodekso (DK) ir Lietuvos Respublikos biudZetiniy jstaigy jstatymo (BII)
normos, reguliuojancios aktualy vadovo darbo sutarties pasibaigimo pagrindg — atSaukima. Taip pat
apzvelgiamas teisés akty nuostaty taikymas teismy praktikoje, kuris rodo, kad daznai neteisingai yra
suvokiamos teisés normas.

Tyrimo problema. Biudzetinés jstaigos vadovo atSaukimo proceso dalyviy teisiy ir pareigy
neapibréztumas bei atSaukimo teisinio rezultato nenuspéjamumas kasdieniuose teisiniuose
klausimuose.

Tyrimo tikslas — iSanalizavus biudzetiniy jstaigy vadovy atSaukimo instituto teisinj
reguliavimg, suformuluoti praktinius jo taikymo pagrindus.

Tyrimo metodika. Tyrimas atliktas taikant teisés akty, sisteminés ir lyginamosios analizés
metodus. Analizuojama DK, (B]]) nuostatos, teismy praktika.

Rezultatai. Biudzetinés jstaigos vadovas atleidziamas pagal DK, B]], biudzetinés jstaigos jstaty
arba steigimo dokumenty ir darbo sutarties nuostatas. DK 104 straipsnio 1 dalyje jtvirtinta, kad be
Siame kodekse ar kituose jstatymuose nustatyty darbo sutarties pasibaigimo pagrindy darbo sutartis
su juridinio asmens vadovu pasibaigia atSaukus juridinio asmens vadovg jstatymuose arba steigimo
dokumentuose nustatyta tvarka. Kaip yra nurodes Lietuvos Auks¢iausiasis Teismas, darbo santykiy
nutraukimas atSaukus vadova, net ir esant kaltiems jo veiksmams, yra paprastesnis, operatyvesnis,
sudarantis galimybe greifiau skirti nauja vadova, lyginant su kitais DK nustatytais atleidimo
pagrindais, siejamais su darbuotojo Kkalte.

BII 4 straipsnio 3 dalies 2 punkte nurodyta, kad savininko teises ir pareigas igyvendinancios
institucijos priima j pareigas ir i8 jy atleidzia biudzetinés jstaigos vadova. Kasacinio teismo praktikoje
iSaiSkinta, kad jstaigos vadova paskyrusio subjekto teis¢ jj atSaukti i§ pareigy yra absoliuti, ji
nesiejama su jokiomis papildomai (pvz. B]]) jtvirtintomis sglygomis ar ypatinga tokios teisés
igyvendinimo tvarka. B]] taip pat nenustatyta biudZetinés jstaigos savininko pareiga prie§ tam tikra
laikg jspéti jstaigos vadova apie ketinimg atSaukti jj i§ pareigy.

Vienasmenio vieSosios jstaigos valdymo organo reikSmé ir svarba, fiduciariniy (pasitikéjimu
gristy) biudzetingés jstaigos ir jos vadovo santykiy pobiidis lemia jj paskyrusio subjekto teisés atSaukti
Sios jstaigos vadova i§ pareigy absoliutumg. Tik neribojant Sios teisés jokiomis salygomis ir
aplinkybémis, nepriklausomai nuo kalty veiksmy (ne)buvimo, S§ia teise galima operatyviai
pasinaudoti minimos jstaigos interesais, vadovui praradus ] pareigas paskyrusio subjekto
pasitikéjimg. AtSaukus vadova 1§ jo einamy pareigy, nutriiksta ir jj su juridiniu asmeniu siejantys
santykiai, jforminti darbo sutartimi.

Pagal bendraja taisykle nebiitina nustatyti konkreciy priezasCiy, dél kuriy buvo prarastas
pasitikéjimas jstaigos vadovu, nes svarbus pats pasitikéjimo praradimo faktas. AtSaukimo i§ pareigy
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pagrindas — pasitikéjimo jstaigos vadovu praradimas — gali atsirasti tick dél Sio asmeniniy savybiy,
tiek dél kalty veiksmy (neveikimo), netinkamo administravimo ar kity aplinkybiy. Kad biudZetinés
Jstaigos savininkas galéty priimti sprendimg atSaukti biudzetinés jstaigos vadova i$ pareigy, nebitina
nustatyti konkreciy priezasCiy, dél kuriy buvo prarastas pasitikejimas jstaigos vadovu, svarbus pats
pasitikéjimo praradimo faktas, dél kurio toks asmuo negali toliau eiti pareigy. Pavyzdziui, valstybés
imonegs, kaip ir kity jmoniy, vadovo santykiai su jmone grindziami pasitikéjimu. Nuo jmonés vadovo
kompetencijos, veiklos ir jos rezultaty priklauso ir visos jmonés veiklos efektyvumas, nes jmonés
vadovui yra suteikti platis jgaliojimai veikti jmonés vardu, todél yra butinas §j organg skirian¢io
jmongés savininko teises ir pareigas jgyvendinancio subjekto pasitikéjimas. Fiduciarinis santykiy
pobudis lemia, kad ji paskyrusio subjekto teis¢ atSaukti jmonés vadova nesiejama su tokiomis
salygomis kaip vadovo kalté, neteiséti veiksmai ar pan., atSaukimg gali lemti ir kitos priezastys (pvz.,
prasti jmonés veiklos rezultatai). AtSaukimo taikymui taip pat néra biitina, kad vadovo veiksmais
jmonei biity padaryta turtiné zala.

Kalte, kaip vadovo atsakomybés pagrindas, néra biitina vadovo atSaukimo i§ pareigy pagal B]I
4 straipsnio 3 dalies 2 punktg sglyga. BiudZetinés jstaigos vadovo atSaukimas nesiejamas su jo kalte.

Kasacinis teismas yra pazyméjgs, kad aplinkybé, jog darbo sutartis nutraukiama BJI
jtvirtintomis sglygomis, neatima galimybés jstaigai ar jos atstovui (darbdaviui) ir jstaigos vadovui
(darbo santykiy subjektui) susitarti dél papildomy darbo sutarties salygy, ir tokiu atveju $ios sutarties
salygos tampa joms privalomos, t. y. turi jstatymo galig. Tokios papildomos salygos individualizuoja
darbo sutartj. Darbo sutartyje, be kita ko, gali buti susitariama dél specialiy absoliucios teisés atSaukti
biudzetinés jstaigos vadova jgyvendinimo salygy (jspéjimo terminy, darbuotojui mokétiny iSmoky ir
pan.) ir toks susitarimas nepaneigs Sios teisés turinio bei bus privalomas darbo sutarties Salims.
Pavyzdziui, biudzetinés jstaigos savininkas gali pats atsisakyti teisés atSaukti jstaigos vadova iS$
pareigy be jsp¢jimo, kitaip susitardamas darbo sutartyje. Taigi biudzetinés jstaigos savininkas §iuo
atveju neturi jstatyme nustatytos pareigos pagrjsti atSaukimo priezastis, taCiau bus saistomas
sutartinio jsipareigojimo tai padaryti tam, kad galéty pasinaudoti darbo sutartyje nustatyta atSaukimo
tvarka.

Nors teise¢ atSaukti juridinio asmens vadova nesiejama su kaltais jo veiksmais, vis délto nuo to,
ar atSaukimg léme kalti vadovo veiksmai, priklauso tam tikry garantijy suteikimas. Pagal DK 104
straipsnio 2 dalj, jeigu darbo santykiai su juridinio asmens vadovu truko ilgiau kaip dvejus metus ir
jis atSaukiamas prie§ darbo sutarties termino pabaigg Sio straipsnio 1 dalyje nustatyta tvarka, juridinio
asmens vadovui iSmokama vieno ménesio jo vidutinio darbo uzmokescio dydzio iSeitiné iSmoka,
18skyrus atvejus, kai jo atSaukimg lémé jo kalti veiksmai. Kaltus vadovo veiksmus turi jrodyti
atSaukimo teis¢ turintis subjektas, juridinio asmens vadova atSaukdamas dé¢l Sio kaltés ir
netaikydamas jstatyme nustatyty garantijy. Sprendziant dé¢l kalty vadovo veiksmy DK 104 straipsnio
2 dalies kontekste netaikytinas standartas, kasacinio teismo praktikoje suformuotas sprendziant del
kaltés kaip biitinos SiurkStaus pareigy pazeidimo salygos. Pasitikéjimo vadovu praradima gali lemti
ir tokie kalti vadovo veiksmai, kurie bty nepakankami pazeidimui pripazinti Siurksciu. Apie juridinio
asmens vadovo kaltus veiksmus DK 104 straipsnio prasme, visy pirma, turi biiti sprendziama pagal
tai, kaip jis vykdé savo pareigas, nustatytas Lietuvos Respublikos civilinio kodekso 2.87 straipsnyje,
ar buvo lojalus bei sgziningas, priimdamas juridiniam asmeniui reikSmingus sprendimus ir
vykdydamas kitas pareigas.

Pagal kasacinio teismo praktika biudZetiniy jstaigy steigéjy — valstybés ar savivaldybés
institucijy, kuriy funkcija — uztikrinti vie$ojo intereso tenkinimg, sprendimai dél jstaigos vadovo
priémimo ] darbg ar atleidimo turi atitikti viesgjj interesg. Jvertinus biudZetinés jstaigos teisinio
statuso ypatumus, jos veiklg kaip vieSajj interesa, darytina i$vada, kad sprendimai, susij¢ su
biudzetinés jstaigos veiklos organizavimu, turi biiti objektyviai pagrjsti vieSuoju interesu, o ne
absoliutaus pobiidzio teise atleisti darbuotoja, suteikianc¢ia nekontroliuojamg galimybe priimti bet
kokiy motyvy nulemtg sprendimg. Siekiant uzkirsti kelig tam tikra prasme piktnaudziavimui valdzia,
vieny asmeny diskriminavimui ir privilegijy teikimui kitiems, valstybés ar savivaldybés institucijy
sprendimai dél biudZetinés jstaigos vadovo atleidimo turi biiti aiskis, racionaliai motyvuoti, pagrjsti
atitinkamomis teisés normomis bei faktinémis aplinkybémis.
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Atsizvelgiant ] tai, kad DK yra jtvirtintas juridinio asmens vadovo atSaukimo institutas kaip
savarankiskas darbo sutarties pasibaigimo pagrindas (DK 104 straipsnis), jmonés savininko teises ir
pareigas jgyvendinanti institucija i§ esmes turi priimti motyvuotg sprendimg dél jstaigos vadovo
atSaukimo, kadangi atSaukimas lemia darbo santykiy pabaiga (darbo sutarties nutraukimg), o
motyvavimas siejamas su atSaukiamo vadovo kalte ar kaltés nebuvimu. Kitaip tariant, jstaigos
savininko teises ir pareigas jgyvendinanti institucija turi absoliucig teis¢ atSaukti jstaigos vadova i§
pareigy praradus pasitikéjima juo be jokios motyvacijos, ta¢iau nemotyvuotas sprendimas dél vadovo
atSaukimo i$ pareigy praradus pasitikéjima vertintinas kaip vadovo atSaukimas i§ pareigy nesant jo
kaltés, todél tokiu atveju atSaukiamas i§ pareigy asmuo iSsaugo visas garantijas, o0 motyvavus tokj
sprendima ir jrodzius kaltus vadovo veiksmus, atSauktas vadovas netenka visy garantijy (DK 104
straipsnio 2 dalis).

BII istatymo 6 straipsnio 2 dalies 7 punkte nurodyta, kad biudzetinés jstaigos nuostatuose turi
buti nurodyta biudZetinés jstaigos vadovo kompetencija, skyrimo ir atleidimo tvarka. Tokiu budu
biudZetinés jstaigos nuostatuose gali buti detalizuojama ir biudzetinés jstaigos vadovo atleidimo
tvarka. Sios nuostatos taip pat biity privalomos darbo sutarties $alims nutraukiant sutart;.

