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SANTRAUKA
Irma Jonuskiené
Lietuvos Respublikos kariuomenés zmogiskuyjy istekliy valdymo ypatumai.

Magistro darbas

Magistro darbe iSanalizuoti ir susisteminti ivairiy Lietuvos ir uzsienio autoriy nagrinéti
zmogiskyju istekliy valdymo teoriniai aspektai. Atlikta Lietuvos Respublikos teisés akty,
reglamentuojanc¢iy zmogiskyju istekliy valdyma Lietuvos Respublikos kariuomengje, analizé.
ISnagrinéti Lietuvos Respublikos krasto apsaugos politikos formavima lemiantys veiksniai, kurie
itakojo karinés gynybos koncepcija. Aptarta Lietuvos Respublikos kariuomenés apriipinimo
zmogiSkaisiais iStekliais sistema. ISanalizuoti Lietuvos Respublikos kariuomenés zmogiskuju
iStekliy valdymo ypatumai bei specifika. Darbe apsiribojama tik Zemesniosios grandies kariy
atrankos 1 profesing karo tarnyba ypatumams ir tolimesniam zmogiskuju iStekliy valdymo proceso
elementy taikymui analizuoti. Darbo tikslas buvo igyvendintas, taikant kokybinius bei kiekybinius
tyrimo metodus. Anketinés apklausos bei pusiau standartizuoto interviu metodais gauti tyrimo
rezultatai iSkeltas hipotezes, jog, vykdant paieskos, verbavimo ir atrankos i profesing karo tarnyba,
procediiras, iSnaudojama nepakankamai metody bei priemoniy, bei, kad zmogiSkyjy iStekliy
valdymas Lietuvos Respublikos kariuomenéje netenkina profesinés karo tarnybos kariy poreikiy,
leido patvirtinti i§ dalies. Tyrimu {vertinta esama situacija ir atskleistos esminés problemos, t.y.

pasitaiko veiklos vertinimo klaidy, nepakankamas karjeros planavimas, motyvavimas.

SUMMARY
Irma Jonuskiené
The features of human resources management in the army of the Republic of Lithuania

Master’s work

Theoretical aspects of human resources management analysed by various Lithuanian and foreign
scientists are assessed and systemized in this master’s degree work. Lithuanian legal acts regulating
military human resources management are analysed in this work. Factors determining Lithuanian
National Defence politics, that had influenced military defence concept, are investigated. The
system of human resources supply for the Republic of Lithuania military, its management features
and specifics are discussed. Only primary soldiers selection to the army features are analysed; its
importance to further human resources management application is assessed. Work’s purpose was
achieved using quantitative and qualitative research methods. Surveying and partly standardised
interviews lead to semi confirmation of hypothesis, that during search, selection and employment of
solders not enough methods and means are used, military human resources management in the
Republic of Lithuania does not meet the requirements of the professional military service solders
needs. This assessment investigated current military human resources management situation and
exposed main problems, i.e. activities judgement mistakes, inadequate career planning, insufficient

motivation.
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[VADAS

Zmogiskieji iStekliai bet kurioje $iy laiky organizacijoje tampa labai svarbiu veiksniu,
lemianciu organizacijos efektyvios veiklos galimybes. Vykstant globalizacijos procesams, vis
didesng reikSme jgauna zmogiskyjy istekliy vadyba.

Kiekvienoje organizacijoje Zzmogiskyju iStekliy valdymas yra svarbus procesas, kuris turi biiti
neatsiejamas nuo bendro organizacijos valdymo. Si procesa galima biity apibudinti kaip sistema,
kurios komponentai - zmogisSkyjuy iStekliy planavimas, tinkamy kandidaty paieSka, atranka,
adaptacija, mokymas, veiklos vertinimas, motyvavimas, karjeros valdymas ir kt. — siejasi
tarpusavyje, todél biitina juos taikyti nuosekliai, kompleksiskai, tam, kad bty pasiektas zmogiskuju
iStekliy valdymo efektyvumas. Vykdoma personalo politika uzima didelg reikSmeg, norint |
organizacija pritraukti reikalingus zmones, iSnaudoti ju potencialius gebéjimus, skatinti darbo
kokybe bei sudaryti tinkamas darbo ir tobuléjimo salygas, norint juos i§laikyti. Zmogiskuyjy istekliy
valdymo procesas yra sudétingas ir priklauso nuo pacios organizacijos pobtidzio. Galima teigti, kad
Lietuvos Respublikos kariuomené yra specifiska organizacija, kurios strateginiam valdymui, o tuo
paciu ir zmogiskyju istekliy valdymui jtakos turéjo veiksniai, kurie nulémé kraSto apsaugos
politikos bei karinés gynybos formavima ir kariniy pajégu transformacijas.

Vykstant globalizacijos ir tarptautinés integracijos procesams Lietuvos kraSto apsaugos sistema
iSgyvena transformacijy perioda. Lietuvos istojimas i Siaurés Atlanto Sutarties Organizacija
(NATO — North Atlantic Treaty Organization) 2004 m. i§ esmés pakeité Lietuvos karinés gynybos
koncepcija. Lietuva peréjo prie kartuomenés, kurios pagrindiniai plétros principai yra efektyvumas,
platus panaudojimas, perdislokavimas, efektyvus vadovavimas ir valdymas'. Lietuvai tapus NATO
nare, kraSto apsaugos sistema toliau plétota kaip sudedamoji Aljanso kolektyvinés saugumo ir
gynybos sistemos dalis. Lietuva atsisako visuotinés gynybos principu: teritorinés gynybos, didelio
Sauktiniy skaiciaus ir kt., didindama profesinés karo tarnybos kariy skai¢iy. Padidéjus profesinés
karo tarnybos kariy poreikiui intensyviai vykdoma atranka { profesing karo tarnyba. Taigi vyksta
kariniy pajégu pertvarkymas. Didéja kariuomenés parengties lygis, kariai turi vykdyti aukstesnio
technologiju lygio uzduotis, karinés pajégos turi biiti gerai ginkluotos, mobilios, pasiruoSusios imtis
prevenciniy, taikos palaikymo veiksmuy ir vykdyti kovines uzduotis.

Problema. KraSto apsaugos sistemos personalo politika turi sudaryti prielaidas uztikrinti
Lietuvos isipareigojimy NATO ir ES vykdyma. Atsizvelgiant { bendras tendencijas akivaizdu, kad
reikalavimai kariams nuolat didés, sudétingéjant galimoms uzduotims, vis glaudziau

bendradarbiaujant su uzsienio Saliuy kariais, vykdant bendras uzduotis. Butina sukurti efektyvia

' Lietuvos gynybos politika. [Internete]. Lietuvos Respublikos Krasto apsaugos ministerija. [Zitiréta 2008-01-04].
Prieiga per interneta:< http://www.kam.lt/index.php/1t/122183/>.



nauju kandidaty atrankos sistema, kuri uztikrinty, kad i profesing karo tarnyba ateity tik motyvuoti,
kariuomenei reikalingi asmenys, kuriems biity galima sudaryti tinkamas tarnybos salygas, diegiant
motyvacinius metodus, norint i$laikyti personala, pasikeitus ekonomikos salygoms ar darbo rinkai.
Kariy rengimas yra svarbiausias kariuomenés stiprinimo veiksnys. Svarbu pasiekti auksta kovinio
pasirengimo lygi, turéti gerai paruoSta personala. Personalo sugebéjimas laiku prisitaikyti prie
iSorinés aplinkos poky¢iy leidzia organizacijai uztikrinti efektyvuma. Bitina plétoti Sios
organizacijos nariy geb¢jimus, profesionaluma, skiriant daugiau démesio mokymo procesams, nuo
ko priklausyty kariy motyvacija, karjeros galimybés. Tod¢l labai svarbus tampa Zzmogiskuju iStekliy
valdymo procesas bei jo elementy suderinamumas.

Siame darbe démesys skiriamas Zemesniosios grandies kariy atrankos i profesing karo tarnyba
ypatumams ir tolimesniam zmogiskujuy iStekliy valdymo proceso elementy taikymui.

Tyrimo aktualumas. Teorinius zmogiskyju istekliy valdymo aspektus nagrin¢ja daugelis
Lietuvos ir uzsienio Saliy autoriy: A. Sakalas, V. gilingiené, V. BarSauskiené, B. Leoniené, E. E.
JanCauskas, A. Stankeviciené, L. Lobanova, M. Armstrong, G. Dessler, A. Stoner, E. Freeman, R.
Gilbert ir kt. Taip pat Siuvo metu daug autoriy analizuoja vieSojo administravimo institucijas,
teikiancias vieSasias paslaugas. Nedaugelis autoriy zmogiskyjy istekliy bei vieSyju paslaugu teikimo
aspektu nagrinéja karing institucija — kariuomene, kuri galima teigti taip pat teikia vieSaja paslauga
pilieciams, t.y. Salies gynyba. Ji tiesiogiai priklauso nuo §ia funkcija vykdancios organizacijos ir jos
zmogiskyjy iStekliy, t.y. kariy profesionalumo ir kompetencijos, kas glaudziai siejasi su zmogiskuju
1Stekliy valdymo ypatumais Sioje strukturoje.

Tyrimo objektas. Liectuvos Respublikos kariuomenés Zzmogiskuju iStekliy valdymas.

Tyrimo dalykas. Lietuvos Respublikos kariuomenés zmogiskujy iStekliy valdymo ypatumai.

Tyrimo tikslas. [Sanalizuoti Lietuvos Respublikos kariuomenés zmogiskyjy istekliy valdymo
specifika, ivertinant esama situacija bei atskleidziant esmines problemas.

Tyrimo uzdaviniai.

1. ISanalizuoti zmogiSkujuy iStekliy valdymo bei jo sudétiniy daliy teorinius aspektus.

2. ISnagrinéti Lietuvos Respublikos krasto apsaugos politika ir jos formavima lemiancius
veiksnius.

3. Apibudinti Lietuvos Respublikos kariuomenés apriipinimo zmogiskaisiais iStekliais
sistema.

4. ISanalizuoti Lietuvos Respublikos kariuomenés zmogiskyjy istekliy valdymo ypatumus.

Tyrimo hipotezé.

1. Vykdant paieskos, verbavimo ir atrankos procediiras iSnaudojama nepakankamai metody

bei priemoniy.
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2. Zmogiskuyjy istekliy valdymas Lietuvos Respublikos kariuomenéje netenkina profesinés
karo tarnybos kariy poreikiy.

Metodika.

Darbe buvo naudoti teoriniai (analizé, apibendrinimas) ir praktiniai arba kitaip vadinami
empiriniai (mokslinés literatiiros analizé, dokumenty analiz¢, interviu, anketiné apklausa) tyrimo
metodai.

Analizés metodas jgalino pazinti zmogiskyjuy iStekliy valdymo proceso elementus kaip
sudétingos visumos dalis. Analizés metodas Siame darbe naudotas, apdorojant empirinio tyrimo
metu gautus duomentis.

Apibendrinimo metodas pasirinktas analizuotos literatiros apie zmogiskuju iStekliy valdyma
bei tyrimo metu gauty duomeny apibendrinimui, galutiniy iSvady, pagrindiniy darbo ir tyrimo
teiginiy bei rekomendacijy formulavimui.

Mokslinés literatiiros analizé buvo atlickama, nagrinéjant monografijas, ivairiy konferenciju
praneSimus, nagrin¢jama darbo tema analizuojancias publikacijas ir straipsnius {vairiuose
leidiniuose, siekiant pagristi zmogisSkuyju isStekliy valdymo svarba.

Dokumenty analizés metodas buvo taikomas pirminiy duomeny rinkimui, nagrinéjant
Lietuvos Respublikos Konstitucijos straipsnius, Lietuvos Respublikos norminius teisés aktus,
reglamentuojancius zmogiskyjy iStekliy valdyma Lietuvos Respublikos kariuomenéje. Kadangi Sie
dokumentai yra oficialiis, tod¢l ir atlikti analizés rezultatai yra patikimi.

Darbe buvo derinamos dvi apklausos riiSys: interviu ir anketiné apklausa.

Anketiné apklausa. Anoniminis klausimynas su uzdaro, pusiau uzdaro tipo klausimais,
siekiant iSsiaiskinti respondenty nuomones bei poziiiri i zmogiskyjy istekliy valdymo procesus, bei
atskleisti ypatumus ir pagrindines problemas.

Tyrimui atlikti buvo pasirinktas pusiau standartizuotas interviu. Pagal paskirti ji galima
apibidinti kaip nuomoniy, poziiiriy, vertinimy interviu, skirta Zmoniy nuomonei, vertinimams,
samprotavimams atskleisti, kuris leidzia daugiau suzinoti apie zmogiSkyju iStekliy valdyma
Lietuvos Respublikos kariuomengje, patikslinti kai kuriuos klausimus, rengiant anketos klausimy
turinj tyrimo pradZzioje bei iprasminti rezultatus tyrimo pabaigoje.

Tiriamieji. Buvo iSskirtos trys tiriamyju grupés:

1. Karo prievolés administravimo tarnybos prie KraSto apsaugos ministerijos darbuotojai,
vykdantys atrankos i profesing karo tarnyba funkcijas.

2. Profesinés karo tarnybos kariai.

Informantams atrinkti buvo naudota netikimybiné tiksliné tiriamuju atranka, kuriai netaikomi
atsitiktinumo ir statistinio reprezentatyvumo kriterijai. [ imtj buvo parenkami tik tie tyrimo dalyviai,

kurie turi pakankamai informacijos i§samesnei tiriamojo reiSkinio analizei atlikti.
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3. Zemesniosios grandies profesinés karo tarnybos kariai.

,,Puokstes® principu buvo parenkami kariniai daliniai, kadangi populiacija - profesinés karo
tarnybos kariai - yra didelé ir placiai pasiskirsciusi.

Tyrimo rezultatai. Gauti tyrimo duomenys pateikiami pagal atskirus apklausos metodus,
respondenty grupes. Interviu biidu gauti duomenys apdoroti analizés metodu, kokybiné analizé
atlickama naudojant interpretacinius aiSkinimus, medZziaga pateikiama apibendrinta, tyréjo
komentarus iliustruojant autentiSkais informanty teiginiais. Anketinés apklausos biidu gauty
duomeny apdorojimui bei skaiiavimams atlikti buvo taikytas socialiniy moksly statistiniy
programuy paketas SPSS 11.0 (Statistical Package for Social Scientes). Anketavimo duomenys
apibendrinami statistiSkai, naudojama statistin¢ analizé¢. Rezultatai pateikiami paveiksluose ir
lentelése. Remiantis empirinémis Ziniomis formuluojamos iSvados, vertinamos hipotezés, teikiamos
1Svados bei rekomendacijos.

Rezultaty naujumas. Sis darbas prisideda prie kai kuriy moksliniy sampraty sukonkretinimo.
Darbe tiriami maziau iSanalizuoti klausimai, t.y. Zzmogiskuyjy iStekliy valdymas analizuojamas labai
specifiSkoje organizacijoje. Atranka { profesing karo tarnyba pradéta vykdyti neseniai, todel Siy
procediiry tyrimai nebuvo atlikti. Zinomais tyrimo metodais istirtas profesinés karo tarnybos kariy
kontingentas. Nustatyta zmogiskyju iStekliy valdymo elementy kompleksiskumo svarba.

Praktinis rezultaty reikSmingumas. Gauti tyrimo rezultatai ir atskleistos pagrindinés
problemos atveria galimybes perzitiréti zmogisSkyjy iStekliy valdymo politika Lietuvos Respublikos
kariuomenéje, diegiant papildomus atrankos i profesing karo tarnyba metodus, tobulinant kariy

vertinimo sistema, motyvavimo priemones.
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PAGRINDINIU SAVOKU ANALIZE

Sios savokos magistro darbe pateikiamos remiantis $iais 3altiniais: Lietuvos Respublikos Karo
prievolés istatymas (LR KPI), Lietuvos Respublikos kraSto apsaugos sistemos organizavimo ir karo
tarnybos istatymas (LR KASOTI), Lietuvos Respublikos kraSto apsaugos sistemos personalo
politikos koncepcija, Karo prievolés administravimo tarnybos prie Krasto apsaugos ministerijos

virSininko isakymas 2008-02-05 Nr. V-20 ,,Dél kandidaty atrankos i profesing karo tarnyba”.

Zmogiskieji iStekliai — tai organizacijos gebéjimai: patirtis, Zinios, protas, kiirybiskumas ir
metodai, kuriuos organizacija taiko organizuodama, planuodama, skatindama ir tobulindama Siuos
gebéjimus.

Zmogiskyjy iStekliy valdymas — visi istaigoje priimami sprendimai ir veiksmai, kurie daro
tiesioging itaka joje dirbantiems zmonéms (zmogiskiesiems iStekliams).

Personalo politika — personalo padalinio nustatyta kryptinga efektyvy zmogiskyjy istekliy
valdyma uztikrinanti veiksmy ir sprendimy sistema (personalo planavimas, pritraukimas, atranka,
mokymas, tobulinimas, ugdymas ir i§laikymas).

Karo prievolé - Konstitucijoje numatyta Lietuvos Respublikos piliecio pareiga atlikti tikraja
karo arba alternatyviaja kraSto apsaugos tarnyba ir pasirengti ginti valstybg nuo agresijos.

Sauktinis - karo prievolininkas (vyras) nuo 19 iki 26 mety, neatlikes privalomosios pradinés
karo tarnybos ar alternatyviosios krasto apsaugos tarnybos ir nuo jos neatleistas.

Privalomoji karo tarnyba - Lietuvos Respublikos Konstitucijos nustatyta Lietuvos
Respublikos pilieCio privaloma karo tarnyba, atlickama jstatymy nustatyta tvarka. Ja sudaro
istatymo nustatytos trukmés nuolatiné ar kitais biidais atliekama pradiné karo tarnyba ir nenuolatine
tarnyba aktyviajame rezerve bei tarnyba mobilizacijos atveju.

Profesiné karo tarnyba — Lietuvos Respublikos pilieCio pagal profesinés karo tarnybos sutartj
savanoriSkai {sipareigota ir teisés akty nustatytomis salygomis bei tvarka atliekama nuolatiné karo
tarnyba kariuomeng¢je ar kitose kraSto apsaugos sistemos institucijose, taip pat kitais nustatytais
atvejais kitose valstybés, uzsienio valstybiy ar tarptautinése institucijose.

Kandidatas j profesing karo tarnyba - Lietuvos Respublikos pilietis, pareiS8k¢s nora

kandidatuoti i profesiné karo tarnybg ir atitinkantis KASOKTT reikalavimus.
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I. ZMOGISKUJU ISTEKLIU VALDYMO TEORINIAI ASPEKTAI

1.1. Zmogiskyjy istekliy esmé

Dar visai neseniai nebuvo ne tik teorijos ar praktikos, bet ir savokos, apibtidinancios
7mogiskuosius isteklius. Siuo metu mokslingje literatiiroje galima rasti daug skirtingy apibrézimy
Sia tema, kur naudojamos savokos ,,personalas®, ,,zmogiskieji iStekliai®, ,,zmogiskasis kapitalas*.

Siuolaikingje visuomengje, anot V. BarSauskienés, kur pagrindiniu organizacijos turtu tampa
zmongs ir ju kompetencija, zmoniy iStekliy vadyba svarbi kiekvienai organizacijai, nesvarbu ar ji
priklausyty privadiam, ar vieSajam sektoriui’. Zmogiskieji istekliai yra pagrindiniai kiekvienos
organizacijos resursai, kurie analizuojami ir tyrin¢jami bendrai, apimant ir verslo imones, ir vie$ojo
sektoriaus institucijas arba nagrinéjami atskirai, iSskiriant specifines sritis. Tai yra lemiama bet
kurios organizacijos efektyvios veiklos dalis, kurios reikSmé nuolatos didéja, kadangi pamazu
keiciasi pozitris | pacius zmogiskuosius isteklius ir jy valdyma.

V. Juknevicien¢, nagrinédama dabartinio laikmecio iS$Sikius vieSojo administravimo
zmogiskyjy istekliy valdymui, pazymi, kad ,,globalizacija, ekonomin¢ konkurencija, socialiniai ir
politiniai neramumai, technologiniai poky¢iai, terorizmo grésme, nuolat kintanti darbo rinka ir kt. —
7mogiskujuy istekliy valdymui™.

R. Mikulénien¢ pabrézia personalo svarba organizacijai, kadangi butent darbuotoju zinios,
sugeb¢jimai, patirtis ir kiirybiSkumas yra inovacijy ir strateginio atsinaujinimo Saltinis, didinantis
organizacijos verte *.

,Personala sudaro skirtingy asmeniniy siekiy, orientacijos, motyvacijos, pasirengimo lygio ir
pan. individai, todel labai svarbu asmeniniai aspektai: didelé personalo kvalifikacijos, kultiros,
materialinio lygio, vertybiy sistemos jtaka. PraktiSkai ne karta patvirtinta, kad be tinkamai parengto
personalo negaléty biiti esminés pertvarkos, diegiant pazangias technologijas, taikant naujus
organizavimo ir valdymo metodus™.

......

formalaus mokymo, i$silavinimo ar praktinés patirties. Si savoka gali apimti ir fizing Zmogaus

% Barauskiené, V. (1999). Personalo administravimas vieSajame sektoriuje. VieSasis Administravimas. Kaunas:
Technologija, p. 250.

3 Juknevigiené, V. (2006). Laikme¢io is3ikiai vie$ojo administravimo zmogiskyju istekliy valdymui. Ekonomika ir
vadyba: aktualijos ir perspektyvos, 1 (6), p. 96.

* Mikulénien¢, R. (2000). Zmogiskojo kapitalo koncepcija ir pagrindinés savybés. Ekonomika ir vadyba - 2000:
aktualijos ir metodologija: tarptautinés konferencijos pranesimy medziaga [Kaunas, 2000 m. geguzés 4, 5 d.]. Kaunas:
Technologija, p. 287.

> Sakalas, A. (1998). Personalo vadyba. Vilnius: Margi rastai, p. 7-8.
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sveikatg ir moralinj pasitenkinima darbu, kas skatina darbo produktyvuma’. Todél yra svarbios
investicijos 1 zmogiskaji kapitala.

Didé¢jant zmogiskyjuy iStekliy reikSmei, siekiant tobulinti Sios srities valdymo procesus,
atlickama daug moksliniy tyrimy. Personalas jvardijamas ne tik kaip svarbiausias vieSyjy instituciju
iSteklius, bet ir kaip kritinis ju faktorius (t.y. jautriausia sritis), tod¢él jam vadovaujant biitina
pasitelkti Siuolaikinius pavyzdinius metodus bei remtis naujausiais personalo vadybos mokslininky
tyrimy rezultatais’. Tai svarbu, norint sumazinti zmogiskuyjy istekliy valdymo teorijos atotriiki nuo
praktikos.

Apibendrinant galima teigti, kad, vykstant globalizacijos procesams be kity svarbiy
organizacijos resursy, esming vieta uzima zmogiskieji iStekliai, kuriy reikSmei nuolat didéjant,
biitina tiek privaciose tiek valstybinése istaigose dideli démesi kreipti | zmogiskyjy iStekliy vadybos
procesus. Zmogiskieji iStekliai ir ju valdymas organizacijoje tampa itin svarbus, kuriant
organizacijos vertg. Organizacijos veiklos efektyvumas, atlieckamy funkciju kokybé kaip tik
labiausiai priklauso nuo dirbanc¢iyjy, ju kompetencijy, patirties, geb¢jimy, pasirengimo atlikti naujas

uzduotis, tai ypac svarbu organizacijai susidiirus su naujais laikmecio i$Siikiais.
1.2. Zmogiskyjy istekliy valdymo samprata

Mokslin¢je literatiroje zZmogiskyju isStekliy valdymas ar vadyba tapatinamas su ,,personalo
vadyba“ bei ,,personalo valdymu®, o taip pat ir su ,,darbuotojy vadyba“. Cia galima biity izvelgti kai
kuriy skirtumy.

Personalo valdymas kaip mokslo ir praktikos sritis atsirado Siaurés Amerikoje XX a. antrajame
deSimtmetyje. Toliau §i sritis buvo plétojama gana intensyviai, priklausomai nuo aplinkos poky¢iy.
B. Leonienés nuomone ,,personalo valdymo sampraty jvairovei atsirasti jtakos turéjo ir tas faktas,
kad ne vienu metu susiformavusiy atskiry vadybos teorijy nuostatas [émé tuometingje organizacijy
aplinkoje veikusios politinés, ekonominés ir socialinés jégos, kurios skirtingai veiké darbuotoju
tarpusavio saveika ir personalo politika™.

Personalo vadyba daugiau asocijuojasi su personalo administravimu.

Personalo strategija i§ vienos pusé€s — procesas, kurio eigoje formuluojama organizacijos misija,
apibréziami jos tikslai, o 1§ kitos pusés — procesas, kaip organizacija panaudoja zmogiSkuosius
idteklius, ijgyvendindama iskeltus uzdavinius™.

A. Sakalas i$skiria skirtumus tarp personalo ir zmogiskuju iStekliy vadybos (zr. 1 lentelg).

6 Bagdanavicius, J. (2005). Socialinés sferos sociologija: teorinis metodologinis aspektas. Mokomoji knyga. Vilnius:
Vilniaus pedagoginio universiteto leidykla, p. 25, 33.

7 Sakalas, A., Sal¢ius, A. (1997). Karjeros valdymas. Kaunas: Technologija, p. 24.

¥ Leonien¢, B. (2001). Darbuotojy vadyba. Kaunas: Sviesa, p. 15.

? Shuler R. (1998). Human Recourse Management. Choices and Organization Strategy. St. Paul, MN: West, p. 502.
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1 lentelé

Personalo vadybos ir ZmogiSkyjy iStekliy vadybos skirtumai

Personalo vadybos orientacijos Zmogiskujy itekliy vadybos orientacijos
e Salies aplinka; e Globali aplinka;
e Orientacija | viding aplinka; e Orientacija | iSoring aplinka;
e Orientacija | operatyviy uzdaviniy sprendima; e Orientacija | strateginiy uzdaviniy sprendima;
e Orientacija | reikalingos kvalifikacijos ir kokybés | e Orientacija i sickiamus rezultatus;
personalo struktiira; e Kooperatinis valdymo stilius ir plataus profilio
¢ Funkcinio valdymo stilius ir siaura specializacija; specialistai;
e Sprendzia iSkilusius konfliktus; e Siekia harmoningos veiklos;
e Démesio centre asmenybg; e Démesio centre komanda;
e [spraudimas | jstatymo rémus. e Darbas pagal aplinkos ir vidaus reikalavimus.

Saltinis: Sakalas, A. (2003). Personalo vadyba. Vilnius: Margi raitai, p. 29.

M. Armstrong teigia, kad kiekvienas zmogiSkyju iStekliy valdymo aspektas visiSkai
integruojamas i bendra organizacijos valdyma'®. Zmogiskuju istekliy vadyba glaudziai siejasi su
bendra organizacijos strategija ir yra vienas i§ svarbiausiy organizacijos strategijos elementy.

Viesojo sektoriaus personalo administravimas — tai kvalifikuoty darbuotojy atrankos ir vystymo
bei organizaciniy salygu, skatinanciy juos déti | atlickama darba kuo daugiau pastangy, sukiirimo
procesas' .

Zmogiskyju istekliy valdymo koncepcija turi biiti rengiama, atsizvelgiant | vieojo
administravimo reformos tikslus, bendruosius reikalavimus valstybés tarnybai, valstybés instituciju
paskirtj bei veiklos pobidi, personalo politika ir valdymo principus'2.

P. Jucevicien¢, nagrinédama organizacijos elgsena, i$skiria zmogiSkuyjy istekliy principa, kuriuo
vadovaujantis, zmogisSkyjy iStekliy valdymas yra paremtas tinkamy salygy, organizacijos klimato
sukiirimui, kuriame kiekvienas darbuotojas galéty tobulinti savo sugebé&jimus, jausti pasitenkinima
atlickamu darbu ir pasiekti efektyviy rezultaty'’. Taigi labai svarbios yra individo asmeninés
savybés, vertybés bei nuostatos.

Darbuotojy vadybos tikslas — sudaryti organizacijoje salygas, kad, siekiant organizacijos
uzsibrézty tiksly, kiekvienas darbuotojas ar atskiros jy grupés noréty ir galéty atskleisti bei visiSkai

panaudoty savo potenciala, ugdyty ir plétoty ji'*.

1% Armstrong, M. (2003). A4 handbook of human resource management practise. London: Kogan Page Publishers.
[Internete]. [ziGiréta 2008-01-09]. Prieiga per interneta:
<http://books.google.com/books?hl=It&lr=&id=2 AGbuhlTXV0C&oi=fnd&pg=PR17&dq=%22 Armstrong%22+%22A
+handboo#PPP1,M1>,

" Bargauskiene, V. (1999). Personalo administravimas viesajame sektoriuje. Viesasis Administravimas. Kaunas:
Technologija, p. 214.

2 Vienazindiené, M., Sakalas A. (2008). Naujoji vieSoji vadyba ir zmogiskyjy istekliy vadybos kaitos tendencijos.
[Zitiréta 2009-01-05]. Prieiga per interneta: <http://baitas.lzuu.lt/~mazylis/julram/12/175.pdf>.

B Juceviciené, P. (1996). Organizacijos elgsena. Kaunas: Technologija, p. 15.

' Leoniené, B. (2001). Darbuotojy vadyba. Kaunas: Sviesa, p. 16.
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Intelekto iStekliy vadyba atsirado tik tada, kai pasireiské laisva darbo jégos rinka ir jos dalyviai:
darbdavys, siekiantis ,,isigyti“ kuo kvalifikuotesni darbuotoja, ir darbuotojas, siekiantis savo
gebéjimus ,,parduoti® kuo brangiau. Be to, Siai rinkai reikSmingos itakos padar¢ iSoriniai faktoriai,
tokie kaip valstybe'’.

A. Raipa, analizuodamas efektyvuma vieSajame sektoriuje, pazymi, kad tikslinga sutelkti
pastangas | darbuotojy mokyma, ju veiklos vertinima, karjeros galimybiy plétojima organizacijoje ir
kt.'".

Apibendrinant buty galima teigti, kad zmogiSkyjy istekliy valdymas - tai ne tik veikla
organizacijoje, kuria siekiama tinkamai panaudoti Zmogiskuosius resursus, siekiant uZzsibrézty
organizacijos tiksly, bet ir tinkamos darbo aplinkos, salygu darbuotojams tobuléti sudarymas,
stengiantis skatinti juos iSnaudoti savo potencialius gebéjimus ir jausti pasitenkinima darbo

rezultatais.
1.3. Zmogiskyjy iStekliy valdymo procesas

Valdymas apibréziamas kaip organizacijos nariy darbo planavimas, organizavimas,
vadovavimas ir kontrol¢; visu organizacijos iStekliy panaudojimas iSkeltiems organizacijos
tikslams siekti'’. Taigi organizacijos valdyme didelg svarba turi zmogiskuju istekliy valdymas.

Pasak M. Armstrong zmogisSkyjy istekliy valdymas yra strateginis, nuoseklus ir visapusis
poziiiris { organizacijos Zmoniy istekliy numatyma, valdyma ir ugdyma'®.

B. Martinkus ir kt. personalo vadybos turini pateikia labai detaliai, iSskiriant dvi pagrindines
Sakas: personalo organizavima, kuris konkreciai siejasi su dirbanciaisiais, ir vadovavima,

apibrézianti vadovavimo dirbantiesiems pobiidi ( Zr. 1 paveiksla).

5 Lukogevigius, R. (2005). Zmogiskujy resursy ar intelekto iStekliy vadyba. Po skéciu, 1(61), Vilnius, p. 6-7.
[Internete]. [zitréta 2008-12-10]. Prieiga per interneta:< http://www.lijot.1t/Documents.aspx?FolderID=176>.

' Raipa, A. (2007). VieSojo administravimo efektyvumo turinys. VieSojo administravimo efektyvumas. Kaunas.
Technologija, p. 16.

'7 Stoner, J. A. F., Freeman, R. E., Gilbert, D. R. (2005). Vadyba. Kaunas: Poligrafija ir informatika, p. 6.

'8 Armstrong, M. (2003). A handbook of human resource management practise. London: Kogan Page Publishers.
[Internete]. [zitréta 2008-01-09]. Priciga per interneta:
<http://books.google.com/books?hl=It&lr=&id=2 AGbuhlTXV0C&oi=fnd&pg=PR17&dq=%22 Armstrong%22+%22 A
+handboo#PPP1,M1>.
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PERSONALO VADYBA

PERSONALO ORGANIZAVIMAS:
Darbo organizavimas ir normavimas

VADOVAVIMAS:
Valdymo koncepcija

Darbo sauga
Darbo apmokéjimas

Personalo paieska
Personalo parinkimas
Personalo priémimas

Personalo adaptavimas

Personalo jvertinimas

Personalo atleidimas
Personalo statistika

Personalo poreikio planavimas

Personalo paskirstymas

Karjeros organizavimas
Mokymas ir kvalifikacijos kélimas

Socialiné riipyba (pensijos ir t. t)

Valdymo metodai

Valdymo stilius

Bendradarbiy pazinimas

Bendradarbiuy motyvavimas ir kitos poveikio
priemonés

Vadovavimo technika

1 pav. Personalo vadybos turinys

Saltinis: Martinkus, B., Sakalas, A., Savanevidiene, A. (2006). Darbo istekliy ekonomika ir valdymas. Kaunas:

Technologija, p. 58.

I. Bakanauskiené iSskiria devynias personalo valdymo veiklas ir apibiidina juy paskirt] (zr. 2

lentelg).

2 lentelé

Personalo valdymo turinys

Personalo valdymo veikla

Personalo valdymo veiklos paskirtis

Darby analizé

Surinkti ir organizuoti informacija apie visus organizacijoje atlickamus darbus

Organizacijos apriipinimo personalu veiklos

Personalo planavimas

Uztikrinti, kad organizacija reikiamu laiku turéty reikiama kiekj, reikiamos sudéties
ir kvalifikacijos darbuotojuy

Personalo verbavimas

Surasti ir pritraukti reikiama kieki reikalingos kvalifikacijos potencialiy
kandidaty { vakansines ar naujai sukuriamas darbo vietas

Personalo atranka

Atrinkti labiausiai tinkamus pretendentus ir priimti samdos sprendima

Organizacijos darbuotojy

- personalo - valdymo veiklos

Personalo adaptavimas
(orientavimas)

Supazindinti darbuotoja su nauju darbu, adaptuoti ji naujame kolektyve

Personalo vertinimas

Vertinti organizacijos personalo darba, jo atitikima uzimamoms ar ateities
pareigybéms

Personalo mokymas ir
tobulinimas

Kelti darbuotoju kvalifikacija

Personalo judéjimo valdymas

Uztikrinti organizacijos poreikius atitinkantj personalo judéjima

Personalo kompensavimas ir
apsauga

UZztikrinti efektyvy ir saugy organizacijos personalo darba

Saltinis: Bakanauskieng, 1.

(2002). Personalo valdymas. Kaunas: Vytauto Didziojo universiteto leidykla, p. 15.
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A. Stankevic¢ien¢ ir L. Lobanova kandidaty paieska darbui organizacijoje, ju atrankos atlikima
bei paskirstyma { darbo vietas vadina personalo parinkimo sistema ir iSskiria SeSis Sios sistemos
elementus:

1. Darby analizé ir darbo viety jvertinimas;

2. Personalo poreikio planavimas;

3. Personalo paieska (verbavimas);

4. Personalo atranka;

5. Priémimas i darba ir paskirstymas i darbo vietas;

6. Atleidimas "

J. A. F. Stoner ir kt. teigia, kad zmogiskyjy iStekliy valdymo procesas susideda i§ septyniy
pagrindiniy veikly: Zmoniy iStekliy planavimas, verbavimas, atranka, socializacija, mokymas ir
tobulinimas, veiklos vertinimas, pareigy paaukStinimai, perkélimai, pareigu pazeminimai ir

atleidimai *° (zr. 2 pav.).

_,| ZMONIU ISTEKLIY VERBAVIMAS | ATRANKA
PLANAVIMAS
MOKYMASIR |, SOCIALIZACIJA |

TOBULINIMAS | %

VEIKLOS PAREIGU PAAUKSTINIMAL PERKELIMAL,
VERTINIMAS PAREIGU PAZEMINIMAI IR ATLEIDIMAI T

A

2 pav. Zmoniy i$tekliy valdymo procesas organizacijoje

Saltinis: Stoner, J. A. F., Freeman, R. E., Gilbert, D. R. (2005). Vadyba. Kaunas: Poligrafija ir informatika, p. 368.

R. Mikulénien¢ pazymi, kad reikia daug démesio skirti tinkamuy Zmoniy verbavimui ir
ugdymui, skatinti Zmones panaudoti s¢kmei reikalingg informacija, Zinias, igidzius, reikalauti visus

darbus atlikti, siekiant auksc¢iausios kokybés, ir uz gerai atlikta darba tinkamai atlyginti 2

¥ Stankevigiené, A., Lobanova, L. (2006). Personalo vadyba organizacijoje. Mokomoji knyga. Vilniaus Gedimino
technikos universitetas, p. 35, 36. [zitiréta 2009-01-10]. Prieiga per interneta: <
https://medeine.vtu.lt/upload/vvf ievk/geras pdf personalo vadyba organizacijoje 2006.pdf>.

2% Stoner, J.A. F., Freeman, R. E., Gilbert, D. R. (2005). Vadyba. Kaunas: Poligrafija ir informatika, p. 368.
“'Mikuléniené, R. (2000). Zmogiskojo kapitalo koncepcija ir pagrindinés savybés. Ekonomika ir vadyba - 2000:
aktualijos ir metodologija: tarptautinés konferencijos pranesimy medziaga [Kaunas, 2000 m. geguzés 4, 5 d.]. Kaunas:
Technologija, p. 287.
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Apibendrinant {vairiy autoriy teiginius, apibuidinancius zmogisSkuyju iStekliy valdymo procesa,
galima teigti, kad esminés zmogiskyjuy isStekliy valdymo procediiros yra ZzmogisSkyju istekliy
planavimas, Zmoniy paieska, verbavimas, pritraukimas | organizacija, adaptacija, motyvavimas,
ugdymas ir mokymas, kvalifikacijos kélimo skatinimas, darbo vertinimas, karjera ir t.t.

Zmogiskyjy istekliy valdymo procesas yra ilgalaiké, besitesianti procediira, kurios esminé
paskirtis yra savalaikis organizacijos apriipinimas reikalingais darbuotojais, tinkamy darbo salygu
sudarymas, siekiant juos islaikyti. Si sistema apima keleta elementy, todél yra biitina juos taikyti

nuosekliai, kompleksiskai, tam, kad bty pasiektas zmogiskuyju istekliy valdymo efektyvumas.

1.3.1. Zmogiskyjy iStekliy planavimas

Planavimas yra svarbi bendro organizacijos valdymo funkcija. Visy sprendimy priémimas ir
operacijy sekmeé didZiaja dalimi priklauso nuo $ios funkcijos vykdymo®*. Taigi galima teigti, kad ir
zmogiskyjy iStekliy planavimas turéty biti svarbi ZzmogiSkuyju istekliy valdymo funkcija.

Darbo jégos planavimas — tai plany, kaip uZpildyti ateityje atsirasianCias laisvas darbo vietas
(pareigybes), sudarymo procesas, kuris grindziamas ateityje atsirasian¢iy laisvy darbo viety
prognoze ir sprendimu, ar iorés, ar vidaus kandidatai bus verbuojami i §ias darbo vietas®.

Anot B. Leonienés, personalo planavimo samprata turi keleta apibrézimy. Tai visos
organizacijos planavimo funkcijos sudétin¢ dalis. Darbuotojy poreikio planavimas - procesas,
kuriuo numatoma, kiek ir kokios kvalifikacijos darbuotoju organizacija turi turéti, norédama
igyvendinti uzsibréztus tikslus®.

Pasak G. Dessler, planuojant poreiki privaloma atlikti trejopa prognozg:

e Personalo poreikio

v Tendencijy analizé. Analizuojamas pra¢jusiy mety darbuotojy pokytis;

v" Proporcijy analizé. Prognozuojama, remiantis priezastiniu rodikliu.
e [Sorés kandidaty pasiiilos

v Ekonomikos salygu, nedarbo lygio, konkre¢ios darbo jégos rinkos prognozes.
¢ Vidaus kandidaty pasiiilos

v Kvalifikacijos patikrinimas®.

J. A. F. Stoner ir kt. pazymi, kad zmoniy iStekliy planavimo paskirtis yra uztikrinti, kad {
personalo paklausa biity nuolat ir tinkamai reaguojama. Sis planavimas atliekamas analizuojant:

e vidinius veiksnius, tokius kaip esamas ir laukiamas kvalifikacijos lygis, laisvos darbo

** Legge K. (2000). Human resource management: rhetorics and realities. Basingstoke: Palgrave, p. 152.
> Dessler, G. (2001). Personalo valdymo pagrindai. Kaunas: Poligrafija ir informatika, p. 96.

** Leoniené, B. (2001). Darbuotojy vadyba. Kaunas: Sviesa, p. 33, 39.

» Dessler, G. (2001). Personalo valdymo pagrindai. Kaunas: Poligrafija ir informatika, p. 97-101.
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vietos ir struktiiriniy grandziy praplétimas bei sumazinimas;
e i3orinés aplinkos veiksnius, tokius kaip darbo rinka®.

I. Bakanauskien¢ personalo planavima apibiudina kaip procesa, kurio metu suderinama
personalo viding ir iSoriné pasitila su organizacijos darbo vietomis ateityje. Pagrindinis personalo
planavimo tikslas yra paversti organizacijos planus ir tikslus i tam tikra reikalaujamy darbuotoju
sqra§q27.

Kalbant apie organizacijos vidaus kandidatus A. Raipa pazymi, kad nepakankamas démesys
personalo planavimui, jy galimybiy geresniam panaudojimui sukelia jvairias problemas, kadangi
darbuotojai neturi galimybiy rimtai planuoti savo karjeros perspektyvy, apsunkinamos ir asmeninio
tobuléjimo, motyvacijuy realizavimo galimybés. Tai gali iSSaukti reikalingy organizacijai darbuotojy
praradima®®.

Kaip viena i§ pagrindiniy zmogiSkyjuy istekliy planavimo proceso daliy E. E. Jancauskas
tvardija darbo proceso analize, kuri susideda i8:

e Darbo turinio. Nustatomas darbo intensyvumas, funkcijy pobidis ir jy atlikimo metodai,
reikalingos patirties reikalavimai ir kt.

e Darbo apraSymo. [vardijama konkrecios funkcijos, atsiskaitymai, atsakomybée.

e Darbuotojo apraSymo. [vardijama reikalavimai fizinei buklei, profesionalumo lygiui,
intelekto lygiui, geb¢jimai, interesai, temperamentas ir charakteris.

Si analizé padeda organizacijai suvokti, koks darbuotojas yra reikalingas, suformuluoti
reikalavimus skelbiant konkursus darbo vietai uZimti.

E. E. Jancauskas jvardija socioprofesiograma. Tai dokumentas, atskleidziantis darbuotojo
galima efektyvia veikla konkrec¢ioje darbo vietoje. Aprasomos darbo vietos ypatybés, reikalingos
efektyviai darbuotojy veiklai uZtikrinti. Sio dokumento dalis yra psichograma, kuri apima
darbuotojui  keliamus psichologinius reikalavimus, uztikrinancius jo veiklos efektyvuma.
Atsizvelgiant i darbo turinio specifika gali buti jvertinami ivairlis rodikliai, tokie kaip mastymo
gebéjimai, reakcija i stresa, charakterio ypatybés (pareigingumas, iniciatyvumas, tikslo siekimas ir
kt.), elgsena, emocinés biiklés stabilumas ir daugelis kity. [vertinant rodikliy reikalinguma tam
tikrai darbo vietai tikslinga apklausti ta darba dirbancius ar dirbusius zmones, vadovus®.

Apibendrinant galima teigti, kad Zmogiskyju iStekliy planavimas yra reikalingas procesas,
atsirandantis dél darbo jégos galimo trikumo, todél turéty biiti vykdoma atsirasianciy laisvy viety

prognozé, iSorinés ir vidinés aplinkos bei veiksniy analizé. Bet, kaip teigia R. Mikuléniené,

*® Stoner, J. A. F., Freeman, R. E., Gilbert, D. R. (2005). Vadyba. Kaunas: Poligrafija ir informatika, p. 369.

*" Bakanauskieng, 1. (2002). Personalo valdymas. Kaunas: Vytauto DidZiojo universiteto leidykla, p. 35.

* Raipa, A. (2007). Viesojo administravimo efektyvumo turinys. Vie$ojo administravimo efektyvumas. Kaunas:
Technologija, p. 23.

¥ JanGauskas, E. E. (2006). Zmogiskyjy istekliy vadyba. I knyga. Teorija ir metodologija. Vilnius: Vilniaus vadybos
aukstoji mokykla, p. 56-60.
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zmogiskyjy iStekliy planavimas organizacijoje yra sudétingas, ilgalaikis procesas, reikalaujantis
naujausiy moksliskai pagristy Ziniy, zmogiskyju, informaciniy, finansiniy bei laiko istekliy. Sio
proceso sekmingas panaudojimas organizacijos veikloje yra problematiskas ir sudétingas uzdavinys
visame pasaulyje. Néra nei vieno universalaus metodo taikytino visoms organizacijoms ir Salims.
Taip yra ne tik dél to, jog skiriasi organizacijy sistemos, taCiau ir dél iSoriSkai susiklos¢iusiu
aplinkybiy, socialiniy reidkiniy organizacijoje™.

V. BarSauskien¢ taip pat teigia, kad personalo planavimas néra placiai naudojamas vieSosiose

istaigose, pirmiausia dél to, kad tai néra nei ekonomiska, nei lengvai pritaikoma®".
1.3.2. Zmogiskyjy i§tekliy atrankos procesai

Darbuotoju kaita - natiiralus, btidingas kiekvienai organizacijai, salygojantis biitinybg uzpildyti
atsiradusiais laisvas darbo vietas reiskinys®”, kuris pastaruoju metu tapo itin aktyvus ir skatina
organizacijas kurti {jvairias personalo strategijas. Personalo strategija siekiama, kad bty
igyvendinami organizacijos tikslai, todél yra svarbu, kad i darba biity priimami reikalingos
kvalifikacijos zmonés, jiems biity sudarytos salygos gerai dirbti ir profesisSkai tobuléti. Svarbu, kad
jie patys biity suinteresuoti gerai dirbti ir kelti savo kvalifikacija, igyvendindami organizacijos
tikslus. Kadangi organizacijos veiklos rezultatai i§ dalies priklausys nuo personalo, jo igudziy,
kvalifikacijos, kompetencijos, asmeniniy savybiy ir pan., tod¢l galima teigti, kad surasti,
uzverbuoti ir atrinkti tinkamus kandidatus yra bene svarbiausia zmogiSkuyjuy iStekliy valdymo
proceso dalis.

Darbuotojy paieSka — procesas, kuriuo surandami ir ,,priviliojami* { laisvas darbo vietas tinkami
kandidatai®.

A. Sakalas tritkstamy darbuotoju paieska rekomenduoja atlikti tokiu nuoseklumu:

e laisvy darbo viety ivardijimas,

e laisvy darbo viety analizé,

e darbuotoju paieskos suvarzymy numatymas,

e paieskos biidy numatymas,

e pazintinio pokalbio su galimais kandidatais organizavimas,

e galimy kandidaty i laisva darbo vieta saraso sudarymas3 4

0 Mikuléniené, R. (2000). Zmogiskojo kapitalo koncepcija ir pagrindinés savybés. Ekonomika ir vadyba - 2000:
aktualijos ir metodologija: tarptautinés konferencijos pranesimy medziaga [Kaunas, 2000 m. geguzés 4, 5 d.]. Kaunas:
Technologija, p. 287.

3! Bargauskiené, V. (1999). Personalo administravimas vieSajame sektoriuje. Vielasis Administravimas. Kaunas:
Technologija, p. 221.

32 Leonien¢, B. (2001). Darbuotojy vadyba. Kaunas: Sviesa, p. 48.

3 Ten pat, p. 49.
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Kaip pazymi B. Leoniene, ,trukstamu darbuotojy paieSka bus sékminga tik tada, kai

33 leskant kandidaty uz

informacija apie ju poreiki reikiamu metu pasieks reikiamus asmenis
organizacijos riby A. Stankevicien¢ ir L.Lobanova iSskiria tokius pagrindinius iSorinius Saltinius:
e Esamy darbuotojy, bendradarbiy, ju giminiy, draugy, pazistamy ir kt. rekomendacijos.
e Kity organizacijy (konkurenty) darbuotojy perviliojimas, sitilant geresnes darbo salygas
ir/ar atlyginima.
e Reklama laikras¢iuose ir specialiuose leidiniuose.
e Reklama internete.
e Paieskos ir atrankos jmonés:
v Valstybinés jdarbinimo agentiiros (Lietuvoje — darbo birza);
v' Privacios paieskos ir atrankos imonés.
o Aukstosios mokyklos, t.y. universitetai ir neuniversitetinés auksStosios mokyklos, arba
kolegijos, organizuojant karjeros dienas bei karjeros muges ir pan.
e Lankytojy vizitai (asmenys, ieSkantys darbo, asmeniskai kreipiasi | imones).
e Studenty praktika.
e Verbavimas specialiy renginiy metu.
e Reklama radijuje ir televizijoje bei kt.

PaieSkos biido pasirinkimas turéty priklausyti nuo to, kokio darbuotojo organizacijai reikia,
kiek Siam procesui galima skirti laiko ir finansiniy iStekliy. Norint surasti auksStos kvalifikacijos
specialistus galima rinktis darbuotojy perviliojima, privaciy paieSskos imoniy paslaugas. Reikty
pazymeéti, kad kai kurie biidai, ypac reklama informacinése priemonése gali pritraukti ir netinkamy
kandidaty™.

Paieska leidZia surasti, sudominti ir pritraukti kandidatus. Tuomet vykdoma kita procediira —
atranka. Anot B. Leonienés, ,,darbuotoju atranka - procesas, kurio metu i§ turimy kandidaty i tam
tikra darbo vieta atrenkamas ir pasamdomas tinkamiausias asmuo™’.

Pasak V. Barsauskieng¢s, ,,svarbus efektyvus atrankos procesas, kuris uztikrinty kandidaty ziniy,
1giidziy bei sugeb¢jimy ir darbo vietos keliamy reikalavimy atitikima**®.

I atranka ieina kandidaty i darbuotojus vertinimas pagal stojanciyju i darba anketas, Ziniy apie

juos santraukas, interviu, jdarbinimo ir gabumy testus bei rekomendacijas ir galiausiai, kandidaty

3* Sakalas, A. (2003). Personalo vadyba. Vilnius: Margi rastai, p. 68.

3 Leonien¢, B. (2001). Darbuotojy vadyba. Kaunas: Sviesa, p. 54.

3% Stankevi¢iené, A., Lobanova, L. (2006). Personalo vadyba organizacijoje Mokomoji knyga. Vilniaus Gedimino
technikos universitetas, p- 47-51. [zitréta 2009-01-10]. Priciga per interneta:<
https://medeine.vtu.lt/upload/vvf ievk/geras pdf personalo vadyba organizacijoje 2006.pdf>.

37 Leonien¢, B. (2001). Darbuotojy vadyba. Kaunas: Sviesa, p. 60.

% Bargauskiené, V. (1999). Personalo administravimas vieSajame sektoriuje. Vielasis Administravimas. Kaunas:
Technologija, p. 223.

23



saraso pateikimas vadovams, atrenkantiems kandidatus ir juos samdantiems®”.
B. Leoniené isskiria Siuos atrankos metodus:

e Anketiné duomeny, motyvacinio laisko, gyvenimo aprasymo ir rekomendacijy analiz¢;

e Testai;

e Atrankos pokalbis;

e Priémimas bandomajam laikotarpiui®.

Kitas autorius C. Hampden-Turner darbuotoju atrankos eigos vykdyma pateikia panaSiai,
i§skirdamas atrankos pokalbio svarba:

e darbuotojy testavimas;

e atrankos pokalbis (individualus arba grupinis) su kandidatais;

e atrankos pokalbio rezultaty analize;

e atrankos pokalbis su tiesioginiu vadovu;

e samdos sprendimas®'.

A. Stankevicien¢ ir L. Lobanova i8skiria pagrindinius Siuolaikinius metodus, taikomus atrankos
procediirose:

e Testavimas, kuriam taikomi ivairios paskirties testai, skirti asmenybés bruozy, interesy,
bendravimo geb¢jimy bei motyvacijos jvertinimui, o taip pat intelekto, arba pazintiniu gebéjimuy,
profesiniy ziniy ir igiidziy bei emocinio intelekto, arba emocinés kompetencijos ivertinimas;

e Diskusijos grupése, skirtos poziiiriy i busima darba ir/ar jimong iSaiskinimui;

e Darbo bandymas, skirti sitilomo darbo atlikimo kokybés jvertinimui;

e Biografijos tyrimas ir rekomendacijy tikrinimas, skirtas pateikty fakty, ankstesnio darbo,
i$silavinimo ir kity anketiniy duomeny tikslingumui;

e Sveikatos tikrinimas, reikalingas sveikatos apribojimy jvertinimui bei organizacijos
apsaugojimui nuo neteiséty kompensacijos reikalavimuy;

e Interviu, arba atrankos pokalbis, taikant skirtingas pagal turinj, klausimuy pobudi bei
vedimo biida atrankos pokalbio, arba interviu formas;

e Kiti atrankoje naudojami metodai, tokie kaip saZiningumo analizé, grafologija ir kt.**.

Paskutinis atrankos etapas yra bandomasis laikotarpis. Anot V. BarSauskienés, tikruosius

kandidato sugebéjimus ir motyvacija darbui, visiSkai atsiskleidziancius tik praktingje veikloje,

3% Stoner, J. A. F., Freeman, R. E., Gilbert, D. R. (2005). Vadyba. Kaunas: Poligrafija ir informatika, p. 369.

* Leoniené, B. (2001). Darbuotojy vadyba. Kaunas: Sviesa. p. 61.

*! Hampden-Turner, C. (2004). Managing people: across cultures. Chichester: Capstone, p. 224.

* StankeviGiené, A., Lobanova, L. (2006). Personalo vadyba organizacijoje. Mokomoji knyga. Vilniaus Gedimino
technikos universitetas, o 58-63. [zitréta 2009-01-10]. Priciga per interneta:<
https://medeine.vtu.lt/upload/vvf ievk/geras pdf personalo vadyba organizacijoje 2006.pdf>.
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parodo biitent Sis etapas. Bandomasis laikotarpis suteikia galimybe vadovams jvertinti darbuotojus
ir priimti nuolatiniam darbui tik tuos, kurie dirbo patenkindami jiems keliamus reikalavimus™.

Nors, kaip teigia N. Thom ir A. Ritz., vieSoji vadyba iskelia biitinybg ieSkoti kandidaty
1Sorinése rinkose dél nusistovéjusio automatisko pareiguy paaukstinimo mechanizmo, bet autoriai
taip pat pabrézia, kad organizacijai ypac svarbi yra ir vidiné darbuotojy pasitila, kadangi darbuotoju
atranka, vykdoma i§ vidinés rinkos, yra gera motyvavimo priemon¢, nes ji suteikia galimybg
darbuotojams siekti karjeros. Taigi Sis buidas yra naudingas tiek darbuotojui, tiek darbdaviui,
kadangi yra pigesnis ir greitesnis, darbuotojai jau yra tos organizacijos nariai, Zinantys jos veiklos
specifika™.