ISvados:

1. Jeigu biudZetinés jstaigos nuostatuose ir darbo sutartyje néra specialiy nuostaty dél
biudzetinés jstaigos vadovo atleidimo, biudzetinés jstaigos savininkas savo motyvuotu
potvarkiu ar sprendimu atSaukia biudzetinés jstaigos vadovg i§ pareigy vadovaudamasis B]I
4 straipsnio 3 dalies 2 punktu. Priklausomai nuo biudzetinés jstaigos savininko gali biiti dar
vadovaujamasi ir Vietos savivaldos jstatymu.

2. Norint, kad atSauktas biudzetinés jstaigos vadovas netekty visy garantijy (DK 104 straipsnio
2 dalis), biudzetinés jstaigos savininkas turi priimti motyvuotg sprendimg atSaukti
biudzetinés jstaigos vadova dél kalty jo veiksmy.

3. Jeigu biudzetinés jstaigos nuostatuose ir/ar darbo sutartyje yra specialiy nuostaty dél
biudZetinés jstaigos vadovo atSaukimo (pvz., jsp¢jimo terminy, darbuotojui mokétiny
18Smoky, nuorody j DK straipsnius ir pan.), tai biudzetinés jstaigos savininkas yra saistomas
nuostaty ir/ar sutartiniy jsipareigojimy, kad galéty pasinaudoti biudZetinés jstaigos vadovo
atSaukimo tvarka.

RaktaZodziai: biudZetiné jstaiga, Darbo kodeksas, darbo sutarties pasibaigimas, vadovo

atSaukimas.
JEL kodas (ai): J45, K31, O15.
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KURIANT ATSPARUMA NEAPIBREZTUMO KONTEKSTE
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lygiy ir jvairaus dyd210 organizacijy vadovams. Jvairaus lygio ekstremaliy 51tuac1Jq valdymas tampa
nuolatine jprasta veikla organizacijose. Vadovai suvokia, kad pokyciai neiSvengiamai vyksta; jie
tobulina strategijas, kaip elgtis su nezinomais i$Stkiais; tad tenka keisti savo elgesj prisitaikant prie
naujy situacijy bei poky¢iy. Zmonéms tenka priimti pokyéius kaip organizacinio gyvenimo dalj, taip
jiems patogiau prisitaikyti, taciau vadovavimo isStukiai -atsparumas ekstremalioms salygoms
organizacijose iSlieka aktuali sudétinga problema. Inovatyvis poky¢iai tampa esminiu organizacijy
darnaus vystymosi bei konkurencingumo veiksniu, taip pat ir bitina sglyga visuomeneés poreikiams
realizuoti. Diegiamos ir kuriamos inovacijos organizacijose suvokiamos kaip poky¢iai, kurie keicia,
modifikuoja, restruktiirizuoja, atnaujina organizacijg ir jos veiklg. Vadovavimas Siame kontekste yra
kaip poveikio priemoné sékmingam poky¢iy inicijavimui ir diegimui organizacijose.

Tyrimo problema: kaip vadovauti sickiant organizacijy atsparumo nepaibréZztumo sglygomis.

Tyrimo tikslas: atskleisti vadovavimo raidos pokyc¢ius didinant organizacijy atsparumag
neapibréztumo sglygomis.

UZdaviniai: atskleisti vadovavimo raidos pokycius; apibuidinti neapibréztumo poveikj
organizacijoms; jvardinti atsparumo reikSme¢ organizacijoms.

Tyrimo metodika: pasitelkti Sie moksliniy tyrimy metodai: lyginamoji mokslinés literatiiros
analiz¢, kritiné analizé, sisteminimas ir apibendrinimas.

Rezultatai. Vadovavimo literatiiros analizé ir vadovavimo praktikos poky¢iai leidzia daryti
prielaidas apie vykstancias transformacijas tiek teoriniu, tiek praktiniu lygmenimis. Tyréjai ir
praktikai yra priversti atsizZvelgti | vadovavimo praktikos raida pasikeitus aplinkos salygoms ir
1Saugus jos neapbréZtumui; jtraukiami nauji reiSkiniai, pripazjstamas S§iy naujy reiSkiniy
reikSmingumas. Dabartiné nepastovi, neapibrézta, sudétinga ir dviprasmiSka aplinka, keicia
teorijomis ir patikrintais metodais grista pasauléziiira keisdama vadovy-lyderiy vaidmen;j
organizacijose, jy vaidmenj organizacijy prisitaikymui prie pokyc¢iy ir paciy pokyc¢iy inicijavima bei
organizacijos verslo procesy pokycius. Savo ruoztu besikei¢ianti pasauléziiira lemia mastymo raida
ir vadovavimo teorijy vystymasi (1 pav.)
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1 pav. Vadovavimo teorijy raida laiko skaléje

Tiriant vadovavimo teorijy raidg pagrindinis démesys skiriamas besikei¢ianciam lyderystés
vaidmeniui organizacijoje, o tai lemia organizacijos adaptacinius pajégumus ir padidina organizacijos
atsparumg neapibréZtumui. Pirmosios publikacijos, kuriose §is lyderystés reiSkinys jvardijamas kaip
matsparumo lyderysté® (resilience leadership), randamos pasaulio mokslinéje literatiiroje jau pries
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keturis deSimtmecius, taciau did¢jant aplinkos neapibréztumui didéja ir Sio reiSkinio aktualumas.
Atsparumas yra reik§mingas jgalinant organizacijas t¢sti kasdiene veikla, suteikiant galimybe klestéti,
mokytis ir tobuléti, o tai savo ruoztu skatina ryztingesnj, sklandesnj organizacijos veiklos
pertvarkyma.

Globalizacija, technologijy plétra, automatizavimas, skaitmeninimas ir su ja susijusi visuotiné
prieiga prie informacijos ir Ziniy sukelia pagreitj iki $iol mums neZinomu mastu. Siuo metu vis
daugiau reikSmés teikiama lyderio kontekstui. Jis yra vienas i§ svarbiausiy subjekty, nustatanciy, ar
tam tikras asmuo, atsidiires konkrecioje situacijoje, ir sistema, kurioje jis dirba, pasirodys tinkamas,
0 vadovas - tinkamas jtakos ir paramos Saltinis.

Literatiiroje abstrakti neapibréztumo samprata nurodoma naudojant skirtingas sgvokas: pasak
S.Duchek (2020) kai kurie autoriai kalba apie ,retus jvykius® (cituoja Marcus ir Nichols 1999;
Lampel ir kt. 2009; Starbuck 2009), kiti - ,,staigmenomis® (cituoja Lampel ir Shapira 2001; Bechky
ir Okhuysen 2011), ,,katastrofos* (cituoja Weick ir Roberts 1993; Majchrzak ir kt. 2007) arba ,,krizés*
(cituoja Weick 1988; Pearson ir Clair 1998; Rerup 2009). Neapibréztumas taipogi aiSkinamas kaip
salygy ir veiksniy rinkinys, nenustatytas ir nenusp¢jamas jvykio ir evoliucijos poziiiriu (Toma ir kt.,
2012). Neapibréztumas gali kilti organizacijoje ar uz jos riby ir gali buti susije su skirtingais aspektais,
pvz. jvykio rasimi, laiku ir jvykio vieta, jvykio daznumu ir trukme (Walker ir kt. 2003). Be to, gali
buti netikéta poveikio organizacijai svarba ir mastas. Neapibréztumu jvardijama nuolatiné
organizacijos veiklos busena, - jos akistata su netikétais jvykiais, tokiais kaip stichinés nelaimés,
teroristy iSpuoliai ar techniniai gedimai, bei tokia biisena kurioje eame mes visi Sios COVID-19
pandemijos metu.

Norédamos iSgyventi neapibréztoje aplinkoje ir sékmingai veikti ateityje, organizacijos turi
gebeti jveikti visas $ias ,,staigmenas‘. I[monés turi plétoti atsparumo galimybes, kurios leisty tinkamai
reaguoti | netikétus jvykius ir pasinaudoti jvykiais, kurie gali kelti grésme organizacijos islikimui
(Lengnick-Hall ir kt., 2011).

Apibendrinatai atsparumas suprantamas kaip gebéjimas atgauti jégas, gyvybingumas
atsitiesiant po negandy, nesékmiy ir traumy, atsigavimas po jy visaverciam gyvenimui. Atsparumas
lyderystés kontekste suvokiamas kaip esminis aukStu energingumu pasizyminc¢iy lyderiy bruozas.
Lyderiy, kurie prisiima atsakomybe palaikant savo komandos nariy energijg. Atsparumas su lyderyste
iki Siol dazniau sietas per komandos gebé¢jima atkurti auksta energijos lygj konflikty, toksiSky
profesiniy situacijy ir darbiniy santykiy akivaizdoje. Krizés akivaizdoje atsparumu pasizymintys
vadovai pirmiausia apibiidinami pagal tai, kas jie yra ir ka jie daro skirtingu metu atsizvelgiant j
Jvairius prioritetus. Darbuotojy atsparumas, apibiidinamas kaip geb¢jimas nuolat prisitaikyti ir
Atspari lyderyst¢ pandemijos akivaizdoje jgauna platesnj konteksta: prisitaikymas prie esamos
situacijos ir atsakas ] ja, atsigavimas ir sustipr¢jimas, tolesnés tolydzios ir darnios veiklos
uZztikrinimas.

Norédamos i§gyventi neapibréZtoje aplinkoje ir siekti s€kmés ateityje, organizacijos turi gebéti
jveikti visas neapibréZtumo apraiSkas Organizacijos turi iSsiugdyti atsparumg, kuris leisty tinkamai
reaguoti | netikétus jvykius ir pasinaudoti jvykiais, kurie gali kelti grésme organizacijos iSlikimui
(Lengnick-Hall et al. 2011). Vykdant $ig funkcijg atsparumas skiriasi nuo Kity su atsparumu susijusiy
konstrukty, tokiy kaip lankstumas, judrumas ar tvirtumas. Nors lankstumas, kaip galimybé greitai
prisitaikyti prie aplinkos pokyciy (Golden ir Powell 2000), ir judrumas, kaip geb¢jimas greitai
atpazinti galimybes, pakeisti kryptj ir iSvengti susidiirimy “(McCann 2004, cituoja Duchek 2020),
turi keleta elementy budingy atsparumui, taciau specifiniai Siy konstrukty akcentai paprastai biina
skirtingi. Nors kasdienéms problemoms ir poky¢iams spresti bitinas lankstumas ir judrumas,
atsparumas yra svarbus sékmés veiksnys kovojant su netikétomis grésmémis ir krizémis (Lengnick-
Hall et al. 2011). Be to, atsparumas siejamas ir su prisitaikymu (Madni ir Jackson 2009 cituoja
Duchek, 2020) ir leidzia organizacijoms iSbristi i§ krizés ,,perSokant j geresn¢ pozicijg, labiau
paZengusj vystymosi proceso etapg nei ji buvo ankséiau. Si savybé skiria atsparuma nuo tvirtumo,
kuris apibréziamas kaip sistemos geb¢jimas iSlaikyti savo funkcijas nepaisant sutrikimy (Capano,
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Woo, 2016). Atsparumas néra galutin¢ biities blisena, greiCiau progresyvaus vystymosi procesas
rizikingoje (neapibréztumo) aplinkoje viso gyvavimo proceso metu (Southwick ir kt., 2017).

Organizacijos atsparumas apibréziamas kaip organizacijos geb¢jimas efektyviai jsisavinti,
parengti konkreciai situacijai skirtus atsakus ir galiausiai jsitraukti j transformacing veikla, kad biity
galima pasinaudoti neapibréztumu, kelian¢iu grésme organizacijos i$likimui (Lengnick-Hall, Beck,
Lengnick-Hall, 2011).