Apibendrinant galima teigti, kad atrankos procesas yra bene svarbiausia zmogiskuju istekliy
valdymo sudétiné dalis. Norint pritraukti { organizacija reikalingus Zmones taikoma eil¢ paieskos
buduy, kurie priklauso nuo darbo vietos keliamy reikalavimu, laiko bei finansiniy iStekliy. Svarbus
efektyvus atrankos biido pasirinkimas, kuris leisty atskleisti tikruosius kandidato sugebéjimus,

zinias ar jgidZius, motyvacija darbui bei tinkamuma konkreciai darbo vietai.

1.3.3. Zmogiskyjy istekliy adaptacija

Darbuotoju prisitaikymai prie naujos darbo vietos mokslinéje literatiiroje jvardijami kaip
adaptacija, socializacija, orientavimas. Siems procesams turi biiti skiriamas didelis démesys,
kadangi tai susij¢ su zmoniy psichologija. Nuo to, kaip naujas darbuotojas isilies { darbo procesa,
1sisavins reikalavimus ar pritaps prie kolektyvo, gali priklausyti jo tolimesnio darbo kokybé, galbiit
ir karjera.

Darbuotoju adaptavimas — procesas, padedantis naujiems darbuotojams kaip galima greiciau ir
lengviau tapti visaver¢iais organizacijos nariais®. Tai procesas, padedantis naujiems darbuotojams
prisitaikyti prie organizacijos, darbo grupés, atliekamo darbo.

J. A. F. Stoner ir kt. socializacijos (adaptacijos) paskirt] apibiidina kaip pagalba atrinktiems
zmonéms pamazu prisitaikyti organizacijoje. Naujokai pristatomi kolegoms, supazindinami su
pareigomis, informuojami apie organizacijos kultiira, politika ir kokio elgesio i ju tikimasi*®.

P. Juceviciené socializacija apibiidina kaip reiSkiniy visuma. Tai yra organizacijos vertybés bei
taisyklés, veikimo biidai ir normos, mokymas darbo grupé¢je, visuomeniniy ir darbiniy santykiu bei

naujam darbui reikalingy Ziniy ir igfidZiy ugdymas®’.

Barauskiené, V. (1999). Personalo administravimas viesajame sektoriuje. Vieasis administravimas. Kaunas:
Technologija, p. 227-228.

*Thom, N., Ritz,. A. (2004). Viesoji vadyba. Inovaciniai viesojo sektoriaus valdymo metmenys. Monografija. Vilnius:
Lietuvos teisés universitetas, p. 246.

* Leoniené, B. (2001). Darbuotojy vadyba. Kaunas: Sviesa, p. 76.

46 Stoner, J. A. F., Freeman, R. E., Gilbert, D. R. (2005). Vadyba. Kaunas: Poligrafija ir informatika, p. 369.
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Sis procesas gali biti trumpas, kai pateikiama informacija apie naudas darbuotojams, personalo
politika, kasdienes darbuotojo pareigas, kompanijos organizacing struktiirg bei veikla ir darbo saugos
priemones, bei reikalavimus. Tai gali buti darbo vietos apraSymas, pareiginiai nuostatai ir pan. Arba
gali biiti taitkomos ilgos formalizuotos programos, apimancios keleta etapu.

E. V. Galinskaja ir kt. teigia, kad adaptacija — tai darbuotojo prisitaikymas prie besikei¢ianciy
iSoriniy ir vidiniy organizacijos salygu™. Darbuotojams svarbu prisitaikyti ne tik prie organizacijos,
bet ir prie pacia organizacija veikianciy aplinkybiy. Taigi galima teigti, kad Sis procesas néra
vienkartinis, jis gali biiti nuolatinis.

A. Stankevic¢iené¢ ir L. Lobanova i8skiria dvi adaptacijos rusis:

e Profesiné adaptacija, kai padedama isisavinti nauja profesini vaidmeni.
e Socialiné adaptacija, kai padedama darbuotojams prisitaikyti prie kolektyvo™®.

Daznai kaip adaptacijos metodas yra jvardijamas mokymas, t.y. supazindinama su darbo
reikalavimais, turiniu ir jeigu reikia papildomai apmokoma. Pokyc¢iy atveju, kai reorganizuojama
imones veikla, darbuotojy mokymas padeda greiciau isisavinti naujus darbo reikalavimus ir kt.

Kaip teigia P. Juceviciené, socializacija yra ,,besitgsiantis procesas, susij¢s su tokiais istojimo
organizacija aspektais kaip darbuotoju verbavimas, ju atrinkimas ir mokymas. Aukstos
kvalifikacijos individy verbavimas bei geriausiy kandidaty i tam tikra darbo vieta atrinkimas gali
sumazinti jtampa adaptacijos laikotarpiu™’.

Apibendrinant galima teigti, kad adaptacija organizacijoje yra svarbus zmogiskyjy istekliy
valdymo proceso etapas, padedantis naujiems darbuotojams prisitaikyti prie pacioje organizacijoje
egzistuojan¢iy normy, taisykliy, isisavinti naujq profesini vaidmeni, darbo specifika bei pritapti prie
jau susiformavusio darbo kolektyvo, todél ypac svarbiis yra naujuy darbuotojy atrankos procesu
1gyvendinimas, t.y. tinkamy ir reikalingy Zmoniy pritraukimas i organizacija. Reikty pazyméti, kad

Sis procesas gali biiti testinis, tai priklauso nuo organizacija veikianciy iSorés aplinkybiy.

1.3.4. Zmogiskyjy itekliy mokymo reik¥mé

Kaip minéta zmogiskasis kapitalas gali bati kaupiamas igiidziy ir sugebéjimy forma’', todél

svarbus veiksnys organizacijoje yra darbuotojyu mokymas. Mokymas - tai jvairis biudai, kaip

7 Juceviciene, P. (1996). Organizacijos elgsena. Kaunas: Technologija, p. 32.

*® Tamnuckas, E. B., MBamenko, A.A., Hosukos, JI.A. (2005). Modenu u Mexanusmvl Ynpasienusi pazeumuem
nepconana. [zitréta 2009-03-10]. Prieiga per interneta: < http://www.mtas.ru/person/novikov/rp.pdf>.

* Stankevitiené, A., Lobanova, L. (2006). Personalo vadyba organizacijoje. Mokomoji knyga. Vilniaus Gedimino
technikos universitetas, p- 74. [zitréta 2009-01-10]. Prieciga per interneta:<
https://medeine.vtu.lt/upload/vvf ievk/geras pdf personalo vadyba organizacijoje 2006.pdf>.

0 Jucevigiene, P. (1996). Organizacijos elgsena. Kaunas: Technologija, p. 39.

°! Bagdanavigius, J. (2005). Socialinés sferos sociologija: teorinis-metodologinis aspektas. Mokomoji knyga. Vilnius:
Vilniaus pedagoginio universiteto leidykla, p.36.
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naujam ar jau dirban¢iam darbuotojui suteikti ziniy ir igiidziy, reikalingy tam tikram darbui atlikti.
Kaip teigia V. Kumpikaité¢, zmoniy iStekliy mokymas — vienas i§ strateginiy organizacijos
uzdaviniy, norint sukurti sistema, kuri ugdyty darbuotojuy sugebéjimus, atsizvelgus i organizacijos
reikalavimus ir darbuotoju tikslus. Jiems turi biiti sudaromos galimybés vystyti kompetencijas,
sugebéjima prisitaikyti prie poky&iy, lavinti jgidzius, patirti, taisyti daromas klaidas™.

Mokymas priklauso nuo organizacijos poreikio. Mokymo procesa reikia planuoti nuo mokymo
poreikiy analizés. Turi biiti nustatomas atotriikis tarp turimy ir reikiamy ziniy, kvalifikacijos bei esamo
darbo atlikimo lygio ir reikiamy atlikimo standarty. Mokymo(si) poreikis reiskia Zmogaus
kompetencijos stoka, kuria galima panaikinti mokant ir mokantis. Ji galima nustatyti nagrin¢jant
asmens faktiniy darbo rezultaty arba kompetencijos lygio ir darbo arba kompetencijos standarto
skirtuma™. Todél mokymosi reikalas ir yra iveikti ziniy, iglidziy ir sugebéjimy trikkuma,
atsirandanti dél organizacijos, darbo funkcijos, ar paties darbuotojo pasikeitimy>*.

G. Dessler i8skiria penkis mokymo ir tobulinimo proceso etapus:

e Poreikio analizé. Nustatoma koks mokymas yra reikalingas.

e Mokymo proceso projektavimas. Formuluojami mokymo tikslai, metodai, priemongs.

e Veiksmingumo patikrinimas. Tikrinamas mokymo programos veiksmingumas.

e [gyvendinimas.

e Mokymo rezultaty jvertinimas ir itvirtinimas. [vertinama mokymo programos nauda,
nustatoma ko yra i§mokta, kaip Zinios ar {gfidziai pritaikomi darbe.

B. Leonien¢ iSskiria du poziiirius | darbuotojy mokymasi:

e Eksploatacinis — tai nusistovéjusiy pozilriy, metody, taisykliy, biidingy Zinomoms ir
pasikartojancioms situacijoms, igijimas.

e Inovacinis — kuris jgalina imtis permainy, atnaujinimo, struktiiros keitimo ir naujo
problemos formulavimo®®.

G. Dessler iSskiria taikomus mokymo metodus: mokymas darbo vietoje (moko patyrgs
darbuotojas), praktinés stazuotés (derinami auditoriniai uzsiémimai ir mokymasis darbo vietoje),

audiovizualiniai metodai (mokomieji filmai, distancinis mokymas, videokonferencijos), imitacinis

32 Kumpikaité, V. (2007). Human resource training evaluation. InZineriné ekonomika, 5(55) p. 35.

3 Personalo konsultavimas ir mokymo organizavimas. Mokomoji knyga studentui (2008). Kaunas: Vytauto Didziojo
universitetas. Red. S. Krusaite, p- 24, [zitréta 2009-03-01]. Priciga per interneta:
<http://www.vdu.lt/skc/downloads/3 pkmo studento _knyga screen.pdf>.

>* Stankevi¢iené, A., Lobanova, L. (2006). Personalo vadyba organizacijoje. Mokomoji knyga. Vilniaus Gedimino
technikos universitetas, p- 114. [zitréta 2009-01-10]. Priciga per interneta:<
https://medeine.vtu.lt/upload/vvf ievk/geras pdf personalo vadyba organizacijoje 2006.pdf>.

> Dessler, G. (2001). Personalo valdymo pagrindai. Kaunas: Poligrafija ir informatika, p. 157.

%6 Leoniené, B. (2001). Darbuotojy vadyba. Kaunas: Sviesa, p. 91-92.
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metodas (darbas su imituojanciais jrengimais), kompiuterizuotas mokymas, specialios paskirties
mokymai’’.

Ypa¢ svarbus mokymo proceso kompleksiSkumas, kuomet igautos zinios galéty buti
efektyviausiai pritaikomos praktikoje.

Mokymas glaudziai siejasi su lavinimu, ugdymu, tobulinimu, kvalifikacijos kélimu. Mokymas
apibiidinamas kaip veikla, siekiant padéti darbuotojams kuo geriau atlikti savo darba. Veikla,
didinanti bendraja kompetencija, galima buty vadinti lavinimu. Tobulinimas — tai darbuotoju
tobulinimo veikla, organizacijai augant ir vystantis.

Mokymo ir tobulinimo tikslas - padidinti darbuotojo gebéjima prisidéti prie organizacijos
s¢kmés. Mokoma siekiant pagerinti darbuotojo gebéjima atlikti dabar uzimamas pareigas;
tobulinimo programos rengia darbuotojus pareigy paaukstinimui.*®

Mokymo programa — tai procesas, sudarytas dabartiniam darbo lygiui palaikyti ir gerinti.
Tobulinimo programa — procesas, sudarytas tobulinti jgiidziams, kurie bus reikalingi darbui
ateityje™.

Personalo mokymas ar kvalifikacijos kélimas yra susij¢ su ta kvalifikacija, kuri yra reikalinga
Siuo metu jo uzimamoms pareigoms atlikti. Personalo ugdymas, susijes su kvalifikacija, kuri bus
reikalinga ateityje.*’

A. Stankeviciené ir L. Lobanova kvalifikacija apibiidina:

e Mokymosi ir lavinimosi proceso rezultatas ir ju metu jgyty sugebéjimy pritaikymas;

e Profesinis iSsimokslinimas, darbo patirtis, mastymo ir sprendimo pri€émimo sugebéjimai.
Mokymas yra vienas labiausiai paplitusiy kvalifikacijos tobulinimo bady®'.

Kvalifikacijos tobulinimas - procesas, leidziantis suvienodinti §iuo metu rengiamy ir seniau
parengty specialisty Zinias®”>. Darbuotojy kvalifikacijos tobulinimas yra nenutriikstamas procesas,
kuris turi prasidéti jau priémus darbuotoja ir tgstis nuolat. Tai reiSkia, kad biitina skatinti ir
darbuotojy savarankiska mokymasi. Siuolaikinémis bendradarbiavimo salygomis, tobulinant
personalo kvalifikacija, didelis démesys skiriamas ir kompetencijos ugdymui, nes vien tik Ziniy
nepakanka, svarbu mokéti pritaikyti jas realioje veikloje.

Kaip teigia G. Dessler, darbuotoju konkurencinguma skatina organizacijos sukurta mokymo,

kvalifikacijos kélimo bei stimuliavimo sistema®. Personalo mokymas daZnai tapatinamas kaip

>7 Dessler, G. (2001). Personalo valdymo pagrindai. Kaunas: Poligrafija ir informatika, p. 159-166.

58 Stoner, J. A. F., Freeman, R. E., Gilbert, D. R. (2005). Vadyba. Kaunas: Poligrafija ir informatika, p. 369.

* Ten pat, p. 383.

% Sakalas, A., Silingien¢, V. (2000). Personalo valdymas. Kaunas: Technologija, p. 151.

6! Stankevi¢iené, A., Lobanova, L. (2006). Personalo vadyba organizacijoje. Mokomoji knyga. Vilniaus Gedimino
technikos universitetas, p- 111, 113. [zitréta 2009-01-10]. Priciga per interneta:<
https://medeine.vtu.lt/upload/vvf ievk/geras pdf personalo vadyba organizacijoje 2006.pdf>.

62 Leonien¢, B. (2001). Darbuotojy vadyba. Kaunas: Sviesa, p. 93.

8 Dessler, G. (2001). Personalo valdymo pagrindai. Kaunas: Poligrafija ir Informatika, p. 156.
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personalo ugdymas, kadangi mokant darbuotojus suteikiamos ne tik profesinés, bet ir kitokio
pobiidzio Zinios. Tai skatina jy konkurencinguma.

J. Bengtsson i$skiria tris pagrindines organizacijy taikomas kvalifikacijos kélimo strategijas:

e zmogisSkyjy istekliy — intensyvioji strategija. Akcentuojama organizacijos apsirlipinimas
gerai iSplétotos darbo rinkos sitilomais tinkamo iS§simokslinimo darbuotojais. Toliau riipinamasi
darbuotojy mokymu ir kvalifikacijos kélimu darbo vietose, kurios yra nuolat keic¢iamos, siekiant
kuo efektyviau panaudoti naujy darbo viety teikiamas kvalifikacijos kélimo galimybes.

e dualiné — poliarizacijos strategija. Akcentuojama paciy darbuotojy atsakomybé uz savo
kvalifikacijos didinima.

e mobilumo strategija. Akcentuojamas aukstasis iSsimokslinimas, neziiirint  tai kiek Zmoniy,
turinéiy aukstaji iSsilavinima, organizacijai yra reikalingi. Sios strategijos esmé yra tai, kad
aukStaji iSsilavinima turintys darbuotojai, esant reikalui, galés grei¢iau persikvalifikuoti ir
prisitaikyti prie naujy darbo salygy®.

Siuos procesus galima bity apibadinti kaip Zmogiskuju istekliy vystyma. Jis gali bati
apibréziamas kaip veikla, susijusi su mokymosi, tobuléjimo ir ugdymo galimybémis, kad bty
gerinama individuali, komandiné ir organizaciné veikla.

Personalo mokymo rezultatyvumui svarbi darbuotojo motyvacija mokytis. Neretai susiduriama
su problema, kai { mokymus darbuotojai yra tiesiog ,,priverstinai atsiunéiami”®.

Apibendrinant galima teigti, kad aptarti procesai yra investicijos | Zmogiskuosius iSteklius. Tai ypac
svarbu, kadangi ypa¢ akcentuojama ziniy visuomené, mokymasis visa gyvenima. Darbuotojui mokytis
irgi naudinga, nes jis igyja naujy igidziy, daugiau galimybiy susidoroti su naujomis uzduotimis, pajusti
pasitenkinima darbu, biiti geriau jvertintam ir siekti karjeros. Kiekviena organizacija §iuos procesus
turéty vykdyti aktyviai ir sistemingai, pasitelkiant naujoves. Labai svarbu, kad mokymuose dalyvauty

motyvuoti asmenys.

1.3.5. Zmogiskyjy istekliy veiklos vertinimas

Mokslingje literattiroje egzistuojantys skirtingi personalo vertinimo savokos apibrézimai leidzia
teigti, kad Sis procesas yra sudétingas.
Darbuotoju vertinimas — tai dabartinés ar ankstesnés veiklos lygio vertinimas pagal tam tikrus

darbo atlikimo standartus®®.

% Sakalas A. (2003). Personalo vadyba. Vilnius: Margi rastai, p. 132.

% Personalo konsultavimas ir mokymo organizavimas. Mokomoji knyga studentui (2008). Kaunas: Vytauto DidZiojo
universitetas. Red. S. Krusaité, p- 28. [Zitréta 2009-03-01]. Priciga per interneta:
<http://www.vdu.lt/skc/downloads/3 pkmo_studento _knyga screen.pdf>.

5 Dessler, G. (2001). Personalo valdymo pagrindai. Kaunas: Poligrafija ir informatika, p.186.
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Pasak R. L. Daft, veiklos vertinimas yra darbuotojo steb&jimas, ivertinimo duomeny
dokumentavimas ir griztamojo rysio suteikimas darbuotojui®’.

J. A. F. Stoner ir kt. veiklos vertinima apibiidina kaip individo darbo rezultaty lyginima su
standartais arba tikslais, keliamais uZimamoms pareigoms®.

Anot B. Leonien¢s, ,,darbuotoju ivertinimas (atestavimas) - tai formalizuotas procesas, skirtas
darbuotojy darbo atlikimo lygiui jvertinti ir leidziantis nustatyti, kurie darbuotojai nusipelno pareigy
paaukstinimo ar paZeminimo, o kuriuos reikia mokyti®.

G. Dubauskas iSskiria neformaly ir formaly vertinima.

e Neformalus vertinimas - nuolatinis grizZtamojo rySio pavaldiniams suteikimas,
informavimas apie ju veiklos lygi.

e Formalus vertinimas - formalizuotas procesas, skirtas darbuotojams bei juy darbui jvertinti,
vyksta tam tikru periodiskumu’®.

G. Dessler i8skiria pagrindines priezastis, dél ko darbuotojai turi biiti vertinami:

e Biitina priimti sprendima dél darbuotojo paaukstinimo ar jo atlyginimo padidinimo;

e Leidzia sudaryti plana, kaip Salinti trikumus, kurie paaiskéjo vertinimo metu, ar jtvirtinti
privalumus;

e Darbuotojo vertinimas gali biti naudingas planuojant darbuotojo karjera’".

B. Leonien¢ iSskiria nuostatas, kuriomis grindziamas darbuotoju vertinimas:

e Darbuotoju jvertinimas vykdomas periodiskai pagal jiems i§ anksto zinomus ver-
tinimo Kkriterijus ir parengtus nuostatus.

e Darbuotoju jvertinimas turi biiti kompleksiskas, t. y. vykdomas pagal tam tikra
sistema kriterijy, turin€iy itakos bendram organizacijos veiklos rezultatui. Vertinimo
pagrindas - pareiginiai nuostatai ar darbo vietos apraSymas, kuriuose suformuluoti
reikalavimai darbuotojui.

e [vertinimo procediira geriausia pavesti atlikti vertintoju grupei ir vykdyti pagal
teoriskai pagristas ir praktiSkai iSbandytas metodikas.

e [vertinimui jtakos neturi turéti asmeniniai santykiai ir anksCiau vykusio vertinimo
rezultatai.

e [vertinimo rezultatai turi biti aptariami bendrame vertintoju grupés ir vertinamojo

pokalbyje ir skelbiami viesai.

7 Daft, R. L. (2003). Management. Mason: South Western, p. 254.

% Stoner, J. A. F., Freeman, R. E., Gilbert, D. R. (2005). Vadyba. Kaunas: Poligrafija ir informatika, p. 369.

% Leonien¢, B. (2001). Darbuotojy vadyba. Kaunas: Sviesa, p. 81. 5

7 Dubauskas, G. (2006). Organizacijos elgsena. Vilnius: Generolo Jono Zemaiéio Lietuvos Karo Akademija. Vilnius,
p-123.

! Dessler, G. (2001). Personalo valdymo pagrindai. Kaunas: Poligrafija ir informatika, p. 187.
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e Remiantis vertinimo rezultatais, teikiami pasitilymai uzimti aukStesnes arba Zemesnes
pareigas, didinti (arba mazinti) darbo uzmokesti, numatomos tolesnés darbuotojy ugdymo
priemonés72.

Vertinimo sistemos tikslai bei uzduotys turi biiti susieti su visos organizacijos tikslais, ir atitikti
jos kultiiros bei kitus reikalavimus’.

A. Sakalas iSskiria personalo vertinimo tikslus:

e Vadovavimo proceso gerinimas: jis pageré¢ja, nes jvertinami darbo rezultatai, nustatomos
stipriosios ir silpnosios darbuotoju savybés, numatomos priemonés trilkumams Salinti.

e Personalo jvedimo proceso optimizavimas: pareigoms uzimti parenkami tinkamiausi
kandidatai, atsizvelgiant | darbo viety reikalavimus ir darbuotojy savybes, kryptingai
organizuojamas darbuotojy pavadavimas, perkélimas ir atleidimas.

e Mokéjimo pagal darbo rezultatus ar savybes organizavimas: darbuotoju ivertinimas yra
pagrista vienos ar kitos sistemos ivedimo baz¢.

e Personalo ugdymo sistemos tobulinimas: organizuojama kryptinga darbuotojy atranka ir ju
tobulinimo (mokymo ir kvalifikacijos kélimo) sistema.

e Bendradarbiavimo intensyvumo didinimas: vertinime naudojami pokalbiai, aptariami
bendradarbiavimo triikumai, todél vertinimas yra kartu ir mokymasis.

e Bendradarbiy motyvavimo gerinimas: darbuotojui aisku, ka jis turi padaryti, kad kilty jo
profesinis lygis, karjera’*.

Veiklos vertinimo kriterijai gali buti ir kiekybiniai ir kokybiniai. Darbuotojams vertinti gali
biti taikoma daug metody: pazymiy (rangu) skalé, kontrolinis lapas, 1§ anksto aprasyty darbuotojo
elgesio varianty {vertinimas, darbuotojy vertinimas pagal standartines charakteristikas ir kt.”.

M. Armstrong pateikia veiklos vertinimo kriterijy nustatymo rekomendacijas, kuriant veiklos
vertinimo sistema organizacijoje:

e vertinimo kriterijai turi biiti orientuoti ne | pastangas, o i rezultatus;

e rezultatai turi biiti darbuotojo kontrolés ribose;

e kriterijai turi biiti objektyviis;

e informacija, reikalinga darbo rezultatams jvertinti, turi buiti prieinama;

e pasikeitus aplinkybéms kriterijai turi biiti taip pat kei¢iami’®.

G. Dessler iSskiria dazniausiai pasitaikancias vertinimo klaidas: neaisklis standartai

(nepakankamai apibrézti vertinimo kriterijai), ,,aureolés* efektas (vertinimas pagal vieng kriterijuy

72 Leonien¢, B. (2001). Darbuotojy vadyba. Kaunas: Sviesa, p. 82.

7 Mullins, J. L. (2002). Management and organisational behaviour. London: Pearson Education Limited, p. 522.

7 Sakalas, A. (2003). Personalo vadyba. Vilnius: Margi rastai, p. 111.

> Bakanauskiené, 1. (2002). Personalo valdymas. Kaunas: Vytauto DidZiojo Universiteto leidykla, p. 101.

6 Armstrong, M. (2000). Performance management: key strategies and practical guidelines. London: Kogan Page
Publishers, p. 127.
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salygoja kaip bus vertinama pagal kitus kriterijus), centristiné tendencija (vertinama mazdaug
vidutiniSkai), SaliSkumas (vertinimo rezultatams turi itakos amzius, lytis, rasé), atlaidumas arba
grieztumas (vertinimas vien gerai arba blogai)’’. M. Kaimakova jvardija ir kontrasto klaida, kuri yra
galima tada, kai darbuotojy veiklos vertinimo proceso metu, vidutinis darbuotojas pagal eilg yra
vertinamas po prasciau dirban¢iyjy, ir gauna aukstesnj bala, arba pakankamai geras darbuotojas —
gauna labai Zema jvertinima, jei jis pagal eiliskuma vertinamas po labai stipriy’®. Vertinimo klaidos
gali negatyviai veikti motyvacija dirbti geriau.

A. Cernov pazymi, kad atestacija gali demotyvuoti Zmones ir sukelti neigiamas pasekmes’”.
Todél yra ypac svarbu vengti vertinimo klaidy.

Apibendrinant galima teigti, kad darbuotojy veiklos vertinimas yra biitinas procesas, kuris
leidzia reguliariai ivertinti kiekvieno organizacijos nario darba, nurodyti jo potenciala vienoje ar
kitoje srityje, numatyti mokymosi ar kvalifikacijos kélimo poreikius, nurodyti darbuotojui veiklos
tobulinimo kryptis ir galimybes. Veiklos vertinimas gali itakoti daugeli sprendimu, susijusiy su
darbuotojo darbo apmokéjimu, karjera, kvalifikacijos kélimu ir kt., todél turi buti kuriama tokia
veiklos vertinimo sistema, kuri igalinty iSvengti vertinimo klaidy ir galéty stimuliuoti darbuotoju

veikla bei motyvuoti ju elgesi organizacijoje.

1.3.6. Zmogiskyjy istekliy karjeros planavimas bei valdymas

Kaip teigia G. Dessler, ,,atskiro Zmogaus poziiiriu karjera biity galima apibiidinti kaip pareigas,
kurias jis uzémé per daugeli mety®. Tai asmens uZimamy pareigy organizacijoje raida.

Pareigy paaukstinimas, perkélimas, pareigy paZeminimas ir atleidimas i§ darbo rodo darbuotojo
vertg¢ organizacijoje. Geri darbuotojai gali buti paaukstinti ar perkelti, jiems padedama tobulinti
savo sugeb¢jimus, tuo tarpu blogi darbuotojai gali biiti pazeminti, perkelti i maziau svarbias
pareigas ar net atleisti. Kiekviena i§ Siy alternatyvy savo ruoztu daro jtaka zmoniu iStekliy
planavimui®'.

A. Stankevicieng¢ ir L. Lobanova iSskiria dvi karjeros formas:

e Vertikali karjera, suprantama kaip greitas ir sékmingas kilimas tarnyboje, visuomeninéje ar

mokslingje veikloje.

7 Dessler, G. (2001). Personalo valdymo pagrindai. Kaunas: Poligrafija ir informatika, p. 196-197.

¥ KaiimaxoBa, M. (2008). Ananuz ucnonvsosanus uenoseveckux pecypcos. Texem Jlexyuil.[Zitiréta 2009-02-10]. Prieiga
per interneta: <http://window.edu.ru/window_catalog/files/r58875/153.pdf.>.

“Yepros, A. (2002). Hemomusupyiowas ammecmayus. [iaréta 2009-02-10]. Prieiga per interneta:
<http://eup.ru/Documents/2002-09-25/F69 A.asp>.

% Dessler, G. (2001). Personalo valdymo pagrindai. Kaunas: Poligrafija ir informatika, p. 285.

81 Stoner, J. A. F., Freeman, R. E., Gilbert, D. R. (2005). Vadyba. Kaunas: Poligrafija ir informatika, p. 369.
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e Horizontali karjera, suprantama kaip horizontalus jud¢jimas organizacijoje, t.y. peréjimas i
lygiavert darba kitame organizacijos padalinyje™.

Karjeros planavimas, kaip teigia A. Stankevicien¢ ir L. Lobanova, leidZia patenkinti darbuotojy
profesinio augimo poreikius, pasiekti, kad kvalifikuoty specialisty skaicius nuolat didéty, efektyviai
panaudoti darbuotoju galimybes, didinti ju pasitikéjima savo jégomis, suformuoti vidini profesini
augimo rezerva bei pagarbius vadovybés ir pavaldiniy santykius®.

Karjeros planavimas siejasi su individualiu potencialo jvertinimu ir orientacija i asmens
lukesCius, susijusius su institucijos pazanga. Karjeros planavimas turi apimti ir individualy
lavinimosi, darbo ir laisvalaikio balansaf“.

Pasak V. BarSauskienés, ,,visos valstybinés organizacijos turi uzsiimti karjeros galimybiy
plétra, t.y. informuoti darbuotojus apie karjeros variantus ir, remiantis jy iSsilavinimu, patirtimi ar
laiméjimais, {vertinti jy galimybes padaryti karjera™.

Pasak N. Thom ir A. Ritz, individualy darbuotojo karjeros plana reikia reguliariai aptarti su
kiekvienu darbuotoju, kad asmeniniai tikslai biity suderinti su organizacijos tikslais ir
reikalavimais®®. Darbuotojas turi Zinoti ne tik savo perspektyvas trumpam ir ilgesniam laikotarpiui,
bet ir tai, kokius rodiklius jis turi jgyvendinti, kad galéty siekti karjeros. Sékmingam karjeros
valdymui reikalinga tinkama karjeros strategija, patenkinanti tiek asmens tikslus siekti karjeros, tiek
organizacijos tikslus.

¢ Asmenin¢/individualia karjera — tai nuolatinis procesas, susijes su atskiro individo darbine
veikla, kuomet jis renka informacija, susikuria sau tikslus, modeliuoja ir valdo savo karjera, pats
prisiima atsakomybeg uz jos vystyma.

e Organizacing karjera, kuri egzistuoja didelése ir hierarchinése struktirose, dominuoja
organizacijos tikslai, sprendimai nebiitinai sutampa su darbuotojo, vyrauja vertikali ir nedaugeliui
prieinama karjeros vystymo kryptis, kuria apsprendzia organizacija®’.

Organizacija turi remti individualios karjeros siekima, sudaryti jvairias karjeros planavimo
programas, kadangi karjeros galimybés tai viena i§ motyvavimo priemoniy.

Karjeros planavimo procesas susideda is:

%2 Stankeviiene, A., Lobanova, L. (2006). Personalo vadyba organizacijoje. Mokomoji knyga. Vilniaus Gedimino
technikos universitetas, p. 123. [zitréta 2009-01-10]. Prieiga per interneta:<
https://medeine.vtu.lt/upload/vvf ievk/geras pdf personalo vadyba organizacijoje 2006.pdf>.

8 Ten pat, p. 126.

% Thom, N, Ritz,. A. (2004). Viesoji vadyba. Inovaciniai vieSojo sektoriaus valdymo metmenys. Monografija. Vilnius:
Lietuvos teisés universitetas, p. 280-281.

¥ Bargauskiené, V. (1999). Personalo administravimas vieSajame sektoriuje. Vielasis Administravimas. Kaunas:
Technologija, p. 234.

% Thom, N, Ritz,. A. (2004). Viesoji vadyba. Inovaciniai viesojo sektoriaus valdymo metmenys. Monografija. Vilnius:
Lietuvos teisés universitetas, p. 281.

87 petkevitiate, N. (2006). Karjeros valdymas. Mokomoji knyga. Kaunas: Vytauto DidZiojo universiteto leidykla, p. 15-
20.

33



e Savgs jvertinimo.

e Galimybiy numatymo. Darbuotojy sugebéjimy, interesy, vertybiy, poreikiy susiejimas su

karjeros galimybémis. Darbuotojams suteikiama informacija, kokios yra karjeros galimybés.

e Tiksly nustatymo. Turi biiti nustatyti tarsi orientyrai, ko darbuotojas turi pasiekti.

e Individualiy karjeros plany parengimo. Numatytas profesinis tobul¢jimas, paties darbuotojo

pastangos ir organizacijos isipareigojimai sudaryti tam salygas.

e Plano jgyvendinimo®.

Apibendrinant galima teigti, kad karjeros valdymo sistema naudinga ir organizacijai, ir
darbuotojams, kadangi planuojant karjera, gali biiti geriau panaudojamas darbuotoju potencialas,
skatinama darbuotojy motyvacija ir lojalumas organizacijai. Organizacija turéty skirti dideli démesi
karjeros planavimui ir realizavimui, kadangi tai daro teigiama jtaka dirbantiesiems. Karjera
tiesiogiai siejasi su anks¢iau aptartais zmogiSkyju istekliy valdymo proceso etapais. Didelg itaka

turi mokymasis, t.y. naujy kompetenciju ir kvalifikaciju siekimas bei ugdymas.
1.3.7. Zmogiskyjy istekliy motyvavimo svarba

Kaip teigia A.Stankeviciené ir L. Lobanova, ,,motyvavimas yra glaudziai susij¢s su darbuotoju
poreikiy patenkinimu ir skirtas darbuotojy elgesiui paveikti, siekiant nukreipti juos ne tik savo, bet
ir visos organizacijos tiksly siekimo keliu®.

Motyvacija apima veiksmus, kurie suzadina elgesi, norint pasiekti tiksla’".

Galima teigti, kad yra biitinas darbuotoju motyvacijos kélimas, kadangi biitent motyvacija yra
vienas i§ veiksniy, salygojan¢iy asmens veiklos rezultatus, ji apima veiksmus, kurie suzadina elges,
norint pasiekti tiksla, bet tai néra pastovi biisena, todé¢l ja reikia nuolat papildytigl.

I. Bakanauskiené¢ skatinima vadina individualaus elgesio valdymo priemone. Tai yra tam tikry
poveikiy visuma, kuri apsprendzia tam tikra zmogaus elgesi °°.

Pasak A. Maloviko, ,,darbo skatinimas - moraliniy ir materialiniy (pozityviy ir negatyviy)
poveikio priemoniy sistema, skatinanti zmones intensyviai veiklai, darbo kokybés ir nasumo
didinimui, lenktyniavimo skatinimui Zmoniy bendros veiklos salygomis®. Pozityvus materialinis

skatinimas vykdomas diferencijuojant uzdarbj ir pinigines premijas, duodant nemokamus arba

% Sakalas, A., Silingiené, V. (2000). Personalo valdymas. Kaunas: Technologija, p. 147-148.

% Stankeviciené, A., Lobanova, L. (2006). Personalo vadyba organizacijoje. Mokomoji knyga. Vilniaus Gedimino
technikos universitetas, p. 152. [zitiréta 2009-01-10]. Prieiga per interneta: <
https://medeine.vtu.lt/upload/vvf ievk/geras pdf personalo vadyba organizacijoje 2006.pdf>.

% JuceviGiene, P. (1996). Organizacijos elgsena. Kaunas: Technologija, p. 98.

°! Stankevi¢iené, A., Lobanova, L. (2006). Personalo vadyba organizacijoje. Mokomoji knyga. Vilniaus Gedimino
technikos universitetas, p- 174, 176. [zitréta 2009-01-10]. Priciga per interneta:<
https://medeine.vtu.lt/upload/vvf ievk/geras pdf personalo vadyba organizacijoje 2006.pdf>.

%2 Bakanauskien¢, 1. (2004).Vadybiniai sprendimai. Mokomoji knyga. Kaunas: Vytauto DidZiojo universiteto leidykla,
p. 52.
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lengvatinius kelialapius, dovanojant vertingas dovanas ir kt.; moralinis - nuopelny ir profesinis
pripazinimas, galimybé kelti kvalifikacija ir paaukStinti pareigose, galimybiy suteikimas dalyvauti
seminaruose, konferencijose ir kt. Autorius pazymi, kad reikia derinti moralinj ir materialini
stimuliavimq%.

N. Thom ir A. Ritz iSskiria iSoring¢ ir viding motyvacija ir jos sudedamasias dalis (zr. 3

paveiksla) ir pabrézia, kad ,,per mazai kalbama apie nematerialines paskatas, kuriy svarba vis labiau
94

pripazistama*”".
[Soriné motyvacija Vidiné
motyvacija
Materialinés paskatos Nematerialinés paskatos Pats darbas
Finansinés paskatos Socialinés Institucinés Darbo turinys,
Tiesioginés Netiesioginés paskatos paskatos veiklos laisvé,
Atlyginimas Visos finansinés | Narysté grupéje, Darbo vieta, darbo jvairove,
premijos paskatos, kurias, | vadovavimo organizacijos tobuléjimo
neatsizvelgdama | stilius, kultora, darbo galimybés
1 pasekmes, savo | bendradarbiavimas | laiko nuostatos,
noru moka su kolegomis, tobuléjimo
institucija komunikavimas ir | galimybés,
kt. darbo vietos
garantijos ir kt.

1 L

I individa orientuotos paskatos

I komanda orientuotos paskatos

3 pav. Skatinimo sistemos elementai

Saltinis: Thom, N., Ritz,. A. (2004). VieSoji vadyba. Inovaciniai viesojo sektoriaus valdymo metmenys.
Monografija. Vilnius: Lietuvos teisés universitetas, p. 266.

Pastaruoju metu daugelyje dideliy organizacijy, norint iSlaikyti kvalifikuota personala, kyla
tendencija taikyti nefinansines motyvavimo priemones, taip vadinama ,paslaugu paketa“
darbuotojui suteikiama galimybé¢ 1§ keleto skirtingy motyvavimo priemoniy issirinkti ji tuo metu
labiausiai dominanéiqgs.

Apibendrinant galima teigti kad biitent motyvacija nulemia darbuotojo veiklos rezultatus.

Kiekviena organizacija turéty taikyti darbuotojy motyvavimo priemones bei metodus. Démesys turi

% Malovikas, A. (2002). Kariniy vienety kasdieninés veiklos valdymo psichologiniai aspektai. Mokomoji knyga. Vilnius:
Generolo Jono Zemaigio Lietuvos karo akademija, p. 212.

* Thom, N, Ritz,. A. (2004). Viesoji vadyba. Inovaciniai viesojo sektoriaus valdymo metmenys. Monografija. Vilnius:
Lietuvos teisés universitetas, p. 266.

% TNpsxmnos, H., Kynpusiros, E. (2003). Cucmemsr momusayuu nepconana é 3anaonoii Espone u CIIA. [Zitiréta 2009-
03-01]. Prieiga per interneta: < http://eup.ru/Documents/2003-05-19/1A92A .asp>.
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biti kreipiamas ne tik { materialini, bet ir { moralinj skatinima. Zmonés aktyviai sieks organizacijos
tiksly, kai bus tikri, kad galés patenkinti ir savo poreikius. Tie poreikiai gali bti labai jvairds, t. y.
mokymo, kvalifikacijos poreikiy patenkinimas, pripazinimas, karjeros ar profesinio tobul¢jimo

galimybés.
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II. KRASTO APSAUGOS SISTEMA LIETUVOJE

Prie§ pradedant analizuoti Lietuvos Respublikos kariuomenés zmogiskuosius iSteklius bei ju
valdyma yra biitina aptarti pacia kraSto apsaugos sistema Lietuvoje, taip pat veiksnius, kurie nuléme

kraSto apsaugos politikos bei karinés gynybos formavima ir kariniy pajégu transformacijas.

2.1. Krasto apsaugos sistema bei krasto apsaugos politikos formavimas

KraSto apsaugos politika - neatskiriama ir sudétiné¢ vieSosios politikos dalis, kuri formuoja
Salies karinés gynybos sistema, orientuodamasi i kolektyving saugumo ir gynybos sistema. Krasto
apsaugos politika yra sudétiné valstybés nacionalinio saugumo politikos dalis ir turi didele reikSme,
uztikrinant nacionalini Salies sauguma, lemiant] visuomeneés ir valstybés raidos bei visapusisko
modernizavimo galimybes’®.

Vykstant globalizacijos procesams jvairios grésmes, tokios kaip terorizmo apraiSkos, tampa
aktualios globaliai, todél bendri prieSai reikalauja kolektyviniy veiksmu. Atskiros valstybés
nepajégios su jais susidoroti. Tik kooperacija ir didesnis bendradarbiavimas tarptautiniy
organizacijy forma gali padéti iSspresti tokio pobiidzio problemas. Kol kas Lietuvai §i grésmé yra
iSoriné, bet tokiy grésmiy ir pavoju plitimo tikimybé didéja, o juos jveikti valstybés gali tik
veikdamos kartu ir sutartinai.

Valstybés galiy vaidmuo saugumo sektoriuje pasireiské Lietuvai istojus i Siaurés Atlanto
Sutarties Organizacija (NATO — North Atlantic Treaty Organization). Tai — tarptautiné gynybiné
sajunga, ikurta 1949 m. Lietuva su NATO bendradarbiauja nuo 1991 m. 2002 m. Lietuva buvo
pakviesta pradéti derybas dél narystés NATO. 2004 m. kovo 11 d. Siaurés Atlanto sutarties
ratifikavimo {statyma ir prisijungimo prie Siaurés Atlanto sutarties dokumenta pasiras¢ Lietuvos
Respublikos Prezidentas. 2004 m. kovo 12 d. Lietuvos Respublikos uzsienio reikaly ministras
pasira$é Lietuvos prisijungimo prie Siaurés Atlanto sutarties dokumenta. 2004 m. kovo 29 d.
Lietuva tapo NATO nare’’.

Tai 1émé kariné gynybos formavima. Lietuvos kariné gynyba remiasi Siais pagrindiniais

principais:

*Orenius, A. (2003). 1990-2002 m. Lietuvos kraito apsaugos politikos raidos analizé. Viesoji politika ir
administravimas, 6, p.81.

°7 Lietuvos narysté NATO. [Internete]. Lietuvos Respublikos UZsienio reikaly ministerija [Zitiréta 2008-06-10]. Priciga
per interneta: < http://au.mfa.lt/index.php?-2082826742>.
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e Demokratiné ginkluotyjy pajégu kontrolé. Vykdant karing Lietuvos valstybés gynyba ir
ginkluotyju pajégu plétra, uztikrinamas visapusiskas krasto apsaugos sistemos atskaitingumas
visuomenei per jos iSrinktus atstovus — Lietuvos Respublikos Seima;

e Atgrasinimas ir kolektyviné gynyba. Atgrasinimas remiasi Lietuvos Respublikos krasto
apsaugos sistemos ir kariniy pajégumy stiprinimu bei NATO kolektyvinés gynybos principais;

o Kriziy prevencija ir stabilumo plétra. Remdamasi saugumo nedalomumo principu ir
atsizvelgdama 1 transnacionalini grésmiy pobudi, Lietuvos Respublika kartu su NATO
sajungininkémis vykdo kriziy prevencija ir prisideda prie pasaulinio ir regioninio stabilumo
plétros, panaudodama turimas karines priemones®®.

Kaip nustato Nacionalinio saugumo pagrindy istatymas, Lietuvos gynybos sistemos pagrindas —
visuotinés ir besalyginés gynybos principas, igyvendinamas atsizvelgiant { NATO kolektyvinés
gynybos principa’”.

Krasto apsaugos sistema — Lietuvos Respublikos nacionalinio saugumo sistemos dalis, kuria
sudaro valstybés instituciju, kuriy paskirtis saugoti ir ginti valstybés suvereniteta, jos teritorijos
nelieCiamybg bei vientisuma, vykdyti Lietuvos tarptautinius gynybos ir karinio bendradarbiavimo
isipareigojimus, kitas su krasto apsauga susijusias funkcijas, taip pat Siy institucijy isteigty imoniy ir
Istaigy bei krasto apsaugos reikméms skirty kariniy teritoriju ir kity infrastruktiiros objekty
visuma'® (Zr. 1 prieda).

Krasto apsaugos sistemos plétros programa yra viena i§ svarbiausiy ilgalaikés valstybinés
nacionalinio saugumo stiprinimo programy. Esminis ir svarbiausias krasto apsaugos uzdavinys yra
Salies gynyba.

Uz krasto apsaugos sistemos plétra, jos parengima gynybai yra atsakinga Krasto apsaugos
ministerija, kurios misija — sukurti ir plétoti pajégas, kurios saugoty ir ginty valstybg, jos piliecius ir
nacionalines vertybes bei uztikrinty Lietuvos isipareigojimy euroatlantinei bendrijai vykdyma.

Seimas, atsizvelgdamas i ilgalaikius nacionalinio saugumo uztikrinimo poreikius, istatymu
reglamentuoja krasto apsaugos sistema, nustato principing kariuomenés struktiira: ribinius krasSto
apsaugos sistemoje tarnaujanciy profesinés karo tarnybos, privalomosios pradinés karo tarnybos ir

aktyviojo rezervo Kkariy, statutiniy kraSto apsaugos sistemos tarnautojy, kiekvieno laipsnio

% Lietuvos Respublikos Seimo nutarimas Dél Seimo nutarimo ,,Dél nacionalinio saugumo strategijos patvirtinimo *
priedo pakeitimo Nr. X-91 2005-01-20. [Internete]. Lietuvos Respublikos Seimas. [zifiréta 2009-01-05]. Prieiga per
interneta: < http://www3.Irs.It/pls/inter2/dokpaieska.showdoc_1?7p_1d=249438>,

%" Lietuvos Respublikos Nacionalinio saugumo pagrindy jstatymas Nr. VIII-49 1996-12-19. Aktuali redakcija 2008-12-
23. [Internete]. Lietuvos Respublikos  Seimas. [zitréta  2009-01-05].  Prieiga per interneta:<
http://www3.Irs.It/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_1?p id=334770 >.

1" Lietuvos Respublikos krasto apsaugos sistemos organizavimo ir karo tarnybos jstatymas Nr. VIII-723 1998-05-05.
Aktuali redakcija 2009-03-10. [Internete]. Lietuvos Respublikos Seimas. [ziGiréta 2009-03-20]. Prieiga per interneta:<
http://www3.Irs.1t/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_1?7p id=56646>.
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vyresniyjy karininky, generoly ir admiroly skaiiy, nuolatiniy junginiy, daliniy ir jiems prilyginty

kariniy vienety skaiciy.

2.2. Lietuvos Respublikos kariuomenés sudétis

Pagrindiné kariniy organizacijy misija yra kitokia nei kity organizacijy. Karinés organizacijos
yra vienintelés valstybése, kurioms leidziama naikinti valstybés prieSus, t.y. elgtis ypac
agresyviai'®'.

Lietuvos kariuomené - valstybés ginkluotos gynybos institucija - krasto apsaugos sistemos
pagrindiné dalis, sauganti valstybés suvereniteta, jos teritorijos bei oro erdvés nelie¢iamybe, ginklu
ginanti valstybg¢ nuo agresijos ar kitokio ginkluoto uZzpuolimo, vykdanti karines uzduotis pagal
Lietuvos Respublikos tarptautinius isipareigojimus'*.

Kariuomené atlieka pagrinding gynybos funkcija. Salies gynyba biity galima traktuoti kaip
vie$aja paslauga. Tai tarsi bendro naudojimo paslauga, kuri visuomenei gali biiti pateikta tik
1Simtinais atvejais — nepaprastosios ar karo padéties atveju, taikos metu ji konkreciai realios
iSraiSkos neturi, todél tam tikra prasme yra virtuali ir realiai nejvertinama. ISnagrin¢jus kariuomenés
veikla, pagrindines jos sritis, galima teigti, kad tai yra pagrindinis bruozas, iSskiriantis ja i§ kity
organizacijy.

Viena pagrindiniy krasto apsaugos sistemos kuriamo produkto — nacionaliniy interesy gynimo
karinémis priemonémis - naudotojas yra valstybé ir jos pilie¢iai'®. Taigi kariuomené tarnauja
valstybés ir jos pilieciy interesams.

Lietuvos kariuomené yra sudaryta i§ jvairaus dydzio ir paskirties kariuomenés vienety. Lietuvos
kariuomeng sudaro keturiy raisiy pajégos (zr. 2 prieda).

e Sausumos pajégos
v" Motorizuotoji péstininky brigada ,,Gelezinis Vilkas*.
v" Juozo Vitkaus inZinerijos batalionas.
v' Kra$to apsaugos savanoriy pajégos, kurios yra organizuotos teritoriniu-funkciniu
principu. Jas sudaro penkios teritorinés rinktinés, o teritorines rinktines sudaro savanoriy kuopos.
e Oro pajégos

v Aviacijos bazeé, kurioje dislokuoti Oro pajégu lIektuvai.

1% Smaliukiené, R. (2004). Personalo valdymo ypatumai karinése struktiirose. Personalo vadyba. 2003 m. balandZio 29
d. ir 2003 m. spalio 27 d.moksliniy seminary medziaga Nr. 12. Generolo Jono Zemaicio Lietuvos karo akademija.
Vilnius, p.15.

12 Lietuvos Respublikos krasto apsaugos sistemos organizavimo ir karo tarnybos jstatymas Nr. VIII-723 1998-05-05.
Aktuali redakcija 2009-03-10. [Internete]. Lietuvos Respublikos Seimas. [ziGiréta 2009-03-20]. Prieiga per interneta:<
http://www3.Irs.1t/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_1?7p id=56646>.

19 Bernotas, V. (2008). Krasto apsaugos sistemos valdymo modelis: kokiu keliu einame? Kardas, 1 (430), p. 19.
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v" Oro erdvés stebéjimo ir kontrolés valdyba (atsakinga uz Lietuvos Respublikos oro
erdvés kontrolg).
v" Oro gynybos batalionas (atsakingas uz oro gynyba antzeminémis priemonémis) ir kiti
pagalbiniai vienetai.
e Jiiry pajégos
v' Karo laivy flotilé, kurioje yra Sie funkciniu principu atskirti vienetai:
» Kariniy laivy divizionas,

» Patruliniy laivy divizionas,

» Mininiy laivy divizionas,

» Kateriy grandis.

v’ Jury ir pakranéiy stebéjimo tarnyba, atsakinga uz Lietuvos pakranéiy stebéjima, ir kiti
pagalbiniai vienetai.
e Specialiyjy operacijy pajégos
v Ypatingosios paskirties tarnybos.
e Atskirieji vienetai (atskirieji batalionai, valdybos, junginiai, tarnybos, departamentai ir
pan.).

Atskiras kariuomenés komponentas yra Logistikos valdyba, uZztikrinanti koviniuy vienety
apriipinima. Kariuomenés vadovybés apriipinimo funkcijas atlicka Gedimino S$tabo batalionas,
kuriam priskirta ir reprezentacines funkcijas atliekanti Garbés sargybos kuopa.

Be koviniy, administraciniy vienety, Lietuvos kariuomenéje reikSminga vieta uZima mokymo

vienetai, kuriuose rengiami kariai, jvairiy sri¢iy kariniai specialistai.
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III. LIETUVOS RESPUBLIKOS KARIUOMENES ZMOGISKUJU ISTEKLIY
VALDYMAS

3.1. Lietuvos Respublikos kariuomenés apripinimo Zmogiskaisiais iStekliais sistema

Ginkluotyjy pajégu komplektavimas - valstybés nustatyta ginkluotyju pajégu apriipinimo
zmoniy iStekliais sistema, kuri apima kariniy vienety personala ir ju apriipinima ginkluote, karine ir
kita technika bei kitomis priemonémis, reikalingomis skiriamiems uzdaviniams vykdyti ir jiems
i§laikyti 1.

Pasaulyje egzistuoja trys kariuomenés komplektavimo biidai:

e SavanoriSkumo principu (samda, verbavimas, sutartis)
e Karo prievolés principu (rekrutavimas, Saukimas)
e Misrus (remiantis savanoriSkumu bei karo prievole).

Lietuvai atkiirus nepriklausomybg 1990 m. balandzio 25 d. isteigtas Krasto apsaugos
departamentas. Priémus Laikingji karo prievolés istatyma, Lietuvos pilieiy pareiga tévynei tapo
karo prievolé.

Nuo 1991 m. spalio 10 d. Lietuvos Respublikos Vyriausybei priémus nutarima ,,Dél naujoky
Saukimo tikrojon krasto apsaugos ir alternatyviojon (darbo) tarnybon” pradedamas Saukimas {
tarnyba. 1992 m. lapkri¢io 19 d. iSkilmingai paskelbta, kad atkuriama Lietuvos Respublikos
kariuomené. 1992 m. spalio 25 d. referendume priimta nauja Lietuvos Respublikos Konstitucija
apibréz¢ Lietuvos valstybés politinés, teisinés ir ekonominés sistemos pagrindus, nustaté
nacionalinio saugumo uztikrinimo ir valstybés gynimo principus.

Nuo 1993 m. karo prievolés administravimas Salyje pavestas SavanoriSkos kraSto apsaugos
tarnybos (véliau - KASP) teritoriniams gynybos Stabams. 1996 m. spalio 22 d. priimtas Lietuvos
Respublikos karo prievolés jstatymas. 1999 m. lapkri¢io 25 d. jsteigta Saukimo tarnyba, kuri véliau
pavadinta Karo prievolés administravimo tarnyba prie Krasto apsaugos ministerijos'®.

Taigi Lietuvoje kariuomenés personalas Siuo metu dar yra sukomplektuotas misriu bidu:

e privalomosios pradinés karo tarnybos;

e profesinés karo tarnybos;

e savanoriy tarnybos.

1% Profesionalioji kariuomené: vakary Saliy patirtis ir perspektyvos Lietuvoje. Monografija. (2005). Ats. red. prof. dr.
Jarate Novagrockiené. Vilnius: Generolo Jono Zemaicio Lietuvos karo akademija, p. 58.

" Lietuvos kariuvomenés atkiirimas. [Internete]. Lietuvos Respublikos Krasto apsaugos ministerija. [Zitiréta 2008-05-
12]. Prieiga per interneta: <http://www.kam.lt/accessibility/index.php/1t/152038/>.
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Lietuvai tapus NATO nare, krasto apsaugos sistema toliau plétota kaip sudedamoji Aljanso
kolektyvinés saugumo ir gynybos sistemos dalis. Nors NATO Salims naréms neteikia konkreciy
reikalavimy kariniy pajégu formavimui, tiksliau sakant, kokios jos turi biiti, ar tai turi biiti Sauktiniy,
ar profesionaly kariuomené, bet atsizvelgiant | pasaulines tendencijas ir NATO pajégoms nustatytus
reikalavimus: efektyvumo, dislokavimo, iSsilaikymo, plataus panaudojimo, iSlikimo, efektyvaus

106 [ ietuva atsisako

vadovavimo ir valdymo, akcentuojamas modernios kariuomenés kiirimas
visuotinés gynybos principy: teritorinés gynybos, didelio Sauktiniy skai¢iaus ir kt.

IS 3 lentel¢je pateikty duomeny matomas Sauktiniy skai¢iaus mazéjimas ir profesinés karo
tarnybos kariy skai¢iaus didéjimas. Taigi karo prievolé tapo nebe aktuali kariniy pajégy personalo
komplektavimui.

3 lentelé

1998-2009 m. Lietuvos Respublikos krasto apsaugos sistemos personalo skaiciaus pokytis

. . Privalomoji pradiné Aktyyusis rezervas R
Metai Profesiné karo tarnyba (kario savanorio Civiliai
karo tarnyba
tarnyba)

1998 6139 2638 11400 889
1999 6295 3555 11400 1446
2000 6558 3451 11313 1881
2001 6501 3760 11257 1934
2002 7084 4224 11606 2167
2003 7502 4497 10797 2206
2004 7492 3953 7459 2237
2005 7414 3328 6690 2281
2006 7336 2305 5382 2367
2007 7150 2738 4864 2457
2008 7091 1874 4569 2358
2009 7843 935 4346 2401

Saltinis: 1998-2009 m. Lietuvos Respublikos krasto apsaugos sistemos personalo skaiciaus pokytis. [Internete].
Lietuvos Respublikos KraSto apsaugos ministerija. [ziGiréta 2008-01-09]. Prieiga per interneta: <
http://www.kam.It/index.php/1t/154585/>.