Pasak M. Linnenluecke'o (2017), atsparumo tyrimai verslo ir vadybos srityje yra fragmentiski,
iSskaidyti ] kelis srautus: organizacinis atsakas ] iSorines grésmes, organizacinis patikimumas,
darbuotojy stipriosios puseés, verslo modeliy pritaikomumas ir projektavimo principai, mazinantys
tiekimo grandinés pazeidziamuma.

Siy tyrimy i8davoje kuriami apibrézimai, konceptualizacijos ir atsparumo matai. D. Denyer
(2017) apibendrindamas mastymo raidg organizacijy atsparumo tematika, per pastaruosius 40 mety
vykdytus tyrimus suskirsté j penkis skirtingus etapus:

1. Prevenciné kontrolé. Organizacijy atsparumas pasiekiamas naudojant rizikos valdyma,
fizines klititis, pertekliy (nepanaudotus pajégumus), operaciniy sistemy atsargines kopijas ir
standartizuotas procediiras, kurios apsaugo organizacija nuo grésmiy ir leidzia jai ,,atsigauti” po
trikdziy atkuriant stabilig biiseng, kuri apibiidinama kaip gynybiné, nuosekli.

2. Samoningas veiksmas. Organizacijy atsparumg sukuria zmonés, kurie pastebi grésmes ir
apibiidinama kaip gynybiné, lanksti. Ilgainiui jvardinta, kad organizacijy atsparumas yra ne tik
geb¢jimas atsistatyti, bet ir gebéjimas ,,persokti j priekj“, augti ir klestéti ateityje. Kad tai bty
pasiekiama, toliau seka kKiti etapai

3. Veiklos optimizavimas. Organizacinjy atsparumo siekiama nuolat tobulinant ir pleciant
esamas kompetencijas, tobulinant darbo buidus ir naudojant turimas technologijas, kad aptarnauty
esamus klientus ir rinkas, t. y. progresyvi, nuosekli biisena.

4. Taikomos inovacijos. Organizacijy atsparumas sukuriamas kuriant, iSrandant ir tyrinéjant
nezinomas rinkas ir naujas technologijas, t.y. progresyvi, lanksti biisena.

5. Paradoksalus mastymas. Pirmy 4 etapy derinimas visapusiskesniam, tikslesniam pritaikymui
pagal konkrecios organizacijos veiklos pobidj ir poreikj.

Taipogi D. Denyer (2017) i$skiria du pagrindinius organizacinio atsparumo veiksnius- gynybinj
ir progresyvy bei dvi pagrindines perspektyvas kaip jgyti atsparumg, — nuoseklumg ir lankstuma;
visa tai integruojama j holisting sistema, kuriai butina integracija, pusiausvyra ir tinkamumas (pagal
paskirtj). Peréjimas j naujg veiklos formg sudétingumas ir intensyvumas yra reakcija j poky¢ius - ir
kuo daznesnis ar dramatiskesnis pokytis, tuo sudétingesnis peré¢jimo procesas. Taciau organizacijos
ir vadovai paprastai nepastebi arba atmeta zmogiskaja pokyciy pusg¢. Vadovai dazniausiai susitelkia
ties tuo, kaip spresti struktiirinius klausimus, turi sukaupe daugiau patirties Sioje srityje, taciau lygiai
taip pat dél strukttriniy bei operaciniy pokyciy sukelto streso ir spaudimo padidéja poreikis atkreipti
démes;j | tai, kas vyksta su organizacijos Zmonémis: kaip vadovauti zmonéms ilgalaikiy pokyciy
akivaizdoje kaip padéti atsigauti, atgyti, vystytis, naujai jsipareigoti. Organizacijos atsparumas yra
daugiapakopé koncepcija, susijusi su organizacijos iStekliais, kasdienybe ir procesu (Wang ir kt.
2017). Organizacijos jgyja atsparumg deél kompleksinés daugelio veiksniy sgveikos individualiu,
grupiniu ir organizacijos lygiu (Xiao, Cao , 2017). Mastymas apie organizacinj atsparumag siejamas
su organizaciniu elgesiu, kuris yra gynybinis (sustabdomi blogi dalykai) ir progresyvus (kad jvykty
geri dalykai), taip pat tarp nuoseklus ir lankstus elgesio. Sie keturi poZiiiriai yra neatskiriama sistemos
dalis, kuris D. Denyer (2017) pavadintas organizacinio atsparumo ,,jtampos kvadratu®.

Dél Siy poziiiriy ir elgesio skirtumy organizacijose kyla daug nesutarimy ir nesusipratimy, tad
nenuostabu, kad vadovai, norintys sustiprinti organizacijos atSparumg, gauna prieStaringus
nurodymus. Vadovams tenkantis vaidmuo, - suvaldyti jtampa, subalansuoti keturis atsparumo
siekimo budus, - tam reikia paradoksalaus mastymo. Organizacijos atsparumo ,,jtampos kvadrato*
forma priklausys nuo organizacijos pobiidzio, jos veiklos ir pramongs, ypa¢ nuo neapibréztumo lygio
ir pramongés vystymosi grei¢io (technologiniy, reguliavimo ir rinkos pokyciy greicio). Susitelkimas
ties vienu konkreciu aspektu gali sukurti aklasias zonas, kurios gali pakenkti organizacijos atsparumui
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Zvelgiant j organizacijos atsparuma i3 procesinio pozitirio tasko, i§skiriami trys atsparumo
proceso etapai (Duchek, 2020): (1) numatymas, (2) iveikimas, (3) prisitaikymas; atsparios
organizacijos reaguoja ne tik j praeit] (reaktyviis veiksmai) ar dabartines problemas (lygiagretiis
veiksmai), bet ir atei¢iai (aktyviis veiksmai). Si laikina atsparumo proceso struktiira sicjama su kriziy
valdymo metodais.

(1) Numatymas reiskia geb&jima aptikti kritinius jmonés ar jos aplinkos pokycius ir aktyviai
prisitaikyti (Teixeira, Werther, 2013). Tai nereiSkia, kad atsparios organizacijos gali uzkirsti kelig bet
kokiems sutrikimams ar krizéms, taciau kai kurios jmonés geba jzvelgti galimus neapibréztumo
veiksnius grei¢iau nei kitos ir gali iSkart reaguoti, tuo tarpu kitos organizacijos tiesiog laukia.
»~Numatymas“ salygojamas gebéjimu stebéti vidinius ir iSorinius pokycius, geb&jimu nustatyti
kritinius jvykius ir galimas grésmes ir, kiek jmanoma, pasirengti netikétumams.

(2) Iveikimo etapas reiskia geb¢jima susitvarkyti ,,su nenumatytais pavojais jiems pasireiskus
veiksmingai valdyti esant neapibréztumo salygoms, iSkilus netikétiems jvykiams siekiant iSvengti
sunaikinimo. Bendras gebéjimas jveikti netikétumus yra glaudziai susijes su kriziy valdymu
(incidentais) ir gali biiti suskirstytas j dvi pakategores: gebéjimas priimti problemg ir geb&jimas kurti
ir jgyvendinti Sios galimybés apima neatidéliotinus ar trumpalaikius veiksmus reaguojant j netikétus
jvykius.

(3) Prisitaikymas reiskia geb¢jima prisitaikyti prie kritiniy situacijy ir pasinaudoti pokyciais
savo tikslams. Pasak Duchek, S., Sebastian, R., Ianina, S. (2020) Sis gebéjimas susijes su
organizacijos | pazangg sutelktais veiksmais po krizés. Prisitaikymas gali padéti organizacijoms
1Svengti neigiamy netikéty jvykiy padariniy arba juos susSvelninti dviem biidais: per refleksijg ir
mokymasi bei iSnaudojant organizaciniy pokyc¢iy galimybes. Viena vertus, organizacijos turi gebéti
apmastyti krize ir jgytas Zinias jtraukti j savo turimg ziniy baze¢. Kita vertus, turi veikti remiantis
Siomis Ziniomis ir jgyvendinti pokycius.

ISvados. Vadovavimo organizacijoms teorijy raida kinta reaguojant j aplinkos pokycius ir
did¢jant] neapibréztumo poveiki sutelkdama démesj j tam tikras savybes, elgesi, koncentracijg i
vadovavimo prioritetus.

Organizacijos atsparumas yra organizacijos gebéjimas numatyti, pasirengti, reaguoti ir
prisitaikyti prie laipsnisky poky¢€iy ir staigiy sutrikimy, kad i§gyventy ir klestéty po nuosmukiy ne tik
atsistatydama ] buvusig padétj, taCiau per vystymosi Suoli salygoty veiklos proverZj ir geresne
vystymosi perspektyva.

Iki $iol nerimaujama dél gynybinio atsparumo elgesio ir nepakankamo démesio atsparumui
prisitaikyti prie gebéjimo spresti dideles ir sudétingas Siuolaikinio verslo problemas.

Kuriant organizacijy atsparumg reikalingas holistinis poziiiris ir tinkama organizaciniy
priemoniy bei pastangy pusiausvyra tarp prevencinés kontroleés, pagristy veiksmy, veiklos
optimizavimo ir adaptyviy naujoviy visuose atsparumo etapuose — numatymo, jiveikimo ir
prisitaikymo.
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SEKCIJA:
COVID19 PANDEMIJOS SUKELTU PROBLEMU
SPRENDINIAI ORGANIZACIJOSE

RIZIKOS VEIKSNIU VALDYMAS MEDICINOS TURIZME
Sariinas Banevicius

Klaipédos universitetas
El. pastas: sbaneviciusO7@gmail.com

Aktualumas. Turizmas, kaip trecias pagal dydj eksporto sektorius pasaulyje, yra labai
svarbus pasaulio bendruomenéms (UNWTO, 2018). Global Wellness Institute (GWI1) (2018) iki 2022
m. medicinos turizmo industrijai prognozavo vidutinj =8 proc. metinj augima, taciau, pasireiskus
vienai i§ didziausiy riziky — ligos rizikai (siuo atveju Covid — 19), nuo 2020 m. Balandzio 6 d. 96%
visy pasaulio valstybiy yra taikomi kelioniy apribojimai:

1. Apie 43 proc. valstybiy visiskai arba i§ dalies uzdaré savo sienas.

2. Apie 21proc. valstybiy jvedé kelioniy draudimus keleiviams, atvykstantiems i§ tam

tikry Saliy, kurioms jtakos turé¢jo COVID-19.

3. Apie 27 proc. valstybiy sustabdé visus arba i§ dalies tarptautinius skrydzius j paskirties

vieta.

4. Likusios valstybés 9 proc., taiko Siuos kelioniy apribojimus 1) reikalavimas nedelsiant
atsiriboti ar karantinuotis paprastai 14 dieny nuo atvykimo j paskirties vietg; ii) vizos pripazinimas
negaliojancia arba vizos nebeiSdavimas atvykus; iii) kelioniy draudimai keleiviams, atvykstantiems
1§ tam tikry regiony (UNWTO, 2020).

To pasékoje turizmo pramoné, o tuo paciu ir medicinos turizmas patiria didziule recesijg ir
GWI (2018) prognoze iki 2022 m. praranda reikSmg.

Heung ir kt. (2011); Ganguli ir Ebrahim (2017); Tham (2018); Nilashia ir kt. (2019) atlikty
tyrimy iSvados atskleid¢, kad didZiausig jtakg medicinos turizmo plétrai Australijoje, Honkonge ir
Singapiire daro Sie veiksniai: kompetencija/zmogiskasis kapitalas, infrastruktiira ir suprastruktiira,
vyriausybés poziiiris / politika / reglamentavimas, i§vystyty paslaugy asortimentas, komunikacija tarp
skirtingy rinkos segmenty, investavimo galimybés, strateginio planavimo nebuvimas, nei§vystyta
vieSojo ir privataus sektoriy partneryste ir tarptautinis bendradarbiavimas, rinkodaros ir prekés Zenklo
kiirimo strategijos trikumai, vieningos akreditavimo ir sertifikavimo sistemos nebuvimas. Taciau
autoriai neiSskyré ir nejvertino vieno svarbiausiy plétra stabdanciy reiskiniy — rizikos veiksniy sukelty
pasekmiy

Tyrimo problema — kaip veiksmingai valdyti medicinos turizmo rizikos veiksnius.