Konstitucinés nuostatos itvirtina, kad Lietuvos Respublikos Seimas turi leisti istatymus,
atkreipiant démesj i karinj biudzeta, nacionalinés gynybos sistemos struktiira, kariuomenés veiklos
organizavima ir pan., o taip pat ir karinio personalo struktiira. Lietuvos Respublikos Seimas,
patvirtindamas krasto apsaugos sistemos ribinius skaiCius, priémé politini sprendima pereiti prie
profesiniu ir savanoriSkumo pagrindu formuojamos kariuomenés. 2008 m. rugséjo 15 d. krasto
apsaugos ministras pasiras¢ isakyma dél Saukimo i privalomaja prading karo tarnyba sustabdymo.
Siuo metu privalomaja prading karo tarnyba atliekantys $auktiniai tarnyba baigs 2009 m. liepos 01
d.

1% Baltoji Lietuvos gynybos politikos knyga. (2006). Ats. red. K. Paulauskas. Vilnius: Krasto apsaugos ministerija.
[Internete]. Lietuvos Respublikos Krasto apsaugos ministerija. [ziliréta 2008-05-12]. Prieiga per interneta:
<http://www.kam.lt/index.php/It/35635/>.
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Pasikeitusi tarptautinio saugumo aplinka, naujos ginkluotyju pajégu misijos ir uzdaviniai bei
atitinkamai pasikeitg reikalavimai pajégoms vercia daryti konkrec¢ius sprendimus. Tam kad Lietuva
galéty buti lygiavert¢t NATO naré¢ planuojama parengti Lietuvos kaip NATO narés kariuomeng
efektyviai atsakyti | naujas saugumo grésmes Lietuvai ir Aljansui. Tam tikslui jgyvendinti Lietuvai
reikia tokiy pajégu, kurios galéty greitai reaguoti | grésmes, biity gerai parengtos ir apginkluotos,
mobilios ir gebéty uztikrinti Salies bei kartu su NATO pajégomis — Aljanso gynyba bei prisidéti prie
NATO, ES ir kity tarptautinés bendrijos vykdomy operacijy. Tam kad padidinti krasto apsaugos
sistemos efektyvuma, kad Lietuvos kariuomené biity pasirengusi veikti Siuolaikinémis saugumo
aplinkos salygomis, atitikti auksStus reikalavimus ir igyvendinti jai keliamus uzdavinius, perziiirima
Lietuvos kariuomenés struktiira'®’.

Ateityje numatoma kariy skai¢iy nuolat didinti. Bendras ribinis kariy skai€ius, ribinis profesinés
ir privalomosios pradinés karo tarnybos kariy, kariy savanoriy ir kity aktyviojo rezervo kariy,

karitiny skai¢ius 2014 metais nustatomas iki 13 700 — tame tarpe profesinés karo tarnybos kariy

skai¢ius - iki 8 450",
3.2. Lietuvos Respublikos kariuomenés Zmogiskieji iStekliai

Karinése organizacijose egzistuoja rangy strukttira. Rangy struktiira yra patvirtinta jstatymiskai,
o kiekvieno rango pavaldumas fiksuotas. Cia egzistuoja hierarchin¢ laipsniy sistema.
Krasto apsaugos sistemos kariy tarpusavio santykiams reguliuoti, ju tarnybos patir¢iai ir

kvalifikacijai Zyméti nustatomi kariy laipsniai'®(zr. 4 lentelg).

4 lentelé

Kariy laipsniai

Sausumos ir kariniy oro pajégu kariy Kariniy jury pajégu kariy

1) kareiviy ir jiireiviy

eilinis jireivis

grandinis grandinis

2) serzanty ir virSily

jaunesnysis serzantas | jaunesnysis serzantas

7 Lietuvos Respublikos Vyriausybés nutarimas dél strateginiy veiklos plany Nr. 140 2007-01-24. KraSto apsaugos
ministerijos 20072009 mety sutrumpintas strateginis veiklos planas. [Internete]. Lietuvos Respublikos Seimas. [Zzifiréta
2008-01-09]. Prieiga per interneta: <
http://www3.Irs.1t/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_1?7p id=291955&p query=&p_tr2=>.

198" Lietuvos Respublikos principinés kariuomenés struktiros 2009 metais, planuojamos principinés kariuomenés
struktiiros 2014 metais nustatymo ir civiline krasto apsaugos tarnybq atliekanciy statutiniy valstybés tarnautojy ribinio
skaiciaus patvirtinimo jstatymas Nr. X-1701 2008-07-15. Aktuali redakcija 2009-04-03. [Internete]. Lietuvos
Respublikos Seimas. [zitréta 2009-04-20]. Prieiga per interneta: <
http://www3.Irs.It/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_1?p id=340737>.

19 Lietuvos Respublikos krasto apsaugos sistemos organizavimo ir karo tarnybos jstatymas Nr. VIII-723 1998-05-05.
Aktuali redakcija 2009-03-10. [Internete]. Lietuvos Respublikos Seimas. [ziGiréta 2009-03-20]. Prieiga per interneta:<
http://www3.Irs.It/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_1?7p id=56646>.
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4 lentelés tgsinys

Sausumos ir kariniy oro pajégu kariy Kariniy jury pajégu kariy
serzantas serzantas

vyresnysis serzantas vyresnysis serzantas
virsila laiviinas

3) puskarininkiy

jaunesnysis puskarininkis jaunesnysis puskarininkis
Puskarininkis puskarininkis

vyresnysis puskarininkis vyresnysis puskarininkis

4) jaunesniyju karininky

leitenantas leitenantas
vyresnysis leitenantas vyresnysis leitenantas
kapitonas kapitonas leitenantas
5) vyresniyju karininky

majoras komandoras leitenantas
pulkininkas leitenantas Komandoras
pulkininkas jury kapitonas

6) generoly ir admiroly

brigados generolas flotilés admirolas
generolas majoras kontradmirolas
generolas leitenantas viceadmirolas

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Lietuvos Respublikos krasto apsaugos sistemos organizavimo ir karo tarnybos
istatymu Nr. VIII-723 1998-05-05. Aktuali redakcija 2009-03-10. [Internete]. Lietuvos Respublikos Seimas. [ziliréta
2009-03-20]. Prieiga per interneta:< http://www?3.Irs.1t/pls/inter3/dokpaieska.showdoc 1?p id=56646>.

Personalas yra grieztai suskirstytas | vadus ir pavaldinius, pareiginés instrukcijos reglamentuoja
tiesiogini ir netiesiogini pavalduma. Kariuomenés hierarchinés piramidés pagrindas yra eiliniai,
kurie turi nedidele sprendimy priémimo laisve, kadangi veikia kolektyviai, ivairiy dydziy padaliniy

sudétyje.

3.3. Lietuvos Respublikos kariuomenés Zmogiskyjy iStekliy valdymo procesas

Krasto apsaugos sistemos personalo politika turi sudaryti prielaidas uZtikrinti Lietuvos
isipareigojimy NATO ir ES vykdyma (plétoti kariuomeng taip, kad atitikty Lietuvos Respublikos
karinéje strategijoje iSdéstytus efektyvumo, vadovavimo ir valdymo reikalavimus), kariniy vienety
kovinés parengties ir kariuomenés veiklos efektyvuma ir turimuy zmogiskyjy istekliy efektyvuy
panaudojima''’.

Krasto apsaugos sistemos personalo politikos koncepcijoje minima, kad personalo politika
apima visus organizacijos sprendimus ir zmogisSkyjy iStekliy valdyma: Zmogiskuyju istekliy
planavima, personalo komplektavima (pritraukima, atranka, priémima ir iSlaikyma), personalo

ugdyma, veiklos vertinima, personalo motyvavima, elgsenos normas, saugaus darbo ir tarnybos,

"Lietuvos Respublikos Krasto apsaugos ministro 2009-2014 m. gairés. [Internete]. Lictuvos Respublikos Krasto
apsaugos ministerija. [zitiréta 2009-03-20]. Prieiga per interneta: < http://www.kam.lt/index.php/1t/122250/>.
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taip pat socialiniy salygy uztikrinima'''. Pastaraisiais metais pagrindinés problemos, susijusios su
Lietuvos Respublikos kariuomenés zmogiSkaisiais iStekliais yra didelé personalo kaita, Zema
personalo motyvacija, nepakankamas lojalumo organizacijai lygis, nepasitenkinimas tarnybos
salygomis, socialinémis garantijomis, skatinimo sistema ir kt. Tai turéty skatinti perzitréti taikomus
zmogiskyjy iStekliy valdymo biidus, kuriant personalo politika.

Kaip teigia A. Malovikas, kiekvienam kariniam vadovui ypa¢ svarbus personalo parinkimas, jo
mokymas ir skirstymas, nes nuo vieno zmogaus efektyviy, tiksliy, patikimy veiksmuy daznai
priklauso karinio vieneto veiklos rezultatai. PasireisSkia stipréjantis ,,zmogaus faktorius"- Zzmogaus
saveika su kitais Zzmonémis ir technika karinéje veikloje, profesijos pasirinkimas ir s€ékmingas

ivaldymas''?

. Taigi tokioje savo specifiSkumu iSsiskirian¢ioje organizacijoje kaip kariuomené
zmogiskieji resursai yra ypac svarbds.

Krasto apsaugos sistemos plétros 2005 — 2010 mety gairése numatyta, kad svarbiausias
personalo rengimo ir valdymo sistemos uzdavinys — atrinkti, parengti ir iSlaikyti kvalifikuota
personala. Tai susij¢ su Lietuvos istojimu { NATO aljansa, naujos ginkluotés atsiradimu, naujy
kovos vedimo biidy bei tarnybos salygu ir uzduociy atlikimu. Taigi ruoSiant personala reikia ji
1ISmokyti naujy dalyky, kurie tampa vis reikalingesni, taikant naujas technologijas, dalyvaujant
veiksmuose kitose Salyse, esant kitai kalbai, vyraujant kitai kultiirai, politinei ir religinei santvarkai.
Todél ypac svarbis tampa atrankos { profesing karo tarnyba procesai.

Pirmiausia butina ivertinti krasto apsaugos sistemos (viding) pasiiila — personalo kvalifikacija,
Zinias, patirt] ir potenciala (galimybes paaukstinti), atsizvelgiant | planuojamus struktiirinius
pertvarkymus, kurie lemty ir personalo perskirstyma. Kai nustatoma, kokius personalo poreikius
galima patenkinti i§ vidiniy iStekliy, turi buti atlieckama iSorinés personalo pasiiilos analizé — jvertinama
galimybé rasti tam tikra reikalingos kvalifikacijos personalo skaiciy darbo rinkoje ir ji pritraukti i
organizacija' . Zmoniy istekliy stoka atsiranda tada, kai vidiné pasiiila nepatenkina organizacijos
poreikio.

Siuo metu, pereinant prie profesinés karo tarnybos, didéjant profesinés karo tarnybos kariu
poreikiui, vidiniy kariuomenés zmogiskuju resursy nepakanka, i organizacijq reikia pritraukti naujus
zmones. | profesing karo tarnyba, vadovaujantis savanoriSkumo ir atrankos principais, priimami
pilnameciai Lietuvos Respublikos piliec¢iai, pagal iSsilavinima, fizini pasirengima, sveikatos buklg ir
moralines savybes tinkantys S$iai tarnybai, o pagal amziy — tinkantys eiti kario pareigas,

atitinkancias turima ar suteikiama kario laipsni, arba karinio specialisto pareigas (turintys aukstaji ar

" Lietuvos Respublikos Krasto apsaugos sistemos personalo politikos koncepcija. [Internete]. [zidiréta 2008-06-10].
Prieiga per interneta: <http://www.kam.lt/easyadmin/sys/files/personalo%?20politikos%20koncepcija.htm>

"2 Malovikas, A. (2002). Kariniy vienety kasdieninés veiklos valdymo psichologiniai aspektai. Mokomoji knyga.
Vilnius: Generolo Jono Zemai¢io Lietuvos karo akademija, p. 7-8.

3 Lietuvos Respublikos Krasto apsaugos sistemos personalo politikos koncepcija. [Internete]. [Zitiréta 2008-06-10].
Prieiga per interneta: <http://www.kam.lt/easyadmin/sys/files/personalo%20politikos%20koncepcija.htm>
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vidurinj iSsilavinima kariuomenei reikalingi specialistai). Jiems taikomi teisés akty nustatyti
reikalavimai moketi valstybing kalbq1 1

Kaip teigia N. Thom ir A. Ritz, butinybé vieSajam sektoriui atsisakyti dalies funkcijy, perduoti
dalj kompetencijy ir istekliy valdyma yra aktuali ir personalo sri¢iai'"”. Priémimo i profesing karo
tarnyba procediiras atliecka Karo prievolés administravimo tarnyba - krasto apsaugos sistemos
institucija prie Krasto apsaugos ministerijos''®. Si institucija turi savo padalinius — regioninius karo
prievolés centrus. Siuo metu yra Vilniaus, Kauno, Klaipédos, Panevézio karo prievolés centrai ir
jiems tiesiogiai pavaldiis teritoriniai skyriai daugumoje Salies rajony. Karo prievolés
administravimo tarnyba galima buty traktuoti kaip atskira institucija, kuri uzsiima kandidaty
paieska, verbavimu ir atranka. Galima teigti, kad egzistuoja zmogiskyjuy iStekliy valdymo funkcijy
pasiskirstymas, kuris suteikia galimybiy kariuomenés daliniy personalo skyriams efektyviau
vykdyti kitas tiesiogines funkcijas, susijusias su personalo mokymu, vertinimu, karjeros valdymu ir
kt.

Siuo metu i profesing karo tarnyba gali biiti atrenkami ir priimami ne jaunesni kaip 18 mety
Lietuvos Respublikos pilieciai, pagal iSsilavinima (minimalus pagrindinis iSsilavinimas), fizini
pasirengima, sveikatos biikle (Karo medicinos ar Karo medicinos ekspertizés komisiju pripazinti
tinkamais) ir moralines savybes tinkami profesinei karo tarnybai. [ profesing karo tarnyba negali
pretenduoti ir | ja neatrenkami asmenys, kurie neturi Lietuvos Respublikos pilietybés, kuriy
veiksnumas apribotas teismo (pradétas ikiteisminis tyrimas ar iSkelta baudziamoji byla), teisti uz
tyCinius nusikaltimus, kurie anksciau buvo atleisti i§ profesiné karo tarnybos uz drausmes
pazeidimus ar iSleisti | atsarga dél sveikatos biiklés, kurie neatitinka kandidato amziaus reikalavimy,

i$simokslinimo ar sveikatos biikles ir kt.'!”.

Karo prievolés administravimo tarnyba agituoja
privalomosios pradinés karo tarnybos karius, atsargos karius, karius savanorius, taip pat ir kitus
asmenis tapti profesinés karo tarnybos kariais, naudodamasi jvairiais informacijos perdavimo
kanalais - Ziniasklaidoje, Svietimo istaigose, vieSuosiuose renginiuose ir kt. Teritoriniai skyriai
ivertina norin¢iy kandidatuoti i profesing karo tarnyba atitikima keliamiems reikalavimams, vykdo

pirmini dokumenty tvarkyma. Kandidatai i profesing karo tarnyba pateikia reikiamus asmens

dokumentus (pasa ar asmens tapatybés kortele, vairuotojo pazyméjima, socialinio draudimo

"4 Lietuvos Respublikos krasto apsaugos sistemos organizavimo ir karo tarnybos jstatymas Nr. VIII-723 1998-05-05.
Aktuali redakcija 2009-03-10. [Internete]. Lietuvos Respublikos Seimas. [ZiGiréta 2009-03-20]. Prieiga per interneta:<
http://www3.Irs.1t/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_1?7p id=56646>.

Lietuvos teisés universitetas, p. 241.

" Karo prievolés administravimo tarnybos prie Krasto apsaugos ministerijos nuostatai. [Internete]. Tarnyba Lietuvos
kariuvomenéje. Informaciné svetainé. [zitréta 2009-03-20]. Priciga per interneta:<
http://www .kpat.It/nuostatai/nuostatai-2/>.

"7 Karo prievolés administravimo tarnybos prie Krasto apsaugos ministerijos virsininko jsakymas 2008-02-05 Nr.V-20
“Dél kandidaty atrankos | profesine karo tarnybq tvarkos apraso patvirtinimo”.
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pazyméjima ir kt.), dokumentus, patvirtinancius iSsilavinima ar turima kvalifikacija, asmens,
pretenduojancio i profesing karo tarnyba anketa (zr. 3 prieda), praSyma priimti i profesing karo
tarnyba (Zr. 4 prieda). Toliau teritoriniai skyriai ir karo prievolés centrai organizuoja kandidaty
siuntima tikrintis sveikatos, formuojamos asmens bylos ir teikiamos Karo prievolés administravimo
tarnybos Karo prievolés ir personalo atrankos skyriui, kuris vykdo tolimesng atranka, priémimo
procediras ir skyrima { kariuomenés karinius dalinius. Su priimtais { profesing karo tarnyba kariais
sudaroma profesinés karo tarnybos sutartis (zr. 5 prieda) ketveriems metams, nustatomas SeSiy
ménesiy bandomasis laikotarpis.

Kariai, kurie néra atlikg privalomosios pradinés karo tarnybos, siunciami | bazinj kario rengimo
kursa. Profesinés karo tarnybos kariy bazinis kario rengimo kursas organizuojamas Lietuvos
kariuomenés Didziojo Lietuvos etmono JonuSo Radvilos mokomajame pulke. Kurso trukme yra 12
savaiCiy, Sio kurso paskirtis — parengti karj vykdyti nustatytas individualias uzduotis, prioritetas
skiriamas kariy fizinei buklei sustiprinti. Kariai kurso metu turi igyti teoriniy zZiniy ir praktiniy
1giidziy, kuriy reikia tolesnei karo tarnybai Lietuvos kariuomengje. Pagrindiniai mokymo dalykai
yra taktika, ginklai ir Saudyba, inZinerija, rySiai, karo topografija, karo medicina, rikiuoté ir
karinés ceremonijos, tarnybos, drausmés bei sargybos statutas''®.

Atsizvelgiant { bendras tendencijas akivaizdu, kad reikalavimai kariams nuolat didés,
sudétingéjant galimoms uZzduotims, vis glaudziau bendradarbiaujant su uZsienio Saliy kariais,
vykdant bendras uzduotis. Svarbu atrinkti tinkamiausius kandidatus, pasiekti auks$ta kovinio
pasirengimo lygi, turéti gerai paruosta personala.

Kaip teigia N. Thom ir A. Ritz, valstybinése institucijose, ypa¢ didelése administravimo
organizacijose, personalo valdymas organizuojamas ir igyvendinamas centralizuotai. Pagrindinis §io
proceso veikéjas — personalo administracija, kuri skai¢iuoja darbo uzmokesti, igyvendina skatinimo
priemones, priima sprendimus dél darbuotoju lavinimosi ar kvalifikacijos kélimo. Prasymai dél
pareigy paaukstinimo turi pereiti visas hierarchijos pakopas'"”. Lietuvos Respublikos kariuomenéje
personalo valdymas taip pat centralizuotas.

1998 m. rugpjicio 6 d. isteigta Lietuvos kariuomenés mokymo ir doktriny valdyba (LKMDV),
kurios uzdavinys parengti visy kategoriju personala vykdyti taikos ir karo meto uzduotis. Si
institucija organizuoja, planuoja bei kontroliuoja karini rengima, bendradarbiauja su uzsienio Saliy
kariniais specialistais, rengiant kursus, seminarus bei mokymus Lietuvoje ir uzsienyje.

Kariy rengimas yra svarbiausias kariuomenés stiprinimo veiksnys. Krasto apsaugos ministerija

turi sukiirusi savo neformalaus suaugusiyju mokymo struktiiras, kuriose kvalifikacija tobulina

"8 Profesinés karo tarnybos kariy bazinis kario kursas (programa) (2008). Patvirtinta Lietuvos kariuomenés Mokymo
ir doktriny valdybos vado 2008-04-28 jsakymu Nr. V-98.

Lietuvos teisés universitetas, p. 240.
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tvairiy sri¢iy specialistai. Be koviniy, administraciniy vienety, Lietuvos kariuomenéje reikSminga
vieta uzima mokymo vienetai, kuriuose rengiami kariai, ivairiy sri¢iy kariniai specialistai:
e Didziojo Lietuvos etmono Jonuso Radvilos mokomasis pulkas.

» Mokomasis batalionas skirtas vykdyti pagrinding Jonuso Radvilos mokomojo pulko uzduotj —
bendraji bazini sausumos pajégy karinj rengima visiems Lietuvos kariuomenés daliniams.

> Zvalgy mokykla, kur vedamos papildomos pratybos pagal poreiki, vyksta seminarai, kariai
dalyvauja tarptautinése operacijose. Mokykla bendradarbiauja su Vidaus kariuomenés I pulku,
PrieSgaisrine gelb¢jimo tarnyba, Pasienio policija, Jury skautais. Taip pat svarbus vaidmuo ir didele
atsakomybé Zvalgy mokyklai tenka, ruoiant karius i tarptautines taikos palaikymo misijas.

» Karo inzinerijos mokykla, kuri rengia karo inzinerijos ir ABC apsaugos specialistus bei vykdo
kariy, vykstanciy { tarptautines misijas, rengima Siose srityse. Mokykloje tobulinami jau vykstantys
ir ruo$iami naujy kursy projektai, mokykla bendradarbiauja su Vadovybés apsaugos departamentu
prie Vidaus reikaly ministerijos, Latvijos, Estijos inzinerijos mokyklomis.

e Divizijos generolo Stasio Rastikio puskarininkiy mokykla, kuri rengia serzantus ir
puskarininkius pagal vadybos ir specialybiy programas. Karjeros kursuose rengiami jaunesnieji
vadai ir Stabo serzantai. Prie§ tapdami jaunesniaisiais vadais kariai privalo baigti atitinkamus
kursus: kario lyderio, bazinj serzanto, §tabo serzanto ir serzanto majoro kursus (2r. 4 pav.). Siuose
kursuose kariai igyja ziniy, biitiny bendrajam kario iSsilavinimui: bendrosios taktikos, rysio
procediiry, topografijos, inZinerijos ir fizinio rengimo. Bene didziausias démesys skiriamas kario
kaip lyderio rengimui. Specialybés kursuose organizuojamas péstininky, logistuy, minosvaidininky,

transporto bei rySiy ir informaciniy sistemy specialisty rengimas.

SRPM organizuojami kursai

. S

K.arjeros kursai Specialybés kurzai

&

" Pe&stininkai
Serzanto
rmajoro kursas

& Minosvaidininkai
Stabo serfarto
kursas
Logistikos
A specialistai
Bazinio serfanto
kurzas RyEiy ir
informaciniy
& sisterny
Karo lyderio specialistai

kursas

4 pav. Divizijos generolo Stasio Rastikio puskarininkiy mokykloje organizuojami kursai

Saltinis: Divizijos generolo Stasio Rastikio puskarininkiy mokykla. [Internete]. Lietuvos Respublikos Krasto
apsaugos ministerija. [zitiréta 2009-02-10]. Prieiga per interneta: <http://www.kam.lt/index.php/1t/141464/>.
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4 paveiksle nurodytuose kursuose gali mokytis profesinés karo tarnybos kariai (eiliniai,
serzantai, puskarininkiai ir karininkai), pagal darbo sutarti dirbantys krasto apsaugos sistemos
darbuotojai ir krasto apsaugos sistemos valstybés tarnautojai.

¢ Centrinis poligonas,

e Lietuvos kariuomenés generolo Adolfo Ramanausko kovinio rengimo centras, kuris
organizuoja ir vykdo profesinés karo tarnybos kariy kovini rengima. Centras vykdo kariniy vienety
Staby pratybas, moko karius naujos technikos ir ginkluotés panaudojimo Siuolaikiniame misyje
pagrindy, rysio ir valdymo procediiry, aplinkos apsaugos pagrindy ir kt.

e Generolo Jono Zemai¢io Lietuvos karo akademija - karininky rengimo bei kvalifikacijos
kélimo aukstoji mokykla — kariné krasto apsaugos sistemos institucija, kurioje organizuojamos
universitetinés studijos, nenuosekliosios studijos ir karinis rengimas.

KraSto apsaugos ministras, atsizvelgdamas i kariuomenés vado pasiiilymus, nustato krasto
apsaugos sistemos instituciju pareigybiy sarasus ir kokius karinius laipsnius turintys kariai gali biiti
paskirti | pareigybiu sarasuose nustatytas atitinkamas pareigas. Kariai skiriami 1 ju laipsni
atitinkancias pareigas. Atskirais kraSto apsaugos ministro nustatytais atvejais ir salygomis karys gali
biiti paskirtas eiti vienu laipsniu aukStesnes kario pareigas. Kai atitinkamo laipsnio laisvy pareigu
néra, kraSto apsaugos ministras gali karj iki vieneriy mety paskirti 1 vienu laipsniu Zemesnes
pareigas'>’. Vyksta kariy laipsniy bei pareigy derinimas. Taigi kario karjeros galimybés priklauso
nuo jo galimybiy gauti aukStesni laipsni. Norint gauti aukStesnj laipsni kariai privalo biiti baigg
atitinkamus kursus. Karjeros kursai - kario lyderio, bazinj serzanto, Stabo serZanto ir serzanto
majoro — atitinka tam tikra pareigy sudétingumo lygj.

e Kario lyderio kurse mokomi kariai, einantys arba kandidatai | jaunesniojo serzanto ir serzanto
karinius laipsnius atitinkancias pareigas, iStarnave profesin¢je karo tarnyboje ne maziau kaip 1
metus ir turintys ne Zemesni kaip grandinio laipsni.

e Serzanto kurse mokomi kariai, einantys arba kandidatai { vyresniojo serzanto ar virSilos
karinius laipsnius atitinkancias pareigas, po kario lyderio kurso iStarnave ne maziau kaip 2 metus ir
turintys ne zemesni kaip serzanto laipsnj.

e Stabo serzanto kurse mokomi kariai, einantys arba kandidatai i jaunesniojo puskarininkio ar
puskarininkio karinius laipsnius atitinkan¢ias pareigas, po bazinio serzanto kurso iStarnave¢ ne
maziau kaip 4 metus ir turintys ne Zemesni kaip virsilos laipsni.

e Serzanto majoro kurse mokomi kariai, einantys arba kandidatai { vyresniojo puskarininkio

karinius laipsnius atitinkancias pareigas, po Stabo serzanto kurso baigimo iStarnave¢ ne maziau kaip

120 Lietuvos Respublikos krasto apsaugos sistemos organizavimo ir karo tarnybos jstatymas Nr. VIII-723 1998-05-05.
Aktuali redakcija 2009-03-10. [Internete]. Lietuvos Respublikos Seimas. [ziGiréta 2009-03-20]. Prieiga per interneta:<
http://www3.Irs.1t/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_1?7p id=56646>.
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6 metus ir turintys ne Zemesni kaip puskarininkio laipsni bei gave kariuomenés vyriausiojo
puskarininkio pritarima'*',

Specialybés kursai atitinka tam tikra profesing kvalifikacija pareigoms uzimti. [ juos gali buti
siunc¢iami kariai, kandidatuojantys i tam tikras pareigas, atitinkantys tam tikrus reikalavimus dél jau
baigty karjeros kursu.

Kariy atestavimo tvarka nustato kraSto apsaugos ministras. Profesinés karo tarnybos kario
savybes, gabumus, elgesi, mokymasi bei tobulinimasi ir kaip jis atlieka tarnybos pareigas, stebi jo
vadai (virSininkai) ir savo pastabas bei vertinimus suraSo | dokumenta, vadinama kario atestatu.
Kario atestate jie pateikia iSvadas ir rekomendacijas dé¢l kario tarnybos, o jeigu reikia, ispéja ji dél
galimo pripaZinimo netinkamu tarnybai'**.