Tyrimo tikslas — i$nagrinéjus medicinos turizmo rizikos veiksnius parengti valdymo
model;.

Tyrimo metodai: mokslinés literatiiros lyginamoji loginé analizé, modeliavimas,
apibendrinimas.

Rezultatai. O. Igbal ir kt. (2003); L.A. Carabello (2008) ir N.S.A., Mutalib ir kt., (2016)
teigia, kad medicinos turizmas yra susij¢s su dviem pagrindinémis rizikomis, kurios yra placiai
aptariamos atsizvelgiant i1 psichologijq ir fiziologijg. Psichologiskai ir emociskai, biidami toli nuo
artimiausiy zmoniy, tokiy kaip Seima, sutuoktinis ir té€vai, medicinos turistas gali patirti stresg. Tokig
su kelionémis susijusig rizika sveikatai sukelia psichiné nasta, ypac gydymo laikotarpiu uzsienyje. Be
to, fiziologiné rizika, kuri gali atsirasti keliaujant léktuvu, yra didziausias medicinos turisto riipestis
pries ir po gydymo ar paslaugy). Potencialios sveikatos biiklés, susijusios su tolimaisiais skrydziais,
yra labiau jautrios keliautojy trombozei, dar vadinamai giliyjy veny tromboze. Labiau tikétina, kad
jos pasireiks tuomet, kai néra pakankamo judéjimo skrydzio metu, to pasekoje triiksta kraujo tekéjimo
1 kojy sritis. Be to, plau¢iuose gali atsirasti kraujo kresuliy, dél kuriy gali i§sivystyti plauciy embolija.
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Medicininio turizmo rizika apima du etapus: pirma - kai pacientai yra uzsienyje ir antra - kai
pacientai i§vyksta i§ ligoninés ir grizta | gyvenamaja vieta. Informacijos tritkumas ir nepakankama
komunikacija tarp gydytojo uzsienyje ir gimtojoje Salyje yra dar vienas neigiamas medicinos turizmo
poveikis - nutriiksta paciento priezitiros tgstinumas. I§ uzsienio ligoniniy j gimtaja sali neperduodama
sveikatos informacija, kuri gali sukelti kelias pasekmes, pvz., nesugebéjimas laiku paZinti/nustatyti
galimas komplikacijas bei toksiskumas atsirades dél vartojamy vaisty (Carrera ir Lunt, 2010).

A.A., Cammillo (2015) medicinos turizmo rizikos atsiradimg kildina dél strateginio valdymo
igidziy nebuvimo ar trilkumo paskirties vietoje. Strateginis valdymas yra dinamiskas procesas, kurio
metu nuolat vertinama esama situacija ir planuojamas/prognozuojamas kiekvienas zingsnis. Tam
reikia tvirto organizacijos supratimo, taip pat supratimo apie globalig aplinka, kurioje veikia
organizacija. Tai apima situacijos analize: SSGG. Siame kontekste strateginis valdymas yra priverstas
apimti rizikos vertinima, rizikos valdyma, kriziy valdymo ir prevencijos strategijas bei efektyvia
tarpzinybing komunikacijg. Minimas autorius i$skiria Siuos rizikos veiksnius, kuriuos reikés vertinti
strateginio rizikos valdymo metu: 1. Zmogaus klaida. 2. Kanceliariné¢ klaida. 3. Pasitikéjimas
netinkamu zZmogumi. 4. Neleistinos procediiros. 5. Neribota prieiga prie elektroniniy duomeny. 6.
Treciosioms Salims suteikiama neribota prieiga. 7. Netinkama prieziiira. 8. Nepakankama kontrole.
9. Piktnaudziavimas konfidencialia informacija. 10. Teismo klaidos. 11. Netinkamos standartinés
darbo procediiros.

Medicinos turizmo rizikos valdymo proceso metu, tikslinga sudaryti - rizikos profil,
pasitelkiant vieng i§ sekanciy instrumenty ar jy kombinacijy: jautrumo analize; ekspertinj rizikos
vertinimg; scenarijy analize¢; sprendimy medzio analiz¢; Monte Kartlo imitacinj modeliavima. Tai
dinaminis procesas kuriuo metu rizikos veiksniy saraSas yra reitinguojamas, kartu jvertinant rizikos
pasireiskimo tikimybe ir galimos zalos dydj. Rizikos pobudis laikui bégant kei¢iasi priimant jvairius
organizacinius sprendimus salygotus iSorinés aplinkos pokyc¢iy. Reguliariai rizikos profilj reikia:
perzitreéti, palyginti ir atnaujinti. Jvertinamas tam tikry rizikos situacijy salygoty pokyc¢iy pobidis ir
tendencijos bei parengtas tinkamas kovos su rizika planas, numatomos priemonés (Kauanos, 1997).

Rizikos profilio sudarymas leidzia nustatyti visus rizikos veiksnius, biidingus medicinos
turizmo verslo organizavimui tam tikru laikotarpiu, ir klasifikuoti juos pagal galimg jtakos laipsnj
organizacijos saugumui. Nustate organizacijos rizikos veiksniy diapazona, kiekvienam i§ jy
priskiriamas eksperto svertinis koeficientas (svoriy suma paprastai laikoma lygi vienetui). Tada
kiekvienam veiksniui nustatoma — galima ir eksperty pagalba - pasireiSkimo galimybés laipsnis -
subjektyvi tikimybe. Jeigu vertinimo metu paaiskéja, kad rizikos veiksniy daranciy didele jtaka
organizacijos sékmingam vystymui skaiCius yra toks didelis, kad apsunkina kasdienines
procediiras/operacijas, tikslingiau sudaryti kelis rizikos profilio fragmentus pagal veiksniy
klasifikavimo grupes. Gautas paskirstymas suteiks skirtingg rizikos vertinimg nagrinéjamoje
sprendimy priémimo situacijoje.

ISvados. IStyrus medicinos turizmo rizikos veiksnius, galima juos suskirstyti | dvi
kategorijas: iSorinius ir vidinius rizikos veiksnius. Remiantis mokslininky pastaraisiais metais
atliktais turizmo rizikos veiksniy/aspekty tyrimais, turisty/pacienty rizikos suvokimas daznai
apibendrinamas nuo penkiy iki septyniy aspekty. Penki rizikos aspektai, susidedantys i§ finansinés /
ekonominés rizikos, psichologinés rizikos, veiklos rizikos / jrangos ar techninés rizikos, sveikatos
rizikos / nelaimingy jvykiy / fizinés rizikos ir socialinés rizikos. Be §iy dimensijy, Sesios rizikos
dimensijos apéme dar vieng pavadintg laiko rizikq, o septyniy aspekty rizika apémé ir galimybiy
praradimg.

ISnagrinéjus rizikos valdymo sistemas/algoritmus/modelius, nustatyta, kad reikSmingiausios
prielaidos sékmingam medicinos turizmo riziky valdymo procesui yra S§ios: rizikos
analizé/numatymas; nelaimingy jvykiy/veiksniy identifikavimas; strateginis planavimas; kontrolés ir
griztamojo rysio uztikrinimas; rizikos profilio sudarymas, kurio metu visi galimi rizikos veiksniai yra
klasifikuojami ir prioretizuojami.
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DARBUOTOJU POZIURIO POKYCIAI
] PATRAUKLIUS DARBDAVIUS COVID-19 KONTEKSTE

Laima Barkauské
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Aktualumas. Darbdavio patrauklumo koncepcijos tyrimai intensyviai buvo pradéti tirti nuo
1976 mety nors organizacijos ir darbuotojy santykiy tyrimy uzuomazgas galima surasti ir 1936 m. C.
Barnard veikaluose, jau tuomet pastebéta, kad jdarbinimo procese yra svarbiausias santykis tarp
darbdavio sitilomy naudy ir asmeniniy kandidaty poreikiy (Barnard, 1936; Osterman, 1987; Klein,
1989). Keiciantis pasaulio ekonominei ir darbo rinkos situacijai, geréjant Zzmoniy pragyvenimo lygiui,
kartu keitési patrauklaus darbdavio kriterijai, 1émg reiskinius, kai vieniems darbdaviams pritraukti ir
iSlaikyti darbuotojus buvo lengviau, kitiems sunkiau. Naujausiuose moksliniuose tyrimuose taip pat
pastebéta, kad jmonés zZinomumas ir patrauklaus darbdavio jvaizdzio formavimas, gali biti puikia
priemone pritraukti daugiau potencialiy darbuotojy (Bucinskaité, Bakanauskiené, Bendaraviciené,
2016; Bush, 2018; Presley, Presley, Bloom, 2018). Patrauklaus darbdavio bruozai yra vieni labiausiai
tiriamy moksliniy temy XXI amziuje, taciau iki Siol néra prieita vieningos iSvados, kas konkreciai
lemia darbdaviy patraukluma rinkoje ir kaip tam tikri rinkos ir ekonominiai poky¢iai lemia darbuotojy
poreikiy pasikeitima (Strimaitis, 2016; Zarnauskaité, 2017; Bakanauskiené¢ ir kt. 2017).

Tyrimo problema. Nors jmonés zinomumas gali padéti organizacijai pritraukti potencialiy
kandidaty, taCiau tai neuztikrina darbuotojy lojalumo, kas skatina ieSkoti atskiry veiksniy, daranciy
jtaka darbdavio patrauklumo didinimui.

Tyrimo tikslas — iSanalizavus mokslinius patrauklaus darbdavio tyrimo kriterijus, atlikti
patrauklaus darbdavio tyrimus ir nustatyti darbuotojy pozitrio pasikeitimg i patrauklius darbdavio
bruozus prie§ Covid-19 ir Covid-19 pandemijos nulemty ekonominiy ir darbo rinkos pokyciy
kontekste.

Tyrimo metodika: Atlikta patrauklaus darbdavio moksliné literatiiros analizé bei
patrauklaus darbdavio tyrimy palyginamoji analizé. Tyrimy duomenys surinkti anketiniu budu
apklausiant paslaugy ir IT srities sektoriaus darbuotojus 2016 ir 2020 metais.

Rezultatai. Atlikti patrauklaus darbdavio tyrimai leido nustatyti nezymius svarbiausiy penkiy
prioritetiniy kriterijy pokyc¢ius per pastaruosius 4 metus (Zr. 1 lentelg).

Lentel¢ 1. Patrauklaus darbdavio Kriterijuy palyginimas 2020 m ir 2016 m.

i 2020 metai 2016 metai
vieta
Kriterijai Vidurkis | Nuokrypis Kriterijai Vidurkis Nuokrypis
1 gauti lukescius atitinkantj 9,59 1,031 | dirbti geroje atmosferoje 9,65 0,762
darbo uZzmokestj
dirbti geroje atmosferoje 9,34 1,321 | gauti lukescius atitinkantj 9,63 0,824
2 darbo uzmokestj
3 dirbti jdomy darba 9,33 1,406 | dirbti jdomy darba 9,61 0,827
4 augti ir asmeniskai tobuléti 9,06 1,634 | augti ir asmeniskai tobuléti 9,53 0,883
5 gerai sutarti su tiesioginiu 9,05 1,515 | gerai sutarti su tiesioginiu 9,47 0,937
vadovu vadovu

2016 metais svarbiausias kriterijus buvo — gera darbo atmosfera, kai 2020 metais - likesc¢ius
atitinkantis darbo uzmokestis. Taciau 2016 metais darbuotojams gera darbo atmosfera ir darbo
uzmokestis buvo beveik vienodai svarbiis ir atsakymy vidurkis skyrési tik 0,02 punkto, kai tuo tarpu
2020 metais darbo uzmokescio svarba isrySkéjo labiau ir skirtumas padidéjo nuo 0,02 iki 0,25 ir
uzémé pirmaja prioritety vietg. Kiti trys patrauklaus darbdavio kriterijai svarbumo atzvilgiu isliko
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tokie patys, tai - dirbti jdomy darbg, augti ir asmeniSkai tobuléti, bei gerai sutarti su tiesioginiu
vadovu.