Kario atestatus raSo tiesioginis vadas arba virSininkas, taip pat ir aukStesnysis vadas arba
virSininkas. Jie turi vertinti atestuojama asmenij, atsizvelgdami tik | tarnybos interesus. Kario
atestatas turi konkreciai apibiidinti atestuojamo kario asmenybe, kario galimybes ir kaip jis vykdo
tarnybos pareigas'®.

Kariai atestuojami, kai pasibaigia kariui skirtas bandomasis laikotarpis, kuomet jvertinamas
kario tinkamumas profesinei karo tarnybai, jo tinkamumas numatytoms pareigoms uzimti. Toliau
atestacija vykdoma pra¢jus 12 ménesiu nuo paskutinés atestacijos dienos arba ankscCiau, jei karys
perkeliamas kito vado (vir§ininko) pavaldumui. Nuo kario atestacijos priklauso jo tolimesné karjera
tarnyboje, t.y. siuntimas mokytis, aukStesnio laipsnio ir pareigy suteikimas.

Kaip minéta kariuomenéje egzistuoja rangy struktiira. Ranguy struktiira yra reglamentuota teisés
akty, o kiekvieno rango pavaldumas fiksuotas. Tod¢l neijmanoma perskirstyti pareigybiy, jei tai
neatitinka rangy sistemos. Vadinasi nors ir karys bus {jvertintas teigiamai, aukStesnis vadas
rekomenduos pakelti laipsni ir perkelti { aukStesnes pareigas, bet, jei néra laisvy etaty aukStesnése
pareigose, kario karjera sustoja.

Krasto apsaugos ministerijos sekretorius konstatuoja, kad karjeros planavimas turi biti
glaudziai susijgs su kariy vertinimu. Dabar yra atvejy, kai suteikiami laipsniai nejvertinus ar karys
galés realiai vykdyti aukStesnes pareigas del pasiruoSimo stokos ar asmeniniy savybiy, bet laipsnis
jam jau suteiktas. Turéty biiti vertinamos kariy potencinés galimybés, profesinis pasirengimas,
asmeninés savybés uzimti auksStesnes pareigas, o po kruopsStaus jvertinimo — sudaromas karjeros

planas, priimamas sprendimas perkelti i konkrecias pareigas. Deja biina, kad kariai siunciami i

121 Krasto apsaugos sistemos serzanty ir puskarininkiy rengimo tvarkos aprasas. Patvirtinta Lietuvos kariuomenés vado
2007-12-22 jsakymu Nr. V-1489.

122 Lietuvos Respublikos krasto apsaugos sistemos organizavimo ir karo tarnybos jstatymas Nr. VIII-723 1998-05-05.
Aktuali redakcija 2009-03-10. [Internete]. Lietuvos Respublikos Seimas. [ziGiréta 2009-03-20]. Prieiga per interneta:<
http://www3.Irs.It/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_1?7p id=56646>.

'3 Lietuvos Respublikos krasto apsaugos sistemos organizavimo ir karo tarnybos jstatymas Nr. VIII-723 1998-05-05.
Aktuali redakcija 2009-03-10. [Internete]. Lietuvos Respublikos Seimas. [ziGiréta 2009-03-20]. Prieiga per interneta:<
http://www3.Irs.1t/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_1?7p id=56646>.
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kursus, bet néra aisku, ar jie bus reikalingi po to, nes nenumatoma, kur to kario vieta, taigi siuntimas
{ kursus tampa beprasmis'**.

Krasto apsaugos sistemos personalo politikos koncepcijoje minima, kad motyvavimas — vadovo
ir organizacijos liikes¢ius atitinkancios veiklos inicijavimas, naudojant priemones, kurios skatina
darbuotoja siekti jam nustatyty tiksly (asmeniniy tiksly nustatymas, asmeniniy pasiekimu
skatinimas, atsakomybés didinimas, galimybiy priklausyti grupei ar komandai, vadovauti, taip pat
saviraiSkos galimybiy sudarymas). Darbuotojy motyvacija didina sudarytos salygos, padedancios
atskleisti ir ugdyti ju sugeb¢jimus, uztikrinti profesini tobul¢jima. Skatinimas — darbuotojo
apdovanojimas uz vadovo liikesCius ir organizacijos tikslus atitinkancia veikla. Skatinimas gali biiti
materialus ir nematerialus (finansinis skatinimas, karjeros galimybés, viesi ir asmeniniai pagyrimai,
padékos, dovanos ir kt.).

Skatinimas - tai pritarimas pavaldinio veiklai ir elgesiui. Skatinimas padeda isitvirtinti
teigiamoms elgesio formoms. Be to, skatinami poelgiai yra elgesio etalonas kitiems. Protingas
skatinimo taikymas padeda rutuliotis samoningam poziliriui { paZinting ir prakting veikla, sutvarkyti
teigiamus dalykinius santykius, Zadina pasitenkinimo, dziaugsmo, pasididziavimo, entuziazmo
jausma, nora geriau dirbti. Skatinimas taip pat stiprina asmening pagarba, didina pavaldinio au-
toriteta kolektyvo akyse, padeda gridinti valia'®.

Pagyrimas - didesnis jvertinimas, teigiamas atsiliepimas, analizuojant veiksmus ir poelgius.
Pagyrimas dazniau reiSkiamas individualiame pokalbyje tarnybos vietoje arba susirinkime, prie$
rikiuotg arba prie§ pasveikinima. Vadovy pagyrimas stiprina savigarbos jausma ir suvokiamas kaip
stimulas'*.

Apdovanojimas - tai pavaldinio skatinimas, duodant materialiniy vertybiy'?’.

Profesinés karo tarnybos kariams du kartus per metus, Kalédy ir Velyky progomis, mokamos
Sventinés premijos. Kariai gali bliti premijuojami uz ypatinga pasiZymejima tarnyboje, t.y. uz
ypatingos svarbos uzduociuy nepriekaistinga atlikima, uz pavyzdingai ir nepriekaistingai atlickamas
pavestas pareigas.

Didelg reikSmg turi darbuotoju darbo, buities ir poilsio salygy gerinimas, ripinimasis teigiamu
socialiniu psichologiniu klimatu kolektyve'*®.

Apibendrinant galima teigti, kad ZmogiSkyju iStekliy valdymas Lietuvos Respublikos
kariuomenéje yra labai sudétingas procesas, kurio elementai yra tarpusavyje glaudziai susijg ir yra

vienas nuo kito priklausomi.

124 Skujaite, 1. (2008). Permainos, kurias pajus kiekvienas karys. Karys, Nr.11, p. 13.
' Malovikas, A. (2002). Kariniy vienety kasdieninés veiklos valdymo psichologiniai aspektai. Mokomoji knyga.
Vilnius: Generolo Jono Zemaicio Lietuvos karo akademija, p. 213.
126
Ten pat, p. 213.
27 Ten pat, p. 214.
128 Ten pat, p. 215.
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IV. ZMOGISKUJU ISTEKLIU VALDYMO YPATUMU LIETUVOS
RESPUBLIKOS KARIUOMENEJE TYRIMO ORGANIZAVIMAS IR METODIKA.
TYRIMO DUOMENU ANALIZE
Tyrimas atliekamas keliais etapais:

¢ Vykdoma dokumenty analizé;

e Atsizvelgiant | tyrimo tiksla, jo igyvendinimui parenkama tinkama tyrimo metodika;

e Ruosiami klausimynai (preliminarts klausimynai buvo iSbandyti pilotaZinio tyrimo metu bei

pakoreguoti);

e Atrenkama tyrimo imtis;

e Atliekama visy grupiy respondenty apklausa;

e Atliekama tyrimo duomeny interpretacija ir analiz¢;

e Rengiamos iSvados ir rekomendacijos.

Kaip teigia K. Kardelis, patikimesni duomenys gaunami, naudojant daugiau negu viena tyrimo
metoda. Darbe buvo naudoti teoriniai (analizeé, apibendrinimas) ir praktiniai arba kitaip vadinami
empiriniai (interviu, anketiné apklausa, dokumenty analiz¢) tyrimo metodai.

Darbe buvo derinamos dvi apklausos riiSys: interviu ir anketiné apklausa. Buvo laikomasi

pagrindiniy socialiniy tyrimy etikos principy, anonimiskumo, konfidencialumo.

4.1. Kokybinio tyrimo charakteristika

Tyrimo organizavimas bei instrumento pagrindimas. R. Tidikis teigia, kad ,,interviu yra

vienas i§ efektyviy kokybinio tyrimo metody”'?

. Pasak L. RupSienés kokybiniame tyrime
dalyvaujantys ir tyré¢jui duomeny suteikiantys zmonés dazniausiai vadinami informantais. Interviu
padeda tyréjui suvokti informanty pozitirius, nuomones, isitikinimus tiriamuoju klausimu'*’. Anot
K. Kardelio, ,,interviu, kaip atskiras tyrimo metodas, gali biiti skirstomas i daugeli ivairiy varianty,
pradedant nuo formalizuoty (standartizuoty) interviu, kur klausimai i§ anksto numatyti, iki
neformaliy interviu, kur klausimy seka bei ju formalizavimas visiskai laisvi”"?'.

ISanalizavus mokslininky (B. Bitinas ir kt., 2008; L. Rupsien¢, 2007; R. Tidikis, 2003; K.
Kardelis, 2002) pateikta interviu tipologija tyrimui atlikti buvo pasirinktas pusiau standartizuotas

interviu. Pagal paskirt] ji galima apibudinti, kaip nuomoniy, poziiiriy, vertinimy interviu, skirta

12 Tidikis, R. (2003). Socialiniy moksly tyrimo metodologija. Vilnius: Lietuvos teisés universitetas, p. 464.

10 Rupsiene, L. (2007). Kokybinio tyrimo duomeny rinkimo metodologija. Klaipéda: Klaipédos universiteto leidykla, p.
9, 63.

B Kardelis, K. (2002). Moksliniy tyrimy metodologija ir metodai. Kaunas: Judex leidykla, p.195.
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Zmoniy nuomonei, vertinimams, samprotavimams atskleisti132, leidziant] daugiau suzinoti apie
tyrimo objekta.

Buvo naudotas individualus interviu tipas, t.y. vykdant apklausas buvo apklausiama po viena
informanta vieno susitikimo metu. Pasak B. Bitino ir kt., ,,kaip alternatyva susitikimui, interviu gali
vykti telefonu, kompiuteriy tinklais ir kitomis ry$io priemonémis™>. Su kai kuriais informantais
buvo bendrauta telefonu ir elektroniniu pastu.

Interviu klausimyno pagrindas yra temos, kurias tyréjas siekia i3siaiskinti'**,

e Pirmojo interviu temos yra paieSka, verbavimas, atranka { profesing karo tarnyba (Zr. 6
prieda).

e Antrojo interviu temos yra Zemesniosios grandies kariy mokymas, tobulinimas,
kvalifikacijos kélimas, tarnybinés veiklos vertinimas, karjeros valdymas, motyvavimas (zr. 7
prieda).

Temy formuluotés yra misSrios formos, t.y. naudota ir teiginiy ir klausimy formos.

Pasak L. RupSien¢s, individualaus interviu metu gautus duomenis galima jraSyti { garso arba
vaizdo diska, bet Siuo atveju biitina gauti informanto sutikima. Kaip alternatyvus ar papildomas
budas naudojamas uZraSymas, t.y. atsakymus uZraSo ranka pats tyréjas'. Kadangi interviu
klausimai yra gana paprasti buvo pasirinktas kaip tik §is gaunamy duomeny fiksavimo biidas.
Baigus interviu informanty buvo papraSyta papildyti savo pasisakymus tiriamos problemos
klausimu. Siekiant padidinti tyrimo iSvady vidini validuma interviu tekstas buvo pateiktas
susipazinti informantui.

Tyrimo imtis. Prie§ pradedant vykdyti interviu buvo imtasi organizaciniy veiksmuy: pasirinkti
informantai, suderinta susitikimo data ir laikas, interviu trukmé, supazindinama su tyrimo etikos
principais. Informantams atrinkti buvo naudota netikimybiné tiksliné tiriamuyju atranka, kuriai
netaikomi atsitiktinumo ir statistinio reprezentatyvumo kriterijai. [ imti buvo parenkami tik tie
tyrimo dalyviai, kurie turi pakankamai informacijos iSsamesnei tiriamojo reiskinio analizei atlikti.

Tyrimo duomeny apdorojimas. Informantai {vardijo privalumus ir trikumus, teigiamus ir
neigiamus aspektus. I§ interviu gauty duomeny atrenkami pagrindiniai teiginiai. Tyrimo duomenys
apdoroti analizés metodu, analizé atlickama, naudojant interpretacinius aiSkinimus. Teksto
interpretavimas vyksta, remiantis darbe nagrinéjamais klausimais. Surinkta interviu medZziaga
pateikiama apibendrinta, tyréjo komentarus iliustruojant autentiSkais informanty teiginiais. I§vados,

daromos remiantis kokybine informacija, negali biiti statistiSkai taikomos visai populiacijai.

132 Tidikis, R. (2003). Socialiniy moksly tyrimo metodologija. Vilnius: Lietuvos teisés universitetas, p. 467.

33 Bitinas, B., Rupsiené, L., Zydzianaite, V. (2008). Kokybiniy tyrimy metodologija: vadovélis vadybos ir
administravimo studentams. 11 dalis. Klaipéda: S. Jokuzio leidykla, p. 10

34 Ten pat, p. 11.

133 Rupsiene, L. (2007). Kokybinio tyrimo duomeny rinkimo metodologija. Klaipéda: Klaipédos universiteto leidykla, p.
76.
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4.1.1. Interviu apie paieskos, verbavimo bei atrankos procesus rezultatai

Siekiant iSsiaiSkinti Lietuvos Respublikos kariuomenéje taikomus personalo paieskos,
verbavimo ir atrankos ypatumus, naudojamus metodus bei priemones, ju taikymo efektyvuma bei
tobulinimo galimybes buvo apklausti penki Karo prievolés administravimo tarnybos prie Krasto
apsaugos ministerijos PanevéZzio karo prievolés centro darbuotojai — teritoriniy skyriy vedéjai,
teritorinio skyriaus ved¢jo pavaduotojas, teritoriniy skyriaus vyriausieji specialistai.

Informantai teigeé, kad paieska, verbavimas ir atranka i profesing karo tarnyba yra efektyvi,
kadangi , kandidaty yra daugiau nei galima priimti”. ,,Siai dienai verbuoti j profesine karo tarnybq
padeda ekonomikos nuosmukis ir bedarbysté, is to galime daryti isvadas, kad pasirinkimas gan
gausus ir stengiamasi atrinkti reikiamus kandidatus ™.

Informantai didesng reikSme¢ teikia vidinei kandidaty pasitlai, kuria galima vadinti ir
privalomosios pradinés karo tarnybos karius, Krasto apsaugos savanoriy pajégu karius, tarnavusius
profesingje karo tarnyboje karius, dél {vairiy asmeniniy priezas¢iy palikusius tarnyba kariuomenéje,
t.y. tuos, kurie buvo susidirg su kariuomenés veikla, kadangi ,,<... pasirinkdami profesine karo
tarnybq Sie kandidatai Zino, kas tai yra ir buna galutinai apsisprende, kad Sis darbas juos
domina”. ,<..Kariai turi bazini kario paruosimq, pradinius mokslus, bei igidzius, reikalingus
pradedant tarnybq”. ,,<...Krasto apsaugos savanoriy pajégy kariai yra motyvuoti, baige daug kursy
ir jvairiy mokymy, turintys patirties, todél pirmenybé turéty biiti teikiama biitent tokiems
kandidatams. IS iSorés kandidaty biity galima ieskoti | tas vietas, kuriy nebiity jmanoma uzpildyti
turinciais patirties kandidatais.”

Nustatyta, kad dazniausiai naudojami iSorés kandidaty paieskos biidai yra esamy darbuotojy,
bendradarbiy, ju giminiy, draugy, pazistamuy rekomendacijos, Lietuvos darbo birza, verbavimas
specialiy renginiy metu, reklama internete, laikrasc¢iuose bei specialiuose leidiniuose. Informantai
teigé, kad ,,norint isskirti efektyviausiq biidq reikty atlikti tam tikrq analize”, ,, efektyviausiq biidq
isskirti yra sunku. Ko gero efektyviausias biidas yra ,,is lipy i lipas”, kuomet tarnaujantys pasako
draugams, pazistamiems apie galimybes kandidatuoti | profesine karo tarnybq”. Kiti informantai
18skiria lankytoju vizitus, kai asmenys ieSkantys darbo kreipiasi asmeniskai. Vykdant intensyvesne
kandidaty i paieska galéty biiti naudojama ,,reklama radijuje ir televizijoje, tai pasiekty didesne
auditorijq”. ,,<...Kiti budai galéty biti naudojami, jeigu kandidaty tritkty, o Siuo metu, norinciy
kandidatuoti i profesine karo tarnybq, yra daug.”

Informanty nuomonés d¢l taikomu kriteriju, norintiems kandidatuoti i profesing karo tarnyba
i$siskyré. Buvo mananciu, kad ,,/8 mety amzius yra per jaunas, kadangi tokio amziaus jaunuolis

dar gerai nezino ko nori gyvenime...>", <...ne kiekvienas astuoniolikmetis, norintis kandidatuoti i
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profesine karo tarnybq, yra gerai apsisprendes tapti kariu, gal jis nori tik isbandyti save, arba kur
nors isidarbinti ir tiek.”

Informantai teigé, kad pagrindinis issilavinimas yra per Zzemas. ,, Zmogus, turintis kuo aukstesnj
issilavinimq, lengviau suvokia karinius dalykus, jam keliamus reikalavimus bei skirtas uZduotis.”
., Turintys tik pagrindini issilavinimq yra maziau imlis mokslams, jiems sunkiau jsisavinti Zinias”.
., Tokiai sistemai kaip kariuomené reikalingas gana platus spektras jvairiausiy specialybiy, o
turintys tik pagrindini issilavinimq savaime aisku neturi jokios specialybés, daznai net jokiy
specifiniy ziniy ar kompetencijy”. ,,<...Lyginant atlyginimo dydj valstybinése institucijose ar
privaciame versle darbuotojai, turintys tik pagrindinj iSsilavinimq ir neturintys jokios specialybés,
gauna zZymiai mazesnj atlyginimq, nei kariai. Taip pat, lyginant darbuotojy priéemimq i panasaus
pobiudzio institucijas, pvz. policijq, kandidatai turi turéti vidurinj issilavinimgq, biiti baige policijos
mokyklq, o jy atlyginimas yra Zymiai maZesnis.”

Nustatyta, kad, atrenkant kandidatus, naudojamas anketiniy duomeny analiz¢, atrankos pokalbis,
priémimas bandomajam laikotarpiui. Informantai mano, kad biity tikslinga { atrankos procesa
itraukti Siuo metu nenaudojama, bet reikalinga atrankos buda - testus. ,, Galéty biiti naudojami
ivairis standartizuoti testai. Stojant j Lietuvos karo akademijq kandidatams reikia atlikti profesinio
tinkamumo testq. Tai galima biity pritaikyti ir kandidaty § profesine karo tarnybq atrankos
procese”. ,,Nors dalis kandidaty atkrenta po bazinio kario rengimo kursy, bet galima biity naudoti
ir testus”. ,, Vykdant testus, davus kandidatui atlikti uzduoty, isryskety jo savybés”.

Buvo mananciu, kad ,,<...atskiri testai uzimty kandidatui daugiau laiko, tvarkant dokumentus”.

Apibendrinant galima teigti, kad Siuo metu naudojami paieskos biidai yra pakankami, kadangi
norin¢iy kandidatuoti i profesing karo tarnyba skaiCius yra didelis. Kiti paieSkos biidai galéty biiti
taikomi, esant kandidaty { profesing karo tarnyba trikumui. Atrankos procesuose pirmenybé turéty
biti teikiama su kariuomenés veikla susidiirusiems kandidatams, Krasto apsaugos savanoriy pajégu
kariams, atlikusiems privalomaja prading karo tarnyba ir pan., dél ju igytos patirties ir aiSkaus
apsisprendimo. Pagrindinis iSsilavinimas yra per Zemas. Taupant finansinius resursus, vykdant
atrankos procediiras galéty biiti naudojami jvairts standartizuoti testai.

Nustatyta, kad, vykdant paieSkos, verbavimo ir atrankos procediiras, néra iSnaudojama dalis
mokslinéje literatiiroje pateikty metody bei priemoniy, bet dél pakankamo kandidaty | profesing
karo tarnyba skaiCiaus, Siuo metu juy uztenka. Todé¢l galima teigti, kad hipotezé, jog, vykdant
paieskos, verbavimo ir atrankos procediiras, iSnaudojama nepakankamai metody bei priemoniy,

pasitvirtino i$ dalies.
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4.1.2. Interviu apie Zmogiskyjy istekliy valdymo procesus rezultatai

Siekiant iSsiaiskinti ar efektyviai ir kompetentingai panaudojami personalo valdymo metodai
Lietuvos Respublikos kariuomenés zmogiskyju istekliy valdymo procese buvo apklausti devyni
Lietuvos Respublikos kariuomenés Kariniy oro pajégy Oro gynybos bataliono kariskiai — personalo
skyriaus virSininkas, kuopu vadai, kuopininkai. Interviu buvo atliktas kiekybinio tyrimo (zr. 4.1.3.
skyriy) rezultaty analizei papildyti bei patikslinti.

Analizuojant informanty pozitri { mokymo procesus, galima teigti, kad mokymo poreikiy
analizé¢ arba nevykdoma, arba vykdoma i§ dalies, kadangi ,, jg vykdo Zymiai aukstesnio lygmens
personalo planavimo padaliniai, kurie kartais ne iki galo isigilina | esamq situacijq. Tritksta
bendradarbiavimo tarp aukstesnio ir Zemesnio lygmens Staby”, todél vyrauja nuomoné, kad ,,<...
mokymo poreikiai vis tiek nebus patenkinti laiku” , nes ,, kariai siunciami | tuos kursus, kurie bent
daugmaz atitinka uzimamas pareigas”’.

Vertinant kariy mokymosi ir kvalifikacijos kélimo galimybes informanty nuomonés iSsiskyré.
Vieni mano, kad ,, galimybiy yra”, kiti teigia, kad ,,ne visada”. ,,Kariai { mokymosi, kvalifikacijos
kélimo kursus siunciami pagal is anksto patvirtintq kvalifikacijos kélimo planq”. Buvo informanty,
kurie teigé, kad ,,visiems kariams vykti laiku | kursus tikrai galimybiy néra...>”, nurodydami
priezastis: ,,<...dél riboty istekliy...>”, , <..nes skiriama nepakankamai viety kursuose”,
»<...karinés mokymo jstaigos néra pajégios priimti visy, kuriems reikalingas mokymas. Skiriamy
daliniams viety skaicius yra skirstomas pagal daliniams teikiamgq prioritetq. Todél kai kurie daliniai
gauna daugiau, kiti maziau viety, bet vis tiek ne tiek, kiek reikéty”. Todél galima teigti, kad ,, ne
visi kariai laiku vyksta | mokymosi, kvalifikacijos kélimo kursus, tai priklauso nuo to, kiek mokymo
istaiga gali priimti kariy”. ,, Nesiuntimo priezastis gali biiti tik tarnybinis biitinumas (misija, kovinis
budéjimas ar kitos panasaus pobudzio priezastys”. ,,<... Taciau pasitaiko ir tokiy atvejy, kuomet
Jjau skirtos vietos biina atiduodamos kitiems daliniams dél jvairiy priezasciy - vélgi pagal daliniy
prioritetus”. ,,Suplanuotu laiku daznai nepavyksta issiysti zmoniy, dél nuolat besikeiciancios
situacijos. Kariuomené labai dinamiska institucija, kur per ménesj visi planai gali apsiversti
aukstyn kojom”.

ISrySkéjo skirtingas informanty pozitris | kursuose igytuy ziniy reikalinguma ir pritaikyma
tiesioginiame darbe. Vieni mano, kad ,, kariai siunciami i tuos kursus, is kuriy grize, jie galéty savo
igautas Zinias pritaikyti savo tiesioginiame darbe...>" ir , kursuose jgytas Zinias kariai dazniausiai
sekmingai pritaiko praktikoje”. Kiti teigia, kad ,,ne visi kursai yra reikalingi ir pritaikomi
tiesioginiame darbe”. Interviu parodé, kad siuntimas | kursus ir ju baigimas turi didelés jtakos
kario karjerai, bet ne visada jo tiesioginéms pareigoms atlikti. Kai kurie kursai yra skirti patenkinti

reikalavimus kario aukstesnio laipsnio suteikimui. ,, <...Kad karys gauty aukstesnj laipsnj, jis turi
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biiti baiges tam tikros pakopos kursus. Tie kursai realiai skirti mokyti sausumos pajégy karius.
Todeél Kariniy oro pajégy ar Kariniy jiry pajégy daliniuose didzZioji dalis igyty Ziniy néra
pritaikoma...>, <..kariai 3 meén. yra mokomi péstininky dalinivose panaudojamy dalyky,
sugaistama daug laiko. Sausumos pajégy karys jgytas Zinias panaudoja, o Kariniy oro pajégy ar
Kariniy jiry pajégy - ne, vél nelygybé tarp daliniy. Bet kariai vis tiek | juos siunciami, kad
patenkinty reikalavimus aukstesnio laipsnio suteikimui. Profesines Zinias, kurios reikalingos
tiesioginiame darbe stengiamasi suteikti, organizuojant mokymus paciame dalinyje ir kariui
mokantis savarankiskai. Taciau Sitie kursai neturi jtakos kario karjerai. NATO Salyse taip néra.
Kiekvienos pajégos turi savo srities mokymo jstaigas.”

Vertinant, ar kario atestacijoje tiesioginio vado rekomendacijos siysti | kvalifikacijos kélimo
kursus, suteikti auksStesni karinj laipsni bei paaukstinti ar pazeminti pareigose, mety bégyje yra
praktiSkai jgyvendinamos, informanty nuomonés issiskyré. Dalis informanty nurodé, kad ,,vady
rekomendacijos visuomet yra pagrindas, siunciant karius | mokymus, suteikiant aukstesnj karini
laipsnj, paaukstinant arba pazZeminant pareigose ar atleidZiant is darbo...>”. , Mety bégyje
dazniausiai visos rekomendacijos yra praktiskai jgyvendinamos (atsizvelgiant | organizacijos
galimybes ir isteklius), jei nepavyksta to jgyvendinti per metus visa informacija yra kaupiama
bylose ir vadai bet kada gali su ja susipazinti”. Kita dalis informanty mano, kad Sios
., rekomendacijos tik teorinés” ir néra praktiskai igyvendinamos. ,, <...Pakélimas pareigose ir
laipsnio suteikimas yra glaudZziai susije su baigtais kursais. Todél mety bégyje tikrai ne visi kariai,
kuriems priklauso, aukstinami pareigose ar jiems keliami laipsniai...>. ,,<Kadangi pasiilymus dél
kiekvieno kélimo plano pateikia vadai, kurie ir vertina savo pavaldinius, tai | planus jtraukiami
(dazniausiai) tie kursai, i kuriuos karj siilloma siysti. Rekomendacijos dél laipsnio kélimo,
pazeminimo ar paaukstinimo, atsizvelgiama, jei karys atitinka keliamus reikalavimus”.

Informanty nuomongs issiskyré ir vertinant kario potencialo, tokiy kaip asmeninés savybés,
geb¢jimai atlikti uzduotis, turima civiliné specialybé, baigti kursai ir kt., iSnaudojima, skiriant i
pareigas. Vieni mano, kad ,,ne” arba , minimaliai”, kiti teigia, kad ,,<...daugeliu atveju kario
potencialas yra isnaudojamas, gal neiskart priémus | tarnybq, bet po tam tikro laiko, nes kartais tos
pareigybés | kurias karys tikty labiausiai, biina uZimtos” . Kiti paaiSkina priezastis: ,, <... uZimamos
pareigos turi atitikti karinj laipsnj. Todél, nors karys ir turi reikiamy Ziniy ar asmeniniy savybiy,
bet jam dar nesuteiktas laipsnis, reikalingas toms pareigoms uzimti, jis ir nebus skiriamas i jas.
Taip pat tas pareigas uzimantis karys, jei jis neturi gebéjimy ty pareigy vykdyti, nebus perkeliamas
i Zemesnes, nes jo laipsnis neatitinka toms pareigoms uzimti reikalingq laipsnj.”