Kiti 2020 mety respondenty atsakymai leido pastebéti, kad atsirado didesné individualiy
poreikiy patenkinimo svarba. ISaugo poreikis Sioms galimybéms: darba derinti su asmeniniu
gyvenimu, tobulinti profesines Zinias ir auginti asmeninj potencialg. Kai tuo tarpu 2016 metais buvo
labiau akcentuojami geri santykiai su kolegomis bei vadovy pagalba ir palaikymas atliekant darbo
uzduotis. 2020 metais tai pat iSaugo poreikis tokiems kriterijams kaip: dirbti lanksciu darbo grafiku,
dirbti ar¢iau namy ir turéti galimybe dirbti i§ namy. Kai tuo tarpu 2016 metais respondentams
galimybé dirbti i§ namy buvo maziausiai svarbus patrauklaus darbdavio kriterijus ir prioritety sarase
i§ 30 uzémé 29 pozicija. Zvelgiant i§ finansinés kriterijy pusés pastebéta, kad nors 2020 metais
nustatytas svarbiausias kriterijus buvo darbo uzmokestis, atitinkantis liikes¢ius, taCiau gerokai
sumazéjo poreikis gauti papildomas naudas ir priedus prie darbo uzmokescio lyginant su 2016 mety
respondenty prioritetais. 2020 metais patrauklaus darbdavio jvaizdzio svarba taip pat sumazéjo ir
nukrito 1§ 19 j 23 prioritety vietg lyginant su 2016 metais. Maziausiai svarbiy kriterijy prioritetai
beveik nepasikeité ir liko tokie patys tai - dirbti tarptautinéje organizacijoje, bei dirbti socialiniuose
tinkluose populiarioje organizacijoje.

ISvados. Atlikty tyrimy rezultaty analizé leido iSskirti penkis svarbiausius patrauklaus
darbdavio kriterijus, kurie nepaisant pasikeitusiy dél COVID-19 pandemijos nulémusiy esminiy
ekonominiy ir darbo rinkos situacijos pokyciy iSliko nepakite. Taciau pastebétas rySkus asmeniniy
poreikiy prioriteto padidéjimas bei darbo ir asmeninio gyvenimo balanso suderinimo svarba.

RaktazZodziai. Patrauklus darbdavys, patrauklaus darbdavio kriterijai, patrauklaus darbdavio
poky¢iai, darbuotojy poreikiai, darbuotojy poziiiris.

JEL kodai: M54
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Aktualumas. Spartus ir netikétas COVID-19 pandemijos augimas paskatino organizacijas ir
Jju vadovus priimti sprendimus, kurie sumaZinty neigiamg poveik] veiklai ir priimamiems
tolimesniems veiklos Zingsniams. Ir valstybinio sektoriaus organizacijoms ir verslo jmoniy
vadovams i8kilo nauji i1§Sukiai su kuriais per pakankamai trumpg laika, pavojingomis darbuotojy ir
aplinkos sveikatai salygomis , reikéjo priimti konkrecius nutarimus vienai ar kitai veiklai i§saugoti.
Tai turéjo uztikrinti verslo jmoniy tolimesnj veikimag verslo aplinkoje , o taip tur¢jo uztikrinti visy
tkio Saky nenutraukiamg veiklg ir reagavima | pandemijos rizika.

Organizacijy vadovai priimdami sprendimus, Siuo atveju, t.y. pandemijos rizikos aplinkoje,
nebuvo laisvi priimant sprendimus, kadangi visi COVID-19 pandemijos rizikos faktoriai susieti su
tam tikrais , valstybés reguliavimo lygio reikalavimais , su kuo daZniausiai - nei verslo organizacijy
vadovy , nei savivaldos lygio organizacijos nebuvo susidirusios.

Problema: Vadybos sprendimy vienalaikiSkumas, siekiant sumazinti pandemijos poveikj
darbo kokybei ir siekiamiems rezultatams organizacijose.

Tikslas: Isanalizavus organizacijy vadovy atliktus veiksmus, COVID-19 pandemijos metu,
teikti sitilymus algoritmams, priimant vadovavimo sprendimus pandemijos atveju.

Darbo metodika — darbe iSnagrinéta Lietuvos ir uzsienio autoriy moksliniai tyrimai apie
vadybos sprendimus esant ekstremalioms salygoms, LR Vyriausybés nutarimas ,,Dé¢l Lietuvos
Respublikos vyriausybés covid-19 sukeltos situacijos valdymo komiteto sudarymo®, Biudzetiniy
jstaigy jstatymas, Klaipédos miesto savivaldybés biudzetiniy jstaigy nuostatai ir veiklos galimybés.
Atlikta biudzetiniy jstaigy vadovy-eksperty apklausa. Atlikta mazmeniniy prekybos jmoniy ir
paslaugy imoniy vadovy apklausa Klaipédos mieste.

Rezulatai. Lietuvos Respublikos vyriausybés COVID-19 sukeltos situacijos valdymo
komiteto sudarymas, per trumpa laika nuo pandemijos pradzios misy Salyje, byloja apie valstybés
lygio valdymo sprendimy savalaikj priémimg ir vadybiniy sprendimy reikSme¢ esant ekstremaliai
situacijai. Priimti verslo jmoniy vadovy sprendimai, dazniausiai buvo priimti laiku ir operatyviai,
dauguma verslo jmoniy po pirmosios COVID-19 pandemijos bangos sugeb¢jo prisitaikyti prie verslo
aplinkos kaitos ir po tam tikro trumpo laikotarpio, ir netgi pagerino savo jmoniy rezultatus.

ISvados. Nors vadovai nuolat susiduria su nestandartinémis situacijomis savo veikloje,
pandemijos laikotarpis parodé, kad rizikos suvaldymas tokiu metu, reikalauja i§ vadovy ne tik
organizaciniy ir vadybos mokslo Ziniy, bet i$Saukia naujus reikalavimus jy gebéjimams suvaldant
nestandartines situacijas jy valdomose organizacijose. Valstybés mastu, privalu sprendimus
priimancioms institucijoms, teikti tokius Salies Gikio veiklos vadybinius sprendimu, kurie greitai ir
vienalaikiSkai (sinchroniskai) biity vykdomi visose $alies tikio veiklos srityse.

Vadybos mokslo teoretikams, biitina iSnagrinéti pandemijos laikotarpio vadybinius
sprendimus, pateikiant naujus valdymo funkcijy aspektus, kurie gali buti, kei¢ia anks¢iau teorinéje
plotméje teikiamas iSvadas ir rekomendacijas. Pasikeitus darbo rezimui ir darbo santykiams tarp
dirbanciyjy ir darbdaviy, pereinant prie nuotolinio darbo, stipréjant technologijy ir rySiy vaidmeniui
organizacijy valdyme, keiCiantis darbo pobuidziui, buitina toliau tobulinti valdymo teorijas.
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COVID-19 VALDYMO STRATEGIJOS IR JOS IGYVENDINIMO PLANO VERTINIMAS
PANAUDOJANT PROJEKTU VADYBOS PRIEIGAS: LIETUVOS ATVEJO ANALIZE

Gintaras Labutis
Lietuvos karo akademija
El pastas: gintaras.labutis@lka.lt

Aktualumas. 2020 m. kovo 11 d. Pasaulio sveikatos organizacija paskelbé pasauling
COVID-19 pandemija.

2020 m. vasario 26 d. Lietuvoje buvo paskelbta valstybés lygio ekstremalioji situacija dél
viruso plitimo grésmés (LR Vyriausybés 2020 m. vasario 26 d. nutarimas Nr. 152 ,,Dé¢l valstybés
lygio ekstremaliosios situacijos paskelbimo®), o nuo 2020 m. kovo 16 d. LR teritorijoje paskelbtas
karantinas, patvirtintas karantino rezimas ir paskelbtas trecias (visiSkos parengties) civilinés saugos
sistemos parengties lygis (LR Vyriausybés 2020 m. kovo 14 d. nutarimas Nr. 207 ,,D¢l karantino
Lietuvos Respublikos teritorijoje paskelbimo). Toks operatyvus LR Vyriausybés reagavimas
prisidéjo prie laikino viruso plitimo Salyje suvaldymo, o Salyje buvo sukaupta pradiné patirtis, susijusi
su pandemijos valdymu ir atlikti pirmieji COVID-19 valdymo vertinimai.

Siekdama uztikrinti, kad pandemijos rizika biity suvaldyta ilgesniame laikotarpyje, LR
Vyriausybé parengé ir 2020 m. geguzés meén. 6 d. patvirtino COVID-19 valdymo strategija (toliau
— COVID-19 Strategija), o 2020 m. birzelio 10 d. - COVID-19 valdymo strategijos jgyvendinimo
priemoniy plang (toliau — COVID-19 Planas), kurie tapo Valstybés strateginio planavimo sistemos ir
igyvendinamy plany dalimi.

Parengti dokumentai gali biiti analizuojami pagal jy atitiktj LR Vyriausybés strateginio
planavimo metodikai (2002 m. su pakeitimais iki 2019 m.) ir Strateginio planavimo jstatymui (2020
m.), taCiau COVID-19 Planas yra tiesiogiai susij¢s su poky¢iy valdymu, o jame numatytos veiklos
(darbai) gali buti analizuojami ir vertinami panaudojant pasaulyje pripazintas projekty vadybos
prieigas ir projekty vadybos metodologijas ir standartus.

Projekty vadybos (vadovavimo ir valdymo) sarangos placiai naudojamos Saliy, jstaigy ir
organizacijy strateginiy pokyciy jgyvendinimui, o jose naudojami projekty vadybos metodai ir
prieigos padidina planuojamo pokycio ir su juo susijusiy projekty s€kminga jgyvendinima (Kerzner,
2017). Projekty vadybos metodologijy taikymas strategijy jgyvendinime - iSbandytas ir pripazintas
veikimo budas (Kwak, Liu, Patanakul, Zwikael, 2014), o strategijy ir jy igyvendinimo plany
susiejimas su matuokliais (rodikliais) yra laikomi vienais i$ pagrindiniy vadybos reikalavimy (Papke-
Shields, Boyer-Wright, 2017). Ypatingai yra pabréziama taikomy projekty vadybos priemoniy
kuriama nauda vykdant poky¢ius (Zwikael, Smyrk, 2019).

Projekty vadyboje pasireiskia didelé taikomy metodiky jvairove, taciau dazniausiai yra
naudojamos Project Management Body of Knowledge - PMBOK (PMI, 2015) ar 1SO 21500 (ISO,
2016) metodikos ir sistemos. Reikia pastebéti ISO 21500 privaluma, nes §i projekty vadybos sistema
yra suderinta su Tarptautinés standartizavimo organizacijos (International Standartization
Organization — ISO) reikalavimais, taikomais organizacijy kokybés vadyboje. Taip pat verta
pazymeéti, kad projekty programy ir projekto portfelio valdymas yra formalizuotas ISO 21504 gairése
(1S0O, 2015).

Lietuvos Respublikos vyriausybé, taikydama projekty vadybos prieigas strategijy ir programy
jgyvendinimui, yra patvirtinusi Lietuvos Respublikos vyriausybés projekty valdymo standartg (2018)
ir projekty valdymo tvarkos aprasa (2020).