., <...Renkantis zmogy | tam tikrq darbo vietq stengiamasi paskirti tq, kuris labiausiai tikty,
taciau tai labai subjektyvus dalykas. Priimant kari labai sunku numatyti kaip jis tvarkysis su savo

pareigomis. Jei darbo eigoje akivaizdziai matosi, kad karys nesusitvarko su savo pareigomis, jis

57



gali buti skiriamas § kitas pareigas. Vykdoma kariy rotacija, kurios tikslas ir yra surasti tq sritj
kurioje kario potencialas yra geriausias.”

Analizuojant kariy vertinimo procesa, buvo méginta istirti ar egzistuoja viena 1§ dazniausiai
pasitaikan¢iy vertinimo klaidy, t.y. ar vyrauja centristiné tendencija, kai darbuotojai daznai
vertinami vienodai. Vieni teigé, kad ,, <...naudojami kriterijai, vertinant karius yra vienodi, taciau

’

kiekvienas karys vertinamas individualiai”. Bet didzioji dalis pritar¢, kad ,<...daugelio kariy
vertinimai yra panasis...>", ,,<..vertinama ne pagal nuopelnus”. , Centristinés tendencijos
vyrauja visur ir tai yra norma. Kitaip vertinami tik kariai, kurie issiskiria tiek gerqja tiek blogqja
prasme...>". ,,<...Labai gerai tarnaujantys kariai vertinami geriausiais balais, prastai tarnaujantys
— prastais balais. Issiskiriantys tarnyboje kariai, nesvarbu ar labai gera tarnyba, ar bloga tarnyba
yra vertinami pagal nuopelnus, { juos atkreipiamas demesys. O didzioji dalis neissiskirianciy kariy
vertinami vienodai”. ,, <...To priezastis, manau, patvirtinty vertinimo formy netobulumas”.

D¢l rekomendacijy, kurios pateikiamos kario atestacijoje, informanty nuomonés taip pat
i§siskyre. Vieni teige, kad kario atestacijoje tiesioginio vado nurodytos rekomendacijos daugiau ar
maziau yra tik formalumas, , ,nes jy jvykdymas neprivalomas”, atestacijoje ,, <...neatsispindi
realybé, nes vadai ne visada atsakingai vertina karius”, ,,<... | vado rekomendacijas ne visada yra
galimybiy atsizvelgti”. Tai siejama su pacios organizacijos specifiSkumu ,, <...visa organizacija yra
labai formali ir viskas yra grieztai reglamentuojama jstatymais, statutais, instrukcijomis,
norminiais dokumentais, taisyklémis.”

Kiti priestaravo, teigdami, kad ,,tiesioginio vado nurodytos rekomendacijos, atsizvelgiant |
galimybes, yra jgyvendinamos”. , Atestacija yra priemoné skatinti kariy motyvacijq. Darniame
kolektyve tiesioginio vado rekomendacijos néra tik formalumas. Tie kariai kurie rodo iniciatyvq yra
paskatinami (padékomis, siunciant i mokymus....). Zinoma bina ir taip, kad labai gabiis ir
iniciatyviis kariai yra tiesiog ignoruojami, o tai néra gerai.>". Lyginant su ankstesniais
laikotarpiais, informantai teige, kad ,, anksciau taip buvo, dabar jau yra stengiamasi atsizvelgti i
rekomendacijas.”

ISanalizavus taikomas motyvavimo priemones nustatyta, kad ,, <...uz ypatingus nuopelnus gali
biiti skiriamos premijos, daiktinés dovanos, medaliai. Netiesioginés motyvavimo priemonés gali biiti
siuntimas | mokymus ir kvalifikacijos tobulinimo kursus.”, bet daZniausiai informanty jvardinta
skatinimo priemon¢ yra Zodinés padékos bei padékos raStai. Ne visi informantai mano, kad
padékos rastu ar zodziu veiksmingai kelia motyvacija darbui, ,,Sios motyvavimo priemonés néra
pacios efektyviausios...>.” Informantai mano, kad ,, padékos rastas tam momentui gali Siek tiek
pakelti motyvacijq, bet tai néra reikSminga motyvavimo priemoné”. ,,Motyvacijos Zemesnio lygio
vady padékos (pvz. bataliono vado) nepadidina, nes kariui reikia ir norisi aukStesniy lygiy

paskatinimy . Kaip priezasti dél ko dazniausiai taikomos skatinimo priemonés nekelia motyvacijos
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informantai jvardija ju gausa bei nereikSminguma. ,,<...Kai padéky gaunama daug, jos tampa
nereiksmingos. Jokios jtakos jos niekam neturi”, , kai skatinimai yra duodami uz nuopelnus, o ne
bet kada, tuomet kariy motyvacija kyla.”

Motyvavimo sistemos tikslas ,,<..kad darbuotojas nuolat jausty jog jis yra svarbus
organizacijai...>". Bet, apzvelgus informanty pasisakymus apie skatinimo priemones bei biidus,
kurie labiau kelty motyvacija, vis dél to galima teigti, kad daugelis noréty finansinio paskatinimo.
., Papildomai galéty biiti taikoma priemoné — piniginés premijos”, ,,<... efektyvesnés skatinimo
priemonés biity bet kurj paskatinimq susieti su finansine nauda, pavyzdZiui jei kariui skirta
bataliono vado padéka, karys kartu su padéka gauna ir pinigine iSmokq”. Kiti ivardijo, kad
efektyvus skatinimas galéty buti ,, <... papildomi laisvadieniai ar papildomos atostogy dienos”,
., laisvas nuo tarnybos laikas”, ,,medaliai, daiktinés dovanos, laisvos dienos, atostogos, kelionés,
komandiruotés”,,, <... medaliai ir pajégy lygio padékos”.

Apibendrinant galima teigti, kad galimybés vykti 1 mokymo, kvalifikacijos kélimo kursus yra
gana ribotos, dél 1éSy stygiaus, riboto daliniams skiriamy viety skaiciaus karinése mokymo
istaigose, kadangi jos néra pajégios priimti visy kariy. DidZioji dalis rengiamuose kursuose igytu
ziniy yra pritaikoma tiesioginiame darbe, bet reikty pabrézti, kad tai priklauso nuo karinio dalinio
veiklos. Kai kurie kursai yra skirti patenkinti reikalavimus kario auksStesnio laipsnio suteikimui,
Todél galima teigti, kad pakélimas pareigose ir laipsnio suteikimas yra glaudziai susij¢ su baigtais
kursais. Skiriant { pareigas stengiamasi atsizvelgti | kario potenciala, esant galimybei, bet tai
sudétinga igyvendinti dél egzistuojancios kariniy laipsniy ir pareigybiu sistemos, vykdoma kariy
rotacija. Galime daryti prielaida, kad vertinant karius egzistuoja centristiné tendencija, kariai
vertinami mazdaug vienodai. Tiesioginio vado rekomendacijos  igyvendinamos tik esant
galimybéms arba stengiamasi | jas atsizvelgti. Dazniausiai taikoma skatinimo priemoné yra Zodinés
padékos bei padékos rastai, kurios néra labai efektyvios. Daugelis moralini skatinima sieja su

materialiniu.

4.2. Kiekybinio tyrimo charakteristika

Tyrimo instrumento pagrindimas. Kiekybiniy duomeny rinkimui buvo naudotas anketinés
apklausos metodas — sudaryta anoniminé anketa. Apklausos biidu gaunama informacijos apie
respondenty nuomones. Anketinés apklausos metodas labiausiai atitiko galimybes bei tyrimo
tikslus, anketavimui atlikti reikia nedaug laiko ir 1éSy sanaudy, be to, tuo paciu metu i$ karto galima
gauti informacija i§ didesnio respondenty skaiciaus.

Apklausos instrumentas buvo sukonstruotas taip, kad atspindétu respondenty poziiirj i
zmogiskyjy iStekliy valdymo procesus, siekiant iSsiaiSkinti ypatumus bei pagrindines problemas.

Sudarant anketa buvo laikomasi bendryjy anketos reikalavimy. Anketa sudaro:

59



e [vadiné dalis. Sioje dalyje buvo apibiidintas tyrimo tikslas, akcentuotas anketos
anonimiskumas, informuojant apie skelbiamus tik apibendrintus tyrimo rezultatus.

e ,Paso duomeny“ dalis. Sioje dalyje pateikiamais klausimais buvo sickiama i$siaiskinti
respondenty demografinius duomenis: lyti, amziy, igyta iSsilavinima, turima karini laipsni,
tarnybos laiko staza. Klausimai buvo pateikti, naudojant nominaling ir intervaling skales.

e Pagrindiné dalis. Si dalis buvo suskirstyta i atskirus skyrius, kuriuose pateikiami tiesiogiai
su zmogiskyju istekliy valdymu susije klausimai. Klausimai buvo pateikti, naudojant nominaling
skalg, bei rangines skales - viena i$ ju Likert skalé, kai reikia pasirinkti viena i§ penkiy galimy
atsakymu, pateikty did¢jancia tvarka: ,,visiSkai sutinku, sutinku, neturiu nuomonés, nesutinku,
visiSkai nesutinku®, ,labai gerai, gerai, vidutiniskai, blogai, labai blogai* ir pan. Pagal Sia skale
respondentai iSreiskia savo poziiir] 1 pateiktus teiginius, pasirinkdami viena i§ paruoSty skalés
reik§miy. Sios skalés parodo respondentuy pozitirius, vertinimus, nuostatas.

Pasak K.Kardelio, anketos klausimai — tai indikatoriai, kurie gali nustatyti indikata (pozymi,
reiSkinj) ir tiesiogiai (pavyzdziui, norint suzinoti tirlamojo nuomong), ir netiesiogiai (kai tiriamas
elgesys)'*°.

Anketoje, pateikiant klausimus, buvo laikomasi pagrindiniy klausimy sudarymo metodologiniy
principy. Buvo stengiamasi pateikti tik svarbiausius klausimus, vartoti aiskias, lengvai suprantamas
ir nedviprasmiskas savokas. Klausimyne dominuoja uzdaro tipo klausimai. Uzdaruose klausimuose
pateikiami galimi atsakymy variantai. Tiriant respondenty poziiirj, buvo pasirinkti ir iSsamesni
atsakymuy variantai. Nors uzdari klausimai leidZia tiksliau interpretuoti atsakymus, tokius atsakymus
lengviau iSreiksti kiekybiniais matais, bet taip pat buvo naudojami ir kombinuoti klausimai, t.y. ir
uzdaros, ir atviros formos klausimai, pavyzdziui baigus uzdaros formos klausima, paliekama vietos
tiriamajam i§sakyti sava nuomong'’’. Taip pat, atsakant i klausimus, buvo suteikta galimybé
iSvengti atsakymo.

Anketa buvo aprobuota. Buvo tikrinamas turinys, klausimy ir atsakymuy formulavimo
teisingumas ir suprantamumas, klausimuy iSdéstymo nuoseklumas, anketoje pateikty atsakymuy
iSsamumas. Anketos patikimumas, jos objektyvumas aptartas su vadovu, numatomais tirti
respondentais. Buvo atliktas pilotazinis tyrimas, aptariant ko apklaustieji nesuprato, su kokiais
sunkumais susidiir¢ pildydami anketa, kaip jie ja vertina. Kai kurie klausimai buvo tobulinami.
Pagal atlikta pilotazini tyrima buvo nustatyta, kad 70% apklaustyju zmogiskyjy istekliy valdymo
procesus vertina teigiamai.

Tyrimo imtis. Planuojant tyrima yra svarbus imties turio pagrindimas, kas leisty ekstrapoliuoti

tyrimo duomenis, galinius reprezentuoti tiriamaja populiacija. Svarbu nustatyti reikalinga tyrimo

3¢ Kardelis, K. (2002). Moksliniy tyrimy metodologija ir metodai. Kaunas: Judex leidykla, p. 181.
7 Ten pat, p. 185.
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imties tiiri. Norédami suzinoti, kiek reikia apklausti respondenty, kad i§ ju nuomonés biity galima

spresti apie visa populiacija, taikome formulg'*®:

2 2
z-*g

AZ

n=

n - atvejuy skaiCius atrankingje grupéje

z - koeficientas, surandamas i§ vadinamyjy Stjudento pasiskirstymo lenteliy ir pasirenkamas
pagal tai, kokj patikimuma norime gauti. Pasirinktas patikimumas yra 95%, §i reikSme lygi 1,96.

s - imties vidutinis kvadratinis nuokrypis. Jis gali buti nustatomas: 1) remiantis anks¢iau
atliktais tyrimais arba literatiiros Saltiniais; 2) pagal pilotazinio (bandomojo) tyrimo rezultatus.

A -5 procenty tikslumas
S =./%*(100-%)
% - bandomojo tyrimo metu nustatytas kokybinis rodiklis
S =,70*(100-70) =46

1,96 *46°
n=—-——

52

=322

Pasak L. RupSienés, ,,metodologinéje literatiiroje lygiagreciai vartojamos trys savokos:

«39 Siame tyrime populiacija - profesinés karo

generaliné, aibe¢, generaliné imtis, populiacija
tarnybos kariai. Atsitiktinés imties, kuri yra pati reprezentatyviausia, taikymas yra sudétingas dél
tyrimo savanoriSkumo, anonimiskumo principy bei ankety griztamumo kvotos reikalavimuy. Reikty
konstatuoti, kad Sio tyrimo imtis netenkina atsitiktinés imties reikalavimy, kadangi atsitiktinés
imties taikymas buvo sunkiai jgyvendinamas dél tyrimo etikos principy ir dé¢l aplinkybiy, susijusiy
su tiriamos organizacijos specifika. Siuolaikiniai tyrimai neapsiriboja vienetiniu imties tipo
naudojimu. Siame tyrime ,,puokstés* principu buvo parenkami kariniai daliniai, kadangi populiacija
- profesinés karo tarnybos kariai - yra didelé ir placiai pasiskirsCiusi. Atlikti tyrima bei vykdyti
apklausa, vadovaujantis patogios atrankos principu, buvo pasirinkti Lietuvos Respublikos
kariuomenés Kariniy oro pajégu Oro gynybos batalionas bei Lietuvos Respublikos kariuomenés
Kariniy oro pajégu Aviacijos bazé. Toliau planuota taikyti atsitiktinés imties parinkimo biida.
Organizuojant tyrima ir renkantis tiriamuosius, teko susidurti su reiSkiniu, kai kariai nesutiko
dalyvauti apklausoje. Todél visi atrinktieji | tyrima buvo itraukti savanoriSkumo principu. Duomeny
rinkimas vyko 2009 mety kovo — balandZio ménesiais.

Buvo vykdoma rastiSka vienkartiné, ir grupiné (mazose grupelése), ir individuali (pateikiant

anketas individualiai) anketiné apklausa, tiesiogiai bendraujant su respondentais. Respondentams

8 Kardelis, K. (2002). Moksliniy tyrimy metodologija ir metodai. Kaunas: Judex leidykla, p. 312 -323.
1% Rupsiene, L. (2007). Kokybinio tyrimo duomeny rinkimo metodologija. Klaipéda: Klaipédos universiteto leidykla, p.
8.
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buvo ijteikta ir papraSyta iskart uzpildyti 325 anketas. Pavyko apklausti 217 respondenty. Svarbiis
apklausos kokybiniai rodikliai. Ankety griztamumo kvota (67%) yra vidutiniska. Ankety uzpildymo
baigtumo laipsnis didelis, nes beveik visos anketos buvo uzpildytos pilnai ir teisingai. Remiantis 5
lentelés duomenimis galima teigti, kad paklaida yra 6-7%, todél imtis 1§ dalies reprezentatyvi.

Pasirinkty respondenty savybés tokios pat, kaip ir visoje generalinéje aibéje.

5 lentelé

Paklaidos dydis, esant jvairiam imties tariui

Imties tairis, esant generalinei
aibei >5000
25 45 100 123 156 204 400

Paklaidos dydis (%), esant
Atitinkamam imties triui 20 15 10 9 8 7 5

Saltinis: Kardelis, K. (2002). Moksliniy tyrimy metodologija ir metodai. Kaunas: Judex leidykla, p.322.

Tyrimo duomeny apdorojimas. Anketinés apklausos biidu gauty atsakymy apdorojimui ir
skai¢iavimams atlikti buvo taikytas socialiniy moksly statistiniy programy paketas SPSS 11.0
(Statistical Package for Social Scientes). Klausimyno patikimumui nustatyti buvo naudota vienos i$
pagrindiniy charakteristiky - klausimyno skalés vidinio nuoseklumo — {vertinimas. Skai¢iuotas
Cronbacho alfa (Cronbach's alpha) koeficientas, kurio reikSmé, gerai sudarytam klausimynui turéty
biti didesné uz 0,7 (kai kuriy autoriy teigimu — uz 0,6). Sio koeficiento reikimé yra lygi 0,7289,
galima teigti, kad klausimynas sudarytas nuosekliai.

SPSS programos statistiniy priemoniy déka apzvelgiamos bendros tendencijos ir ieSkoma rySiy
tarp jvairiy kintamyjy. Bendrosios tendencijos apzvelgiamos apdorotus duomenis analizuojant pagal
dazniy lenteles (Frequencies), sasajos tarp kintamuyjuy aptariamos duomenis analizuojant pagal
sasajy lenteles (Crosstabs).

Statistinei duomeny analizei naudojamas Chi kvadrato testas. Sis testas skirtas dvieju arba
daugiau skirtingy populiaciju lygybei tikrinti. Lyginant skirtingoms grupéms priklausanciuy
respondenty atsakymus, buvo nustatoma, ar stebimi skirtumai yra statistiskai reikSmingi, kai p>0,05
— nereikSmingi, o jeigu p<0,05 — reikSmingi. Tyrimo medziaga pateikiama paveiksluose ir lentelése,
kur tyrimo duomenys, remiantis palyginamumo principu, yra susisteminti ir leidzia apzvelgti

galimus duomeny tarpusavio rysius, izvelgti désningumus ar pozymiy skirtumus'*.

10 Merkys, G., Vaitkevicius, S., Urbonaité — SlyZiuviené, D. (2004). Uzsakomuyjy tyrimy ataskaitos rengimas: Svietimo
ir mokslo ministerijos rekomendacijos tyréjams. [Internete]. Lietuvos Respublikos Svietimo ir mokslo ministerija.
[zitréta 2008-09-11]. Prieiga per interneta : <http://www.smm.lt/svietimo_bukle/tyrimai.htm>.
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4.2.1. Kiekybinio tyrimo rezultatai

Pagrindinés respondenty charakteristikos. Nagrinéjant respondenty demografinius duomenis
(Zr. 6 lentele), matyti, kad didZioji dalis, dalyvavusiy apklausoje respondenty yra vyrai (94,5%). Tai
paaiskinama tuo, kad motery skaiCius visoje krasto apsaugos sistemoje yra nedidelis. 2009 m.
sausio meén. pabaigoje moterys sudaré 11,5% nuo bendro profesinés karo tarnybos kariy skaiciaus.

Ivertinus amziaus kriteriju, nustatyta, kad didzioji dalis respondenty, dalyvavusiu apklausoje,
yra 31-40 m. amziaus (40,6%), o maziausia — iki 20 m. (1,4%). Tyrime nebuvo apklausti
respondentai, turintys vir§ 50 m. amziaus, kadangi profesinés karo tarnybos trukmé yra nustatyta
istatymu.

Tyrimo rezultatai parodé, kad didziausia dalis tyrime dalyvavusiy respondenty yra igij¢ vidurini
1$silavinima (32,7%). Reikty pazymeéti, kad Zemesniosios grandies profesinés karo tarnybos kariams
ypatingi i$silavinimo kriterijai néra nustatyti, bet dalis apklausoje dalyvavusiyjy kariy buvo igij¢ ir
aukstaji universitetini iSsilavinima (10,1%).

Vertinant pagal karinj laipsni, matyti, kad tyrimo imtis pasirinkta gera, kadangi dalyvavusiyjy
apklausoje procentas skiriasi nedaug. Aktyviausiai apklausoje dalyvavo grandiniai (18,4%),
serzantai (17,5%), o maziausiai — jaunesniojo puskarininkio laipsni turintys kariai (6,9%).
Apklausoje nebuvo apklausti puskarininkiai ir vyresnieji puskarininkiai, tai paaiSkinama tuo, kad
Siuos laipsnius turin¢iy kariy skai¢ius kariuomenéje yra nedidelis.

DidZiosios dalies respondenty tarnybos laiko staZas siekia nuo 5 iki 10 mety (35,5 %) .

6 lentele
Respondenty demografinés charakteristikos
Respondenty Procentai
Demografinés charakteristikos skaiCius 100%
N=217
Lytis vyras 205 94,5
moteris 12 5,5
Amzius Tki 20 mety 3 1,4
21-30 mety 115 53,0
31-40 mety 88 40,6
41-50 mety 11 5,1
Virs 50 mety - -
ISsilavinimas pagrindinis 17 7,8
vidurinis 71 32,7
vidurinis — profesinis 54 24,9
aukstesnysis 38 17,5
auksStasis neuniversitetinis 15 6,9
aukstasis universitetinis 22 10,1
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6 lentelés tgsinys

Respondenty Procentai
Demografinés charakteristikos skaiCius 100%
N=217

Karinis laipsnis eilinis 24 11,1
grandinis 40 18,4
jaunesnysis serzantas 28 12,9
serzantas 38 17,5
vyresnysis serzantas 35 16,1
vir§ila 37 17,1
jaunesnysis puskarininkis 15 6,9
puskarininkis - -
vyresnysis puskarininkis - -

Tarnybos laiko stazas iki 1 mety 28 12,9
1-5 metai 68 31,3
5-10 mety 77 35,5
vir§ 10 mety 44 20,3

ISanalizavus respondenty atsakymus i klausima, ,,Kokie buvo svarbiausi kriterijai, dél ko
pasirinkote tarnyba Lietuvos Respublikos kariuomenéje?”, nustatyta, kad pagrindiniai kriterijai,
kurie respondentus paskatino rinktis tarnyba, buvo darbo uzmokestis, socialinés garantijos, savo
pobiidziu {domus darbas. Bet net 10,1% $i darba rinkosi dél riboty isidarbinimo galimybiy. Taip pat
reikty pazyméti, kad dél patriotiSkumo, kurio labai reikty profesinés karo tarnybos kariams, tarnyba
rinkosi tik 19,4% respondenty. Respondentai iSreiSké ir atskira savo nuomone, teigdami, kad $§i
darba rinkosi tod¢l, kad ,, tuo metu buvo geriausias variantas” arba ,,mano laisvalaikis yra karyba”.
Kiti teigé, kad ,,dél ty kriterijy dél kuriy rinkausi - darbo vietos saugumas ir prestizas - Siuo metu

kyla abejoniy” (zr. 5 pav.).

kita % 'I 1.4%
negaléjau niekur jsidarbinti % - 10.1%
idomus darbas % _ 35.5%
tobulinimosi galimybés % = 14.7%

galimybé siekti karjeros % - 16.1%

patriotiSkumas % - 19.4%
prestizas % = 9.2%
socialinés garantijos % = 44.2%
darbo vietos saugumas % _ 24.9%
darbo uzmokestis % - 54.4%
0.0% 20I.0% 40I.0% 60I.0%

Procentai

5 pav. Tarnybos Lietuvos Respublikos kariuomenéje pasirinkimo kriterijai, kai N=217
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ISanalizavus respondenty atsakymus i klausima, ,,Ar Lietuvos Respublikos kariuomengje
skiriamas pakankamas démesys zmogiskyjy iStekliy valdymo procesui (Zmoniy istekliy planavimas,
verbavimas, atranka, mokymas ir tobulinimas, veiklos vertinimas, karjera ir t.t.)?”, tyrimo
duomenys parodé (zr. 6 pav.), jog didzioji dalis respondenty mano, kad zmogiskuyjuy iStekliy
valdymui yra skiriamas nepakankamas démesys (46%). Didelé dalis respondenty (24%) tvirtos
nuomonés Siuo klausimu neturi. Kad $is démesys yra pakankamas mano tik 29% respondenty. Toks
nuomoniy skirtumas leidzia daryti prielaida, kad zmogiskyjy iStekliy valdymas Lietuvos
Respublikos kariuomenéje yra sudétingas procesas, kurio elementai kiekviena kari palieCia

individualiai.

50

46%

401

30+

20+

Procentai 10

Taip Ne Neturiu nuomonés

6 pav. Respondenty vertinimas, ar Lietuvos Respublikos kariuomenéje skiriamas pakankamas
démesys zmogiskyjy iStekliy valdymui, kai N=217

Atliekant duomeny analizg, buvo siekta iSsiaiSkinti skirtinga karini laipsni turinciu kariy
nuomong apie zmogiskyju istekliy valdymo procesams skiriama démesi Lietuvos Respublikos
kariuomenéje. Tyrimo duomenys parodé (zr. 7 pav.), kad jaunesnieji puskarininkiai (73,3%) bei
serzantai (63,2%) $i procesa vertino neigiamai. TurinCiy Siuos laipsnius kariy tarnybos trukme yra
pakankamai ilga, tod¢l galima daryti prielaida, kad juy nuomoné yra tvirta. Siuo klausimu nuomonés
negaléjo pareiksti eiliniai (45,8%) bei grandiniai (37,5%). Tai galima biity paaiskinti taip pat del ju
tarnybos laiko trukmés, kuri, turint toki laipsni, yra palyginus trumpa, todél galima manyti, kad jie
nespéjo susidaryti nuomonés apie $iuos procesus. Galima teigti, kad, kariy, turin€iy skirtinga karini
laipsni, nuomonés apie zmogiSkyju istekliy valdyma iSsiskyre, kadangi buvo rastas statistiSkai
reikSmingas skirtumas - Chi-kvadrato testo kriterijaus p-reikSmé (Asymp. Sig.(2-sided)) nevirsija

reikSmingumo lygmens 0,05 (p = 0,001).
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13.3%

j- psk. 73.3% .
13.3% M Taip
) 21.6% [EINe
IS, — 56.8% [ Neturiu nuomonés
. 0
) 143%
VYI. SIZ. 51.4%
34.3%
sr¥. 10.5%
63.2%
26.3%
j. SIZ. 28.6%
46.4%
25.0%
ar. 37.5%
22.5%
40.0%
eil. 45.8%
16.7%
37.5%

20.0% 40.0% 60.0% 80.0%

7 pav. Respondenty, turin€iy skirtinga karinj laipsni, vertinimas, ar Lietuvos Respublikos

kariuomenéje skiriamas pakankamas démesys zmogiskuju istekliy valdymui, kai N=217
ISanalizavus respondenty atsakymus i klausima, ,,Kuri adaptacijos forma, pradéjus tarnyba,
uztruko ilgiau?”, tyrimo duomenys parodé, kad kariams ilgiau uztrunka profesiné adaptacijos
forma, t.y. naujo profesinio vaidmens isisavinimas, ta patvirtino 73,7% respondenty (zr. 8 pav.).
Galima daryti prielaida, kad tai yra dél organizacijos specifiSkumo, kur visa veikla yra grieztai
reglamentuota jvairiomis taisyklémis bei statutais. Profesinio vaidmens isisavinimas apima ne tik
savo tiesioginiy pareigy vykdyma, naudojimasi ginkluote bei technika, bet ir ivairiy principy, tokiy
kaip pagarbos Zzmogui ir valstybei, patriotizmo ir pilietiSkumo, politinio neutralumo, subordinacijos,

konfidencialumo ir kt., laikymasi.