Siame tyrime yra analizuojamos COVID-19 Plane numatytos veiklos ir jy galimos sasajos su
projekty vadybos ziniy sritimis. Naudojant tokig tyrimo-analizés prieigg, padidéja supratimas apie
tai, kaip tinkamai ir optimaliai jgyvendinamas COVID-19 Planas, o taip pat kuriose projekty vadybos
ziniy srityse yra sutelktas COVID-19 Plang jgyvendinanciy institucijy ir atsakingy asmeny démesys.
Tyrimo metu atlikta analize ir pateiktos vadybinés rekomendacijos suteikia papildomas jzvalgas ir
gali biiti vertinamos kaip patarimai LR Vyriausybei, kuri yra atsakinga uz COVID-19 Strategijos ir
ja susijusio COVID-19 Plano bei kity susijusiy plany ir priemoniy jgyvendinima.
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Tyrimo problema: Siuo metu néra iStirta ir nustatyta, kaip yra taikomi projekty vadybos
reikalavimai COVID-19 Planui. Siame tyrime yra iskelta hipotez¢, kad projekty vadybos sistemose,
o taip pat ir LR vyriausybés tvarkose apibréZziami reikalavimai COVID-19 Plane ir jame numatytose
priemonése yra nepakankamai taikomi, todé¢l tai tampa vienu i§ barjery, stabdanciy sékmingg
COVID-19 Strategijos jgyvendinimg.

Tyrimo tikslas: atlikti COVID-19 Plano vertinimg panaudojant projekty vadybos
metodologijg ir priemones, pateikti rekomendacijas dél papildomy projekty vadybos priemoniy
taikymo COVID-19 Plano vykdymui (reikia pazyméti, kad Sis tyrimas neapima COVID-19
Strategijos atitikties pagrindiniams strategijy kurimo principams ir taikomiems metodams
vertinimo).

Tyrimo metodika: tyrime vertinama COVID-19 Plano atitiktis projekty vadybos Ziniy ir
procesy grupéms ir projekty vadybos sarangoms, nustatytoms Lietuvos Respublikos vyriausybés
projekty valdymo standarte ir projekty valdymo tvarkos aprase, o taip pat PMBOK ir ISO 21500.
Pagrindinis démesys skiriamas COVID-19 Planui, kuriame yra pateiktos plano jgyvendinimo
priemonés. Atitiktis vertinama tokiose projekty vadybos Ziniy ir procesy grupése kaip projekto
integracija, projekto apréptis, projekto tvarkarastis, biudzetas, kokybé, zmogiskasis kapitalas ir kiti
iStekliai, komunikacija, riziky valdymas, projekto suinteresuotyjy Saliy valdymas, projekto pirkimy
valdymas, projekto pakeitimy valdymas. Papildomai vertinama informacija apie projekto
organizacijg (projekto organizacing strukturg).

Rezultatai. COVID-19 atitikties tyrimas ir vertinimas buvo vykdomas Siose pagrindinése
projekty vadybos perspektyvose (ziniy srityse) ir gauti Sie rezultatai:

i) Projekto integracija. Apima integracinius procesus siekiant uztikrinti, kad jvairas projekto
elementai biity tinkamai koordinuojami. Tyrimo metu nustatyta silpna integracija, t.y. netikslis arba
neegzistuojantys sarysiai tarp projekto elementy (Ziniy sriciy).

ii) Projekto apréptis (apimtis). Si Ziniy sritis uztikrina, kad projektas apimty visus batinus
darbus, reikalingus norint sékmingai uzbaigti projekta. Tyrimo metu buvo nustatyta, kad projekto
apréptis nepakankamai apibiidinta, o kai kurioms projektinéms veikloms (ar veikly grupéms)
reikalingas papildomas pagrindimas. Tacdiau verta pastebéti, kad $i sritis COVID-19 Plane yra
geriausiai iSvystyta.

iii) Laikas (ir projekto veikly tvarkaras&iai). Si sritis apima informacijos apie veikly ar darby
trukme, eiliSkumg ir nustatytus atlikimo terminus. Atlikus tyrimg galima teigti, kad veikly ir darby
grafikams ir terminams triiksta loginio vientisumo, eiliSkumo. Taip pat kyla abejonés dél kai kuriy |
COVID-19 Plang jtraukty veikly susietumo su pagrindiniais tikslais.

iv) BiudZetas. Sios srities procesai apima projekto biudzeto planavimg ir biudzeto valdyma
(kontrolg). Si informacija COVID-19 Plane nepateikiama.

V) Kokybé. Tai procesai, atliekami norint pasiekti kuriamy produkty ar paslaugos savybiy
visuma, uztikrinandia klienty ir suinteresuotyjy 3aliy poreikius ir jy pasitenkinimg. Si informacija
COVID-19 Plane nepateikiama. Taciau projekto kuriamy rezultaty ir projekto jgyvendinimo veikly
kokybe galima netiesiogiai vertinti remiantis pateiktu COVID-19 Planu, kuriame pasigendama
svarbiy sudétiniy projekto daliy.

vi) Zmogiskasis kapitalas ir kiti itekliai. Tai procesai, uztikrinantys veiksminga projekte
dalyvaujanéiy asmeny pritraukima ir jtraukima, projektiniy veikly valdyma ir komandos ugdyma. Si
informacija COVID-19 Plane nepateikiama.

vii) Komunikacija. Tai procesai, kurie vykdomi norint laiku ir tinkamai surinkti, skleisti,
saugoti projekto informacija. Si Ziniy sritis apima komunikacijos planavima, informacijos
paskirstyma, veiklos ataskaitas ir administracinj projekto uzbaigimg. COVID-19 plane Sios
informacijos néra, ta¢iau LR Vyriausybé yra parengusi atskirg, visoms COVID-19 priemonéms skirtg
komunikacijos plang, todél galima daryti i§vadg, kad COVID-19 komunikacija vertinama kaip
kritinis COVID-19 Plano jgyvendinimo sékmés veiksnys.

viii) Riziky valdymas. Tai procesai, susij¢ su projekto riziky lygmens nustatymu ir mazinimu,
jskaitant rizikos valdymo planavima, rizikos nustatymg, kokybine rizikos analize, kiekybing rizikos
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analize, reagavimo j rizika planavima ir rizikos stebéjima bei kontrole. Si informacija COVID-19
Plane nepateikiama.

ix) Pirkimai. Tai procesai, susije su prekiy ir paslaugy pirkimu. Si Ziniy sritis apima: pirkimy
planavima, pirkimy vykdyma, sutaréiy administravimg ir sutaréiy uzbaigima. Si informacija COVID-
19 Plane nepateikiama.

X) Projekto suinteresuotyjy Saliy valdymas. Apima suinteresuotyjy Saliy nustatyma, jy liikes¢iy
ir jtakos analizg, tinkamy strategijy, skirty bendradarbiauti su suinteresuotosiomis Salimis, kiirimg ir
proceso vykdyma. Si informacija COVID-19 Plane nepateikiama.

Xi) Projekto pakeitimy valdymas. Si procesy sritis ypatingai svarbi esant nuolatos
besikei¢iangiai projekty aplinkai. Sio informacijos COVID-19 Plane néra. Taip pat nebuvo nustatyta,
kad COVID-19 Planas biity kei¢iamas ir atnaujinamas.

xii) Projekto organizacija. Projekto organizacija pasizymi didele centralizacija. Toks modelis
galimas, taCiau jis — nelankstus, biurokratinis. Taip pat j projekto organizacijg yra jtraukiamos jstaigos
ar savivaldybés, kurioms projekto vadovas turi ribota vadybing jtaka ir kontrole. Reikia taip pat
pastebéti, kad projekto komandos nariy atsakomybés néra detaliai apibréztos, todél atsiranda
papildoma zmogiskoji rizika.

ISvados. Daugelyje zemesnés projekto vadybos brandos organizacijy pagrindinis démesys
sutelkiamas j projekty vadybos ,.trikampj* (veiklos / darbai, biudzetas, darby trukmé / grafikas) ir
maziau démesio skiriama tokioms ziniy sritims, kaip komunikacija, suinteresuotyjy Saliy ar
zmogiskojo kapitalo valdymas, projekto rizikos.

Analizuojant COVID-19 strategijg ir COVID-19 Plang nustatyta, kad pagrindinis démesys yra
sutelktas j projekto veikly (t.y. projekto aprépties) su nustatytais terminais (projekto darby trukme)
valdymga. Papildomai galima pazyméti, kad COVID-19 komunikacijos planavimui ir jos vykdymui
yra skiriamas padidintas démesys.

Kitos projekty vadybos ziniy ir su jomis susijusiy procesy sritys néra atskleistos nei COVID-
19 Strategijoje, nei COVID-19 Plane.

Rekomendacijos. Rekomenduojama detalizuoti pagrindiniy projekty vadybos ziniy sri¢iy
reikalavimus ir atitinkamai papildyti COVID-19 Plana.

Ypatingg démesj skirti projekto suinteresuotyjy $aliy valdymui. Sioje srityje sutelktos
pastangos paskatins perzitiréti ir kitas, Siuo metu nepakankamai jvertintas projekty vadybos ziniy
sritis.

Taip pat rekomenduojama iSskaidyti projekto plang j sub-projektus ir vykdyti tarpusavyje
susijusius projektus, t.y. COVID-19 Programa, kurios tikslai apjungia sub-projektus su aiskiomis
atsakomybémis ne tik uz suplanuoty veikly vykdyma bet ir uz tinkamg projekto s¢kme uztikrinanciy
projekto valdymo veikly vykdyma.

Vykdant analize taip pat nustatyta, kad COVID-19 Planas tik i§ dalies atliepia COVD-19
Strategija, todél rekomenduotinas testiniy (kasdieniniy) veikly atskyrimas nuo pokyti uztikrinanciy
projektiniy veikly, kurios gali biiti sékmingai valdomos panaudojant projekty vadybos prieigas.

Vertinant COVID-19 situacijos dinamiskuma, rekomenduojama ypatingg démesj skirti
efektyviam COVID-19 Plano pakeitimy valdymui.

Taip pat rekomenduojamas papildomas COVID-19 Strategijos tinkamumo dabartinei situacijai
patikrinimas ir analizé bei galimy pakeitimy jvedimas.

RaktaZodziai: strategija, strategijos jgyvendinimas, pokytis, poky¢iy vadyba, projektas,
projekty vadyba, projekty vadybos standartai, COVID-19.

JEL kodas: M 12
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COVID-19 VALDYMO STRATEGIJOS VERTINIMAS NAUDOJANT
STRATEGINIO PLANAVIMO PRIEIGA: LIETUVOS ATVEJO ANALIZE

Gintaras Labutis

Lietuvos karo akademija
El pastas: gintaras.labutis@lka.lt

Aktualumas. 2020 m. kovo 11 d., Pasaulio sveikatos organizacijai paskelbus apie COVID-
19 pandemija, Lietuvoje jau buvo atliekami pandemijos valdymo pasirengiamieji darbai: 2020 m.
vasario 26 d. Lietuvoje buvo paskelbta Valstybés lygio ekstremalioji situacija dél viruso plitimo
grésmeés, o nuo 2020 m. kovo 16 d. Lietuvos Respublikos (toliau — LR) teritorijoje buvo jvestas trijy
ménesiy karantinas. Reikia taip pastebéti, kad Lietuvos gebéjimai valdyti pandemija pirmosios
pandemijos bangos laikotarpyje buvo jvertinti kaip vieni i§ geriausiy pasaulyje, o vertinant
pandemijos valdyma pagal naujai sukurtg indeksg — ,,Covid-19 pilot Index and performance
indicators for the OECD countries” (The Sustainable Development Goals..., 2020) — Lietuvai
pasaulyje buvo suteikta ketvirtoji vieta (tuo metu geriau uz Lictuvg pandemijg suvaldé tik Piety
Kor¢ja, Latvija, ir Australija).

Siekdama tvariy rezultaty, LR Vyriausyb¢é parenge ir 2020 m. geguzés mén. 6 d. patvirtino
COVID-19 valdymo strategija (toliau — COVID-19 Strategija), 0 2020 m. birzelio 10d. - COVID-19
valdymo strategijos jgyvendinimo priemoniy plang.