Socialiné

26.30%

Profesiné

73.70%

8 pav. llgiau trunkanti adaptacijos forma, kai N=217
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Tyrimo duomenys parod¢, kad, nustatant reikSminius skirtumus tarp kintamyju, Chi-kvadrato
testo kriterijaus p-reikSme (Asymp. Sig.(2-sided)) virsija reikSmingumo lygmeni 0,05 (p = 0,063).
Vadinasi, analizuojant respondenty, turiniy skirtinga iSsilavinima, atsakymu pasiskirstyma i §i
klausima nebuvo rastas statistinis reikSmingumas, t.y. ju nuomonés neiSsiskyré. Tai galima
paaiskinti tuo, kad, respondentai galéjo igyti aukStesnj iSsilavinima, jau tgsiant tarnyba Lietuvos

Respublikos kariuomeng¢je.

Mokymo procesy vertinimas.

ISanalizavus respondenty atsakymus i klausima, ,,Ar yra galimybé mokytis, tobuléti, kelti
kvalifikacija?”, tyrimo rezultatai parodé (zr. 9 pav.), jog didzioji dalis respondenty mano, kad tokiy
galimybiy yra (61%), prieStarauja 15% respondenty, bet didele dalis Siuo klausimu neturéjo
nuomoneés (24 %). Galima daryti prielaida, kad Lietuvos Respublikos kariuomenéje yra sudarytos

salygos mokytis, tobuléti ar kelti kvalifikacija.

70

61 %

60

50

40

30

Procentai

10

Taip Ne Neturiu nuomonés

9 pav. Respondenty vertinimas, ar yra galimybé mokytis, tobuléti, kelti kvalifikacija, kai N=217

Atliekant duomeny analize¢ buvo siekta iSsiaiSkinti skirtinga karini laipsni turinéiy kariy
nuomong apie galimybes mokytis, tobuléti ir kelti kvalifikacija. Tyrimo duomenys parodé (zr. 7
lentele), kad jaunesnieji puskarininkiai (93,3%), virSilos (71,4%) bei vyresnieji serzantai (71,4%)
mato daugiau galimybiu nei serzantai (52,6%), grandiniai (50,0%) ar eiliniai (50,0%). Tai gali biti
paaiskinama tuo, kad aukstesni karini laipsni turintys kariai ilgiau tarnauja Lietuvos Respublikos
kariuomenéje, todél per visa tarnybos laika yra pasinaudoj¢ galimybémis mokytis, t.y. tam, kad
uzsitarnauti aukstesni karini laipsni, turéjo dalyvauti ivairiuose kursuose ar mokymo programose.
Galima teigti, kad, kariy, turiniy skirtinga karini laipsni, nuomonés apie galimybes mokytis,

tobuléti ir kelti kvalifikacija i$siskyré, kadangi buvo rastas statistiSkai reikSmingas skirtumas - Chi-
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kvadrato testo kriterijaus p-reikSmé (Asymp. Sig.(2-sided)) nevirsija reikSmingumo lygmens 0,05 (p
=0,000).

7 lentele
Mokymosi, tobuléjimo, kvalifikacijos kélimo galimybiy vertinimas
Karinis laipsnis Ar yra galimybé mokytis, tobuléti, kelti kvalifikacija? %
Taip Ne Neturiu nuomonés
eil. 50,0 - 50,0
gor. 50,0 27,5 22,5
J. stZ. 39,3 - 60,7
SIZ. 52,6 15,5 31,6
VYT. STZ. 71,4 25,7 16,1
vrs. 81,1 16,2 2,7
j- psk. 93,3 - 6,7

ISanalizavus respondenty atsakymus i klausima, ,,Kas Jums yra mokymosi ir tobulinimosi
kursai?”, nustatyta (zr. 10 pav.), kad didzioji dalis respondenty mokymosi bei tobulinimosi kursus
ivardija kaip galimybg igyti naujy ziniy (40,6%). Galima teigti, kad kariai suvokia nuolatiniy Ziniy
atnaujinimo poreiki, dél nuolat tobulé¢jancios technikos, ginkluotés bei kity dalykuy. 25,8%
respondenty mano, kad baigti kursai sudaro galimybes tapti konkurencingesniems tarp
bendradarbiy, kadangi tai turi didelés itakos karinio laipsnio suteikimui. 25,3% mano, kad tai
galimybé pakelti kvalifikacija. Kaip motyvavimo priemong — paskatinima - jvardijo tik 6,5%
respondenty. Dalis respondenty iSreiSké ir savo individualia nuomong, teigdami, kad kursai yra
,,galimybé pailséti nuo tiesioginio darbo”, ,, tarnybos monotonijos pakeitimas “, $ie vertinimai rodo,

kad 1,8 % dalyvavusiy apklausoje respondenty poZiiiris yra gana nerimtas.

Kita

Paskatinimas uz gera tarnyba

Tapsiu konkurencingesnis tarp
bendradarbiy

Galimybeé igyti naujy ziniy 40.6%

Galimybé¢ pakelti kvalifikacija
25.3%

10.0% 20.0% 30.0% 40.0%
Procentai

10 pav. Respondenty mokymosi, tobulinimosi kursy apibtidinimas, kai N=217

68



I[Sanalizavus respondenty atsakymus i klausima, ,,Kada paskutini karta dalyvavote mokymosi ar
kvalifikacijos kélimo kursuose?”, tyrimas parodé, kad didzioji dalis respondenty mokymosi bei
tobulinimosi kursuose dalyvavo prie§ 1-2 metus (33,6%). Gan didele dalis juose dalyvavo pries 1-

12 mén. (24,4%). Tokiuose kursuose teigé nedalyvave 16,6% respondenty, tai gal¢jo lemti ju

tarnybos trukmé (zr. 11 pav.).

Prie§ 1 - 12 mén. 24.4%
33.6%

Pries 1 -2 m.

Prie$s 2 - 3 m.

Laikotarpis

Daugiau, nei prie§ 3 m.

To dar nesu dares 16.6%

T T T T
10.0% 20.0%  30.0 40.0%

)
Procentai %

11 pav. Respondenty dalyvavimo mokymosi bei tobulinimosi kursuose laikotarpis, kai N=217

[Sanalizavus respondenty atsakymus i klausima, ,,Ar mokotés profesiniy dalyky, kuriy Jums gali

prireikti tiesioginiame darbe, savarankiSkai?’, tyrimo rezultatai parod¢ (zr. 8 lentelg), kad beveik

72% $iu dalyky mokosi.
8 lentelé

Profesiniy dalyky, kuriy gali prireikti tiesioginiame, darbe savarankiSkas mokymasis

Ar mokotés profesiniy dalykuy, kuriy gali prireikti tiesioginiame darbe,
savarankiskai? %
Taip Ne
71.9 28,1

Didzioji dalis respondenty mokosi profesiniy dalyky, kuriy gali prireikti tiesioginiame darbe,
savarankiskai, nes domisi savo profesija (60,7%), todel galima daryti prielaida, kad daugelis kariy
siekia profesinio tobul¢jimo savarankiskai. 26% ivardijo, kad savarankiskai mokytis juos skatina
konkurencija tarp bendradarbiy. Dalis respondenty isreiské ir savo individualia nuomong (5,4%),
teigdami, kad jie tai daro dél ,,atsirandanciy naujoviy”, ,, kvalifikaciniy reikalavimy”, arba dél to,

kad buvo ,,ne laiku”, ,,ne tada, kada reikia” siunc¢iami i kursus. 7,7% respondenty taip pat teige,

kad néra siunciami i jokius kursus (zr. 12 pav.).
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Kita

Nesu siunc¢iamas |
jokius kursus

Konkurencija tarp
bendradarbiy

Domiuosi savo 60.7%

profesija

I I I I
0.0% 25.0% 50.0% 75.0%

Procentai

12 pav. Respondenty nurodytos priezastys, skatinan¢ios mokytis profesiniy dalyky savarankiskai,
kai N=217
Analizuojant respondenty atsakymus i klausima, ,,Ar vykdoma mokymo poreikiy analizé?”,
paaiskéjo, kad mokymo ir tobulinimosi kursy reikalinguma nusprendzia tiesioginis vadas, tai
patvirtino 58,5 % respondenty. 16,6 % respondenty nurodé, kad mokymo poreikiy analiz¢ i§ viso
néra vykdoma. Dalis respondenty iSreiské ir savo individualia nuomong (3,7%), teigdami, kad
,nezino” arba ,,jeigu néra kam vaziuoti, gali issiysti | bet kokius kursus”. Kiti paminéjo, kad

., iurodome savo pageidavimus, bet niekas j juos neziiri” (zr. 13 pav.).

B Sprendzia tiesioginis vadas, nurodydamas atestacijoje

I Pildome anketas
[ Pokalbio metu nurodome savo pageidavimus
[IKita
3.7% ENe
13.4% \
\ 58.5%

13 pav. Respondenty mokymosi poreikio analizés vykdymo jvardijimas, kai N=217

70



ISanalizavus respondenty atsakymus i klausima, ,,Ar visi kursai, { kuriuos buvote siystas, Jums
buvo reikalingi ir pritaikomi tiesioginiame darbe?”, tyrimo duomenys parodé (zr. 14 pav.), kad
didesne dalis respondenty (54%) mano, kad ne visi kursai, kurivose jiems teko dalyvauti, yra
reikalingi ir pritaikomi tiesioginiame darbe. 6,5% mano, kad nei vienas i$ kursy, 1 kuriuos buvo
siysti, nebuvo reikalingi ir juose igytos Zinios tiesioginiame darbe nebuvo pritaikytos. Kita dalis
respondenty (39,5%) ivertina kursy reikalinguma, nes patvirtino, kad jie yra reikalingi ir pritaikomi
praktikoje. [vertinus rezultatus galima daryti prielaida, kad mokymo programos néra sudarytos
pakankamai gerai arba biitina efektyviau vykdyti mokymo poreikio analiz¢. Taip pat reikty pabrézti,

kad dalis kursy yra skirta patenkinti reikalavimus aukStesnio laipsnio suteikimui.

75.0
54.0%

. 50.0%%
= 39.5%
[}
2
&

25.0%4

6.5%
0.0%
Taip, visi Ne visi Nei vienas i$ ju

14 pav. Respondenty nuomon¢ apie kursy reikalinguma bei pritaikyma praktikoje, kai N=217

ISanalizavus respondenty atsakymus 1 klausima, ,,Ar vyksta mokymo efektyvumo
tvertinimas?”, tyrimo duomenys parodé (zr. 15 pav.), kad dazniausiai vyksta mokymo efektyvumo
vertinimas, kai mokymo programos pabaigoje atlickami testai, tai nurodé 62,7%. Dalis respondenty
1Sreiské ir savo individualia nuomong (6,0%), teigdami, kad ,,visaip biina” arba, kad mokymo
efektyvumo jvertinimas nevyksta. Kiti teigé, kad ,, vyksta jvertinimas, bet | tai rimtai neziirima”.
Galima daryti prielaida, kad mokymo efektyvumo {vertinimas priklauso nuo mokymo istaigy ar
rengiamy kursy pobiidzio. Kadangi tik 15,7% respondenty nurodé¢, kad vyksta mokymo programos
metu igyty ziniy, igudziy ir sugebéjimuy pritaikymas darbe, galima daryti prielaida, kad dalis kariy

siunc¢iami i kursus, mazai susijusius su jo tiesioginémis pareigomis.
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Vyksta mokymo programos metu
igyty ziniy, jgiidziy ir sugebéjimy pritaikymas
darbe

Mokymo programos pabaigoje atlieckami
testai ar kontrolinés uzduotys

62.7%

Klausiama, ar patiko mokymo programa, 15.7%
ar igijau reikalingy ziniy, jgtdziy ir
sugebéjimy

I I I I
0.0% 20.0% 40.0% 60.0%

Procentai

15 pav. Respondenty mokymo efektyvumo ivertinimo ivardijimas, kai N=217

[Sanalizavus respondenty atsakymus i klausima, ,,Kaip vertinate kariy mokymo sistemos
prakting nauda?”’, tyrimo duomenys parodé, kad didzioji dalis respondenty mokymo sistema
vertinama gerai (32,2%) arba vidutiniskai (37,8%) ir tik 2,3% - labai blogai. Nezitrint { anks¢iau
pateiktus tyrimo rezultatus, kad ne visi kursai pritaikomi tiesioginiame darbe, galima teigti, kad
kariai mokymo sistemos prakting vertina gerai, kadangi 12,4% ja mano esant net labai gera (Zr. 16

pav.).

0
39.2% 37.8%

Procentai

(]

Labai gerai Vidutiniskai Labai blogai
Gerai Blogai

16 pav. Respondenty mokymo sistemos praktinés naudos vertinimas, kai N=217
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Atliekant duomenu analizg, buvo siekta iSsiaiSkinti skirtinga tarnybos staza turin¢iy kariy
nuomong¢ apie mokymo sistemos prakting nauda (zr. 9 lentelg). Tyrimo duomenys parodé, kad
didzioji - iki 1 mety (78,6%) bei virs 10 mety (31,8%) - tarnaujanciy kariy dalis mokymo sistemos
prakting nauda vertina gerai. Kariai, tarnaujantys 1-5 (45,6%) bei 5-10 (49,4%) mety, vertina
vidutiniskai. Reikty pazymeéti, kad mokymo sistemos prakting nauda vertino labai blogai tik vir§ 10
mety tarnaujantys kariai. Kadangi buvo rastas statistiSkai reikSmingas skirtumas - Chi-kvadrato
testo kriterijaus p-reikSmé (Asymp. Sig.(2-sided)) nevir$ija reikSmingumo lygmens 0,05 (p = 0,000)
- galima teigti, kad, kariy, turin¢iu skirtinga tarnybos laiko staza, nuomonés apie mokymo sistemos
prakting nauda iSsiskyre, tai leidzia daryti prielaida, kad per pakankamai ilga tarnybos laikotarpi

kariams teko dalyvauti jvairios paskirties mokymo programose bei kursuose ir susidaryti bendra

nuomong.
9 lentele
Kariy mokymo sistemos praktinés naudos vertinimas
Tarnybos laiko stazas Kaip vertinate kariy mokymo sistemos prakting nauda? %
Labai gerai Gerai Vidutiniskai Blogai Labai blogai
iki 1 mety 14,3 78,6 7,1 - -
1-5 metai 74 33,8 45,6 13,2
5-10 mety 11,7 33,8 49,4 5,2 -
vir§ 10 mety 20,5 31,8 25,0 11,4 11,4

ISanalizavus respondenty atsakymus i klausima, ,,Ar kariams biitinas civilinis iSsilavinimas?*,

1§ rezultaty, pateikty 10 lenteléje, matyti, kad beveik 89% respondenty mano, kad kariams civilinis
i$silavinimas yra bitinas.

10 lentele

Civilinio iSsilavinimo biitinumas

Ar kariams butinas civilinis i$silavinimas? %
Taip Ne Neturiu nuomonés
88,9 8,3 2,8

Kaip svarbiausia priezasti respondentai ivardija, kad civilinis iSsilavinimas sudaro galimybes
susirasti darba, baigus tarnyba (46,5%). Tod¢l galima teigti, kad tarnybos metu $is iSsilavinimas
didelés reikSmés neturi, kadangi tik 22,3% respondenty nurodé, kad jis padeda geriau atlikti darbus
ar uzduotis. Kad jis didina kario konkurencinguma tarp bendradarbiy bei itakoja karjera mano
atitinkamai 16,3% ir 14,4% (zr. 17 pav.). Dalis respondenty iSreiSké ir savo individualia nuomong

(0,5%), teigdami, kad ,, civilinis iSsilavinimas reikalingas dél visy isvardinty kriterijy”.
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[takoja kario karjera

Didina kario konkurencinguma
tarp bendradarbiy

Padeda geriau atlikti darbus

Sudaro galimybes susirasti

darba po tarnybos 46.5%

T T T T T
10.0% 20.0% 30.0% 40.0% 50.0%

Procentai

17 pav. Respondenty civilinio iSsilavinimo biitinumo jvardijimas, kai N=217

Veiklos vertinimas

ISanalizavus respondenty atsakymus i klausima, ,,Ar Jums yra aiSkiis tarnybinés veiklos
vertinimo kriterijai?*, tyrimo rezultatai parod¢, kad veiklos vertinimo kriterijus, kaip visiSkai
neaiSkius, {vardija 7,4%, o kaip visiskai aiSkius — 10,6% respondenty. DidZiajai daliai respondenty
vertinimo kriterijai yra daugmaz aiskis (54,8%)( zr. 18 pav.). Galima teigti, kad daugiau nei pusei

respondenty tarnybinés veiklos vertinimo kriterijai yra aisks.

o
74% 10.6%

B visikai aiskiis

M Daugmaz aiskiis
B Neturiu nuomonés
U Truputi neaiskiis
B visiskai neaiskis

15.7%

18 pav. Respondenty tarnybinés veiklos kriterijy vertinimas, kai N=217
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ISanalizavus respondenty atsakymus 1 klausima, ,,Kaip manote, ar Jisu tiesioginis vadas Jus
vertina objektyviai?”, zemiau pateiktame 19 paveiksle matyti, kad didzioji dalis respondenty
(51,6%) mano, kad tiesioginis vadas ju veikla vertina objektyviai, bet palyginti didel¢ dalis

respondenty (30,4%) atsake, kad Siuo klausimu neturi nuomonés.

B Taip
B Ne

[ ] Neturiu nuomonés

51.6%

19 pav. Respondenty nuomong¢ apie tiesioginio vado vertinimo objektyvuma, kai N=217

ISanalizavus respondenty atsakymus i klausima, ,,Kaip manote, ar tarnybinés veiklos vertinimas
priklauso nuo asmeniniy santykiy su tiesioginiu vadu?”, tyrimo rezultatai leidzia teigti, kad
tarnybinés veiklos vertinimas priklauso nuo asmeniniy santykiy su tiesioginiu vadu, tai nurodé
68,7% respondenty. Maziausiai buvo respondenty (13,4%), kurie mano, kad tokios priklausomybeés
néra, kiti (18,0%) — neturi nuomonés (zr. 20 pav.). Todél galima suabejoti prie§ tai gautais

rezultatais, kad tiesioginis vadas didziaja dali respondenty vertina objektyviai.

M Taip
B Ne

[ ] Neturiu nuomonés

13.4%

20 pav. Respondenty nuomoné apie tarnybinés veiklos vertinimo ir asmeniniy santykiy su
tiesioginiu vadu priklausomybe, kai N=217
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IS respondenty atsakymuy { klausima, ,,Kaip dazniausiai buvote vertintas?”, rezultaty, pateikty 21
paveiksle matyti, kad net 76,0% respondenty dazniausiai buvo ivertinti gerai. Galima daryti
prielaida, kad kariai daznai vertinami vienodai, t.y. tiesioginiams vadams, atliekant pavaldiniy

tarnybinés veiklos vertinima, vyrauja centristiné tendencija.

76.0%

75.0%"

50.0%=

Procentai

0.0% =
Puikiai Gerai Nepatenkinamai

Labai gerai Patenkinamai

21 pav. DaZniausias respondenty tarnybinés veiklos jvertinimas, kai N=217

DidZioji dalis respondenty (63,1%), atsakydami i klausima, ,,Kaip manote, ar Jisy tarnybiné
veikla vertinama teisingai?”, teigia, kad kartais btidavo nepatenkinti veiklos jvertinimo rezultatais,
nemaza dalis (29,0%) mano, kad ju veikla vertinama teisingai ir tik 7,8% mano, kad niekada
nebuvo teisingai jvertinti (zr. 22 pav.). Kadangi didZioji dalis respondenty dazniausiai buvo

vertinami gerai, galima daryti prielaida, kad buitent dél Sios priezasties jie ir yra patenkinti vertinimo

rezultatais ir mano, kad ju veikla vertinama teisingai.

7.8%

[ Taip, visada teisingai
g Kartais bidavau nepatenkintas
ivertinimo rezultatais

] Manau, kad nickada mano veikla
nebuvo jvertinta teisingai

29.0%

22 pav. Respondenty nuomoné apie tarnybinés veiklos vertinimo teisinguma, kai N=217
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Analizuojant tyrimo duomenis apie respondenty atsakymus i klausima, ,,Kaip manote, ar
vertinant vyrauja centristin¢ tendencija t.y. beveik visi darbuotojai vertinami vienodai?”, nustatyta,
kad, vertinant tarnybing veikla, kartais vyrauja centristin¢ tendencija (57,1%). 19,8% respondenty
mano, kad $i tendencija vyrauja labai daznai ir tik 2,3% - mano, kad niekada (zr. 23 pav.). Todél
galima teigti, kad egzistuoja viena i§ dazniausiai pasitaikanciy vertinimo klaidy, kai visi darbuotojai
vertinami mazdaug vienodai. Tai jrodo ir anks¢iau aprasytas faktas (zr. 21 pav.), kad net 76%

respondentai buvo vertinami gerai.

57.1%
60.0%

Procentai 40.0%

20.0%

0.0%

Labai daznai Neturiu nuomonés Niekada
Labai retai

Kartais

23 pav. Respondenty nuomoné apie centristinés vertinimo tendencijos vyravima, kai N=217

Didzioji dalis respondentuy (65,4%), atsakydami i klausima, ,,Ar vyksta tarnybinés veiklos
vertinimo pokalbiai, kuriy metu tiesioginis vadas pazymi darbo truikumus ir teigiamas puses?”,
nurodé¢, kad tokie pokalbiai vyksta ir jie yra informuojami apie teigiamas puses bei darbo trukumus,
kuriuos reikty Salinti. Bet nemaza dalis respondenty (34,6%) priestaravo (zr. 24 pav.). Todél galima

daryti prielaida, kad tai priklauso nuo tiesioginio vado ir jo bendravimo su savo pavaldiniais.
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B Taip
[ Ne

24 pav. Veiklos vertinimo pokalbiai, kai N=217

Siekiant jvertinti atestacijos reikSmeg, siunciant karius i1 mokymo kursus, buvo pateiktas
klausimas, ,,Ar buvote siustas i atestacijoje nurodytus kvalifikacijos kélimo ar kompetencijos
didinimo kursus?” Tyrimo rezultatai parodé (zr. 25 pav.), kad didzioji dalis respondenty buvo
stun¢iami { kursus, bet ne i tuos, kur nurodyti atestacijoje (47,9%). Didelé dalis respondenty nebuvo
siysti né { viena i§ atestacijoje nurodyty kursy (30,0%). Nereikty manyti, kad jie i§ viso nedalyvavo
jokiuose kursuose, kadangi jie galéjo buti siusti ir i kitus kursus nei buvo nurodyta atestacijoje. Ta
pamingjo 6,9% respondenty. Labai maza dalis respondenty buvo siuysti i visus kursus (7,8%).

Remiantis tyrimo duomenimis galima teigti, kad kariy siuntimas i kursus ne visai priklauso nuo to,

kokie btina nurodyti atestacijose.

N¢ { viena i§ atestacijoje nurodyty kursy
siystas nebuvau

Buvau siystas, bet praéjus daugiau nei

metams laiko po atestacijos

Buvau siystas, bet ne | tuos,
kur buvo nurodyti atestacijoje

Buvau siystas, bet ne | visus,
kurie buvo nurodyti atestacijoje

Taip, { visus 7.8%

47.9%

T ] T
10.0% 20.0% 30.0%

Procentai

25 pav. Kariy siuntimas i kvalifikacijos kélimo ar kompetencijos didinimo kursus, kai N=217
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Analizuojant respondenty atsakymus i pateiktus teiginius, kurie parodo atestacijos reikSme,
tyrimo rezultatai parodé (zr. 26 pav.), kad, skiriant i pareigas, yra atsizvelgiama i atestacijoje
rekomenduotas aukstesnes pareigas. Su Siuo teiginiu visiSkai sutinka (10,6%) arba sutinka (41,5%)
52,1% respondenty, o visiSkai nesutinka (5,5%) arba nesutinka (15,7%) 21,2% respondenty. Likusi
dalis (26,7%) Siuo klausimu nuomonés neisreiske.

Vertinant tyrimo rezultatus galima teigti, kad kario atestacija turi didelés jtakos aukstesnio
laipsnio suteikimui (iSskyrus atvejus, kai karys jvertintas neigiamai). Su §iuo teigiu visiSkai sutinka
(30,4%) arba sutinka (45,2%) 75,6% respondenty, o visiSkai nesutinka (7,4%) arba nesutinka
(7,4%) tik 14,8% respondenty. Likusi dalis (9,6%) $iuo klausimu nuomonés neisreiske.

Pastebéta, kad baigti kursai turi didelés jtakos tolimesnei karjerai. Su Siuo teigiu visiskai sutinka
(21,2%) arba sutinka (49,8%) 71,0% respondenty, o visiSkai nesutinka (3,7%) arba nesutinka
(11,5%) tik 15,2% respondenty. Likusi dalis (13,8%) Siuo klausimu nuomonés neisreiske.

44,7% respondenty nesutiko (34,6%) arba visiSkai nesutiko (10,1%), kad didelis démesys yra
kreipiamas i atestacija, atrenkant karius siuntimui i kursus. Siam teiginiui pritaria 33,6% visiskai
sutikdami (8,3%) arba sutikdami (25,3%). Likusi dalis (21,7%) Siuo klausimu nuomonés neisreiskeé.

Teiginiui, kad atestacijoje tiesioginio vado rekomenduoti kursai turi didele jtaka realiam kario
stuntimui { juos pritaré 39,5%, visiskai sutikdami (10,9%) ar sutikdami (28,6%), o visiSkai nesutiko
(8,8%) ar nesutiko (32,3%) didesné dalis respondenty — 41,1%. Likusi dalis (19,4%) Siuo klausimu
nuomongés neisreiske.

Vertinant respondenty nuomong i Siuos teiginius, galima daryti prielaida, jog kariai mano, kad |
kario atestacija yra atsizvelgiama skiriant i pareigas, ji turi didelés jtakos aukStesnio laipsnio
suteikimui bei tolimesnei karjerai. Bet, atrenkant karius siuntimui i kursus, ji didelés itakos neturi,

Tiesioginio vado rekomenduoti kursai nelemia siuntimo { juos.

79



Skiriant | pareigas yra
atsizvelgiama | rekomenduotas
atestacijoje aukStesnes pareigas

Atestacija turi didelés jtakos
aukstesnio laipsnio suteikimui
(i8skyrus atvejus, kai karys
ivertintas neigiamai)

Baigti kursai turi didelés
[takos tolimesnei karjerai

Didelis démesys yra kreipiamas
1 atestacija, atrenkant karius
siuntimui | kursus

Atestacijoje tiesioginio vado
rekomenduoti kursai turi
didele jtaka realiam kario
siuntimui | juos

45.2%

49.8%
10.1%
21.7%

2.3% 25.3%

. 0
8.8%

32.3%
28.6%

10.9I%

I
10.0% 20.0%

I
30.0% 40.0% 50.0%

Procentai

B Visiskai sutinku
B Sutinku

[] Neturiu nuomonés
[ ] Nesutinku

] Visiskai nesutinku

26 pav. Respondenty nuomon¢ apie atestacijos reikSme, kai N=217

Karjeros planavimas bei valdymas

ISanalizavus respondenty atsakymus i klausima, ,,Ar yra galimybiy siekti karjeros?”, tyrimo
duomenys parod¢, kad tarp respondenty vyrauja nuomoné, jog siekti karjeros yra galimybiy, tai
patvirtino 48,8% respondenty. Bet daugiau kaip pusé respondenty tokiy galimybiy nemato (27,2%)
arba neturi nuomonés Siuo klausimu (24,0%) (zr. 27 pav.). Tai galéty buti paaiskinama tuo, kad
kariuomenés pareigybiy struktiira yra piramidiné. Kuo auksc¢iau kyli i virSuy tuo aukStesniy pareigu
mazg¢ja, tod¢l dalis kariy realiai savikritiSkai vertindami savo galimybes, nemato dideliy tolimesniy

savo perspektyvy, arba néra informuojami apie tai. Kiti galbiit to net nesiekia.

48.8%

B Taip
[ INe

] Neturiu nuomonés

27 pav. Respondenty nuomoné apie galimybes siekti karjeros, kai N=217
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Respondenty