Siuo metu dar anksti ir sudétinga jvertinti COVID-19 Strategijos ir jos jgyvendinimo priemoniy
veiksminguma, su jomis susijusias i$laidas, sukurtg rezultatg ir naudg, nes COVID-19 pandemijos
valdymas tesiasi.

Taciau COVID-19 Strategija ir joje suformuotos strateginés kryptys bei jy jgyvendinimo
priemonés gali buiti analizuojamos ir vertinamos panaudojant strateginio planavimo metodologijas ir
prieigas.

Siame tyrime yra analizuojamos COVID-19 Strategijos atitiktis LR Vyriausybés strateginio
planavimo metodikoje (2002 m. su pakeitimais iki 2019 m.) ir Strateginio planavimo jstatyme (2020
m.) keliamiems reikalavimams bei kitoms, plaiai taikomoms strategijy kiirimo ir strategijy
jgyvendinimo metodologijoms. Bet kuri parengta Valstybés lygmens strategija ir jos jgyvendinimas
yra salygoti riboty istekliy, todél strategijos aiSkumas, loginis darnumas, strategijos norimumas ir
galimumas (angl. Desirable Strategy and Feasible Strategy) tampa svarbiais Kriterijais skiriant
finansinius ir kitus iSteklius, o taip pat tvirtinant Valstybés ir savivaldybiy biudZetus. Naudojant
strategijos tyrimo ir vertinimo prieigg padid€ja supratimas apie tai, ar buvo laikomasi pagrindiniy
strategijy kirimo ir formulavimo reikalavimy ir procesiniy Zingsniy bei atsiranda galimybe jvertinti,
ar tinkamai metodiskai buvo suformuluota strategija. Tyrimo metu atlikta COVID-19 Strategijos
analizé ir pateiktos rekomendacijos gali biiti vertinami kaip patarimai LR Vyriausybei ir kitoms
institucijoms, kurios yra atsakingos uz COVID-19 Strategijos jgyvendinima.

Nezitrint didelés strategijy kiirimo ir jgyvendinimo priemoniy jvairoves, verta paminéti
deSimtmecius taikomg strateginio planavimo metodologija (Ansoff ir kt., 2018) bei vadybine
Strategijos formulavimo ir strategijos jgyvendinimo sistemg (Kaplan, Norton, 2008), kuri gali buti
veiksmingai susieta su organizacijos kokybés vadybos sistema (Kaplan, Norton, 2008). Taip pat
pazymétina, kad D. Norton ir R. Kaplan yra pasaulyje gerai zinomos Balanced Scorecard (BSC) —
subalansuoty vertinimo rodikliy sistemos autoriai. Ta¢iau vieSajame sektoriuje taikomos strateginio
planavimo metodologijos yra iki $iol tobulinamos (Olivier, Schwella, 2017).

Tyrimo problema: Strateginis valdymas laikomas vienu i§ labiausiai paplitusiy ir taikomy
vadybos metody. Paprastai bet kurios strategijos formulavimui, o ypatingai strateginei analizei yra
skiriama daug laiko ir pastangy. COVID-19 pandemija pasaulyje ir Lictuvoje galima laikyti kriziniu,
kritiniu ir greitai kintanciu iSorés veiksniu, todél iSkyla keletas su Siais ypatumais susijusiy klausimy:
1) ar reikalingas strategijos formulavimas ir jos jgyvendinimas esant krizé€s pozymiams, t.y. ar
taikytinas strateginis krizés valdymas, ii) koks yra norimas ir galimas strategijos perziliros ir
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strategijos keitimo poreikis Valstybei pereinant i§ vieno krizés etapo j kita, 1ii) ar kuriant /
formuluojant COVID-19 Strategija reikia laikytis formaliy patvirtinty tvarky ir reikalavimy.

Sis tyrimas sutelktas ties treiuoju klausimu, t.y. COVID-19 Strategijos atitikties formaliems
reikalavimams (LR Vyriausybés strateginio planavimo metodikai ir LR Strateginio planavimo
jstatymui) vertinimu. Tyrime yra iSkelta hipotezé, kad strateginio planavimo priemonés ir metodai,
naudojimas rengiant COVID-19 Strategija buvo netinkamai taikomi. Tikétina, kad tai tampa vienu i§
svarbiy barjery, stabdanciy sekmingg COVID-19 Strategijos jgyvendinima.

Tyrimo tikslas: atlikti COVID-19 Strategijos vertinimg panaudojant LR keliamus formalius
reikalavimus strategijy formulavimui ir strategijy jgyvendinimui. Pateikti rekomendacijas dél
privalomy ir galimy papildomy COVID-19 Strategijos formulavimo ir kiirimo priemoniy taikymo.
Papildomai jvertinti, ar kuriant COVID-19 strategija buvo panaudotos kitos strateginio planavimo
priemonés, kurios néra apibréztos Lietuvos Respublikos reikalavimuose, keliamuose skirtuose
strateginiam planavimui ir strateginiam valdymui, tac¢iau yra pla¢iai naudojamos pasaulyje.

Tyrimo metodika: tyrime yra vertinama COVID-19 Strategijos atitiktis LR Vyriausybés
Strateginio planavimo metodikai (2002 m. su pakeitimais iki 2020 m.), LR Strateginio planavimo
ijstatymui (2020m.) ir Strategy Execution Premium metodikai. Atitikties vertinimas atlickamas
pagrindiniuose strategijos kiirimo etapuose, tokiuose kaip paskirties ir siekiy formulavimas,
strateginiai tikslai, strateginé analizé, jvesti matuokliai (rodikliai) ir su jais susietos strategijos
jgyvendinimo priemonés bei planuojami itekliai. Taip pat, remiantis Strategy Execution Premium
nuostatomis, atlickama atitikties analizé papildomose srityse, tokiose, kaip vadovavimas ir valdymas
ir strategijos jgyvendinimo organizaciné struktiiros aiSkumas bei pasirengimas strateginiy riziky
valdymui.

Rezultatai. COVID-19 Strategijos atitikties vertinimas buvo atliktas Siose pagrindinése
strategijos formulavimo etapuose ir ziniy srityse:

1. COVID-19 Strategijos vizija. Nustatyta, kad vizija suformuluota nepakankamai,
neapibréZtai.

2. COVID-19 Strateqijos strateginés kryptys. Nustatyta, kad suformuluotoms strateginéms
kryptims triiksta pagristumo. Taip pat néra aiski strategijoje pateikty principy paskirtis.

3. COVID-19 Strategijos tikslai, su jais susij¢ rodikliai (matuokliai) ir jy vertés.
Strateginiai tikslai, rodikliai (matuokliai) ir jy vertés yra tik numanomi.

4. COVID-19 Strategijos priemoniy planas (strateginés iniciatyvos) ir strateginiy iStekliy
(iskaitant finansinius iSteklius) poreikis. Strateginés iniciatyvos yra pateiktos, taciau
nepakankamai susietos tarpusavyje, o nesant aisky rodikliy (matuokliy) sudétinga
Ivertinti strateginiy priemoniy pagristuma.

5. COVID-19 Strategijos sasajos su kitomis LR strategijomis (auksStesniojo lygmens,
horizontaliomis ir Zemesniojo lygmens). Sie rysiai COVID-19 Strategijoje neatskleisti.

6. Reikalavimai COVID-19 perziurai, atnaujinimui. I§ dalies atskleista, taciau vertinant
tai, kad COVID-19 strategija yra krizés valdymo strategija, pateikti neargumentuoti
reikalavimai.

7. Reikalavimai COVID-19 Strategijos ijgyvendinimui (strategijos jgyvendinimo
organizacin¢ struktiira). Neaiski, neformalizuota.

8. Pasirengimas COVID-19 Strategijos riziky valdymui. Strateginiy riziky valdymo
planas neparengtas.

9. Papildomai, panaudojant Strategy Execution Premium sistemos keliamus reikalavimus,
buvo analizuojamos kitos galimos strateginio planavimo priemonés ir metodai,
pritaikyti COVID-19 Strategijoje. Papildomy metody taikymo neaptikta.

ISvados

Analizuojant COVID-19 Strategija nustatyta, kad pagrindinis démesys yra sutelktas i
strategijos krypciy formulavima, taciau nepakankamas démesys skiriamas strateginés vizijos ir su ja
susijusios strateginiy tiksly apibiidinimui bei su strateginiais tikslais susijusiy rodikliy (matuokliy)
apraSymui, pradiniy ir strateginiy matuokliy verciy apibiidinimui ir strateginiy priemoniy (iniciatyvy)
susiejimui su strateginiais rodikliais.
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COVID-19 Strategija neapibiidina sgsajy su kitomis LR patvirtintomis ir Siuo metu
igyvendinamomis strategijomis, o taip pat nepilnai nustato, kurios kitos LR strategijos ar strateginiai
planai tampa Sios COVID Strategijos jgyvendinimo priemonémis — programomis.

COVID-19 Strategija laikytina krizés valdymo strategija, kurios kiirimui ir formulavimui néra
aiskios patvirtintos metodikos.

COVID-19 Strategijoje néra naudojamos kitos, papildomos strategijy formulavimo priemongés
(pvz. Strategy Execution Premium naudojamos vertés atotrikio — angl. Value Gap Analysis,
strategijos zemélapiy — angl. Strategy Maps, ar subalansuoty vertinimo rodikliy — angl. Balanced
Scorecard), kurios uztikrinty geresnj COVID-19 strategijos pagristumg ir susiejimg su priemoniy
(iniciatyvy) formulavimu.

COVID-19 perzitiros (atnaujinimo) ciklas, kurio trukmé — 6 mén., neatspindi krizés valdymo
strategijos dinamiskumo.

Nestruktiirizuota ir neformalizuota atskaitomybé, atsiskaitymo periodiSkumas.

COVID-19 Strategijoje néra numatyti pagrindiniai strateginiai iStekliai, jskaitant finansinius
iSteklus.

Rekomendacijos

Vykdant perioding COVID-19 Strategijos perziiirg ir atnaujinimg rekomenduojama jvesti
pakeitimus sutinkamai su iSvadose pateiktomis neatitiktimis ar trikumais.

Taip pat rekomenduojama parengti reikalavimus, keliamus strateginiam kriziy valdymui.

Raktazodziai: strategija, strategijos jgyvendinimas, pokytis, poky¢iy vadyba, strateginio
planavimo standartai, strategin¢ iniciatyva, strateginiai projektai, COVID-19.
JEL kodas: M
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DARBUOTOJU NUOSTATOS IR ISSUKIAI COVID-19 PANDEMIJOS KONTEKSTE

Nijolé Petkeviciuté, Asta BalCitinaitiené
Vytauto DidZiojo universitetas
El .Pastai: Nijole.Petkeviciute@vdu.lt, Asta, Balciunaitiene@vdu.lt

Aktualumas. Gyvename naujo poziiirio | savo aplinkg — socialing, gamtine, individualigja
— formavimosi laikotarpiu. Visi telkiamés mazoje planetoje, privalome iSmokti gyventi harmoningai
su gamta ir vienas su kitu tiek asmenine, tiek ir darbine prasmémis . Tai — biitinybé, kuri ypatingai
tapo suprantama Covid 19 pandemijos kontekste. Mes taip glaudziai susij¢ vienas su kitu, kad
negalime gyventi izoliuotai ir ignoruoti tai, kas vyksta uz misy sistemos riby. Mokslo ir techninés
pazangos amziuje zmogui daro jtakg ypa¢ daug veiksniy, kurie kei¢ia jo pasaulézitra, elgesio
motyvus, vertybing orientacija bei dvasinj pasaulj. Dabartinés komunikacijos priemonés labai
paspartino informacijos tékme, jos pateikimg, iSplété ekonominius bei kultiirinius rySius, susiejo
zmoniy veikla. Kartu pageré¢jo zmoniy gyvenimo ir darbo salygos, daugelis pasijuto itin
komfortabiliai.

Negalima ignoruoti to fakto, jog at¢jo laikas ekologiniam pramonés ir organizacijy
perorientavimui. Sparciai besivystancios naujos technologijos pasieké jspiidingy rezultaty — uztikrino
daugumai Zzmoniy neregéta materialing gerove, padaré darbg lengvesni, patrauklesnj. Bet antra vertus,
zmogus, ziirédamas ] gamtg kaip j neiSsemiamg lobyng, pazeidé pusiausvyra, ir uzterSta aplinka
siuncia zinute apie tai, kad reikia stabteléti. Tai atsiliepia visoms gyvenimo sritims — ir ekonominei,
ir socialinei, ir ekologinei. Kartu galima teigti, kad pasidaré aktualu zmogiskasis veiksnys
ekosistemoje. Zmogus kelia grésme ekosistemai, kai sukurtomis technologijomis paZeidzia paprasta
priezasties ir pasekmés sgveika, nejstengia matyti visumos. Pagrindiné dabartinés ekologinés krizés
priezastis — iSvystyty technologijy neatitiktis Zmogaus vidiniams potenciniams rezervams,
nesilaikymas vidinés-giluminés ekologijos reikalavimy.

Covid-19 pandemijos kontekste tapo visiskai aiSku, kad kiekvieno i§ miisy sveikata ir geroveé
labai priklauso nuo aplinkos sveikatos. Net mes savo viduje, iSgyvendami dziaugsma, budami
pozityvis galime praturtinti aplinkg savo energetine Svara. Biidami Svariis viduje, galime skleisti tg
Svarg aplinkai, tarsi Sviesos spinduliai, mazindami tamsos plotus. Jungtiniy Tauty biologinés
jvairovés komisija savo ataskaitoje pazymi, kad Covid-19 pandemija jau Sesta nuo 1918 m. (Europos
aplinkos agentiiros ataskaita ,,Europos aplinka: biikl¢ ir raidos perspektyvos 2020 m.“ (SOER 2020)),
Taip pat pazymima ir apgailestaujama, kad ES biologinés jvairovés strategijoje iki 2020 m. nepavyko
pasiekti tikslo - atkurti 15 proc. nualinty ekosistemy. Rezoliucijose nurodoma, kad visos pandemijos
kilo dél zmogaus veiklos, vystant gyvulininkyste, zemés tikio plétrg géluose vandenyse, besaikiu
vartojimu ir pan.

Covid-19 pandemija mums primena apie ekosistemy ir biologinés jvairovés svarbg zmoniy
sveikatai, ekonominiam bei socialiniam stabilumui pasiekti. Gamtos naikinimas, sumenkéjusi
pagarba visiems gyviams, nuolatinis ir labai intensyvus judéjimas oro erdvéje ir kt. priveda prie
zmoniSky pandemijy ir katastrofy, nes gamta taip ginasi. Tai turime nepamir§ti asmeniniame
gyvenime ir darbinéje patirtyje.

Kiekvienas esame atsakingi uz save ir $alia esan¢ius $eimos narius, bei darbo kolegas taip pat
turime atsakingai bei pagarbiai elgtis su gamta ir jos aplinka. Si pandemija tarsi jspéjimas mums, kad
visi esame susij¢ ir kiekvienas turime jnesti pozityvumo, gerumo, atjautos ir meilés j aplinka kurioje
esame Siandien — ,,¢ia ir dabar* namuose ir darbe.

Tyrimo problema. Covid-19 pandemijos kontekste atsiranda jvairiy tiek asmeniniy-
pastangy uzimti darbo vieta; atsiranda nerimas, baimé, pyktis ir pan.

Tyrimo metodika. Tikslu nustatyti pagrindines darbuotojy problemas Covid19 pandemijos
kontekste, atliktas pilotinis tyrimas Kauno mieste. Tyrime dalyvavo 87 respondentai- jvairiy
organizacijy darbuotojai, besimokantys universitete. Didziausig respondenty dalj sudaré 26-30 mety
amziaus (31,4 %), bei 31-40 mety (21%) besimokantys darbuotojai. Pilotiniam tyrimui atlikti
sudaryta anketa su klausimais jvertinti pandemijos laikotarpio iSkilusias problemas.

61


mailto:Nijole.Petkeviciute@vdu.lt
mailto:Balciunaitiene@vdu.lt

Tyrimo rezultatai. Tyrimas parodé besimokanciy darbuotojy buvimo karantine asmenines
ir darbines problemas. Respondentai nurode¢, kad daugiausiai paliesta
veiklumo/uZimtumo/laisvalaikio sfera (37,1 % ), panaSiai kaip ir darbo sritis (36,2%), mokymasis
(11,4 %), asmeniniai rysiai (6,7%), o sveikatos ir kitas sferas paliet¢ maziausiai (8,6%) (Pav. 1).

1 pav. Atsakymy j klausimg ,, Kurig Jusy gyvenimo sferg palieté pandemija?‘ pasiskirstymas.

Tyrimas parodé, kad jauni darbuotojai (iki 40 mety) beveik nesusidiré su sveikatos
problemomis ir jy nevargino pandemijos laikotarpio pokyciai. Taciau kartu tyrimo rezultatai leido
nustatyti ir patvirtinti kitokio pobiidzio, ypac psichologines ir emocines problemas, kurioms spresti
respondentai netur¢jo pakankamai jgtidziy ir kompetencijy.

Dauguma tyrimo dalyviy konstatavo, kad nesijauté saugiis karantino metu. Atsakymai ]
klausima ,,Ar jus jautétés saugus karantino metu?* atsake ,,Ne* net 67,6 % respondenty ir tik 27,6 %
apklaustyjy jautési saugus.

Tyrimu taip pat siekta iSsiaiSkinti psichologines darbuotojy problemas karantino metu. ]|
klausima ,,Ar jus pradéjote vengti kity Zzmoniy“ net 44,8 % respondenty atsaké ,, Taip*. (Pav.2).
Vadinasi mes galime tapti visiSkai susvetiméje, jei pandemija kartosis.

2 pav. Respondenty atsakymy j klausima ,,Ar jus pradéjote vengti kity Zzmoniy* pasiskirstymas (
TAIP - 44,8 %; NE —55,2%.).

I klausima ,,Ar pajautéte gyvenimo pokyc¢ius karantino metu?* 86,7 % tiriamyjy nurode, kad
pajauté gyvenimo pokycius itin stipriai ir tik 13,3 % respondenty jokiy poky¢iy nepajuto.

Taip pat tiriamieji nurodé daugiausia rupeséiy kelianCias asmenines problemas:
., Nervingumas ir pykcio atakos *“ nurodé 11,4 % respondenty, ,,Padidéjes nerimas ir baimé ,, — 28,6
%; ,,Nenoras veikti“— 11,4% ir 42,9 % respondenty neturéjo problemy aplamai.

Tyrimo eigoje respondentai isreiské savo nuomone apie sunkiausiai iSgyvenusias karanting
amziaus grupes. Respondentai jvardino vidutinj amziy - net 48,6 % apklaustyjy ir 65 ir daugiau mety
amziy - 33,3% respondenty.

Tiriamieji nurod¢ ir teigiamas karantino dél Covid-19 pandemijos puses. Dazniausi
atsakymai: ,, Zmonés ismoko taisyklingai plauti rankas*. ,, Daugiau laiko skyré Seimai . ,, Pramoko

dirbti ir mokytis nuotoliniu bidu*. , Pradéjo daugiau démesio skirti savo sveikatai ,,. ,,Atrado ,,
gamtos malonumus “. ,, MaZiau vaziavo — daugiau vaiksciojo“. ,, Sutaupé pinigy. ,, Daugiau laisvo
laiko* . ,, Atsirado nauji pomégiai“.

Tyrimo rezultatai patvirtino, kad dirbantys asmenys pandemijos situacijoje akcentuoja tiek
neigiamas, tiek teigiamas proceso puses, ieSkodami tam tikro balanso ir harmonijos. Zmonés
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stengiasi, susidiire su neapibréztumu surasti tame slypintj potencialg: prasmés paieskas, gilesnj saves
pazinima, sustiprinant ry§j su paciu savimi ir realia aplinka. Tai kad visi esame skirtingi leidZzia mums
reaguoti skirtingai j konfliktines-krizines situacijas ir jgyti skirtingg patirtj gilinantis j save. Tame
kelyje gal net svarbiausia procesas, o ne rezultatas, kuomet mes turime galimybe stabteléti ir suvokti
realybe bei pacius save naujo neapibréztumo kontekste. Kartu giliai suvokiame tolerancijos vieni
kitiems biitinumg Siuo metu, kai pasaulis susiduria su ekologine, globalizacijos padariniy ir politine
krizémis. Daznam $iy dieny organizacijy darbuotojui yra sunku pamilti vienas kitg ir atsidéti bendram
tikslui. Kiekvienas turi suvokti, kad individualumas gali praturtinti kito patirtj ir kartu sékmingai
judéti bendro organizacijos tikslo link.

ISvados ir rekomendacijos. Gyvenimas krizinéje situacijoje iSkelia naujus i$stikius, tarsi
patvirtinant, kad gyvenimas yra sunkus ir tai butina suprasti. Deja, daugumai tai net nesuvokiama,
gyvenant patogiai ir neiSeinant i§ savo komforto zonos- kriziné situacija tampa katastrofa. Todél
darbuotojams — karybiskas problemy sprendimas. Bitina organizacijose diegti ,,Kiirybisko problemy
sprendimo ir kritinio mgstymo* programas, kad darbuotojai suvokty problemy sprendimo biidy
masta, jvairove ir gebéty kritiskai mastyti. Darbuotojai gebantys kritiSkai mastyti ir kiirybiSkai spresti
problemas geriau prisitaiko neapibréztose situacijose.

Labai daznai organizacijose darbuotojai demonstruoja ne autentiSkg save, bet dévi
psichologines ,,kaukes“, kurios anksciau ar véliau subyra, o tai veda prie problemy realiame
gyvenime, tarsi vienoks esu darbe, kitoks namuose, dar kitoks su draugais ir pan. Taigi atsiranda tam
tikras nuovargis, nuo jvairiy psichologiniy ,kaukiy*“ dévéjimo. Biti autentiSku, reiskia objektyvy
saves ir aplinkos suvokimg, saves priémimg ir tolerancijg kitam autentiSkumui. Toks asmuo geba
iSgyventi ,,kasdienybg* bei suvokti Sio gyvenimo privalumus.
tiek neigiamy tiek ir teigiamy pusiy. Prie teigiamy pusiy priskirtina , darbas nuotoliniu biidu, kuomet
darbuotojai daugiau laiko biina autentiSkais, ,,nedévédami psichologiniy kaukiy®, nereikia taikytis
prie kolegy, bei griezto vadovo dazny pastaby; galima laisviau planuoti savo laikg ir kt. Tuo budu
darbuotojai nepatiria darbinio streso ir jtampos, nesveikos konkurencijos ir daugiau koncentruojasi i
darbo rezultatus bei nuoSirdziau komunikuoja su kolegomis. Tyrimas patvirtino, kad karantino laike
dauguma darbuotojy-respondenty atsigrezé j save, j savo vidinj gyvenima, j savo aplinkg ir elges;.

Organizacijy vadovai turéty darbuotojus ne bausti uz klaidas, o skatinti nebijoti neZinoti, biti
smalsiems ir ieskoti atsakymy, mokéti priimti savo ir kity ribotumus, dométis iSorinio pasaulio
problemomis ka galima jgyvendinti, kuomet darbuotojai patys sau néra problema. Svarbu kad
darbuotojai darbo vietoje nebijoty iSgyventi kiekvieng patirti. Organizacijose tikslinga daugiau
démesio skirti darbuotojui, nuolat skatinant jj evoliucionuoti, bei suteikti Ziniy apie kritinj mastyma
ir didinti geb&jimus kiirybiskai spresti problemas. Tuo biidu darbuotojai sugebés geriau ir greiciau
adaptuotis bet kokioje kritinéje situacijoje.
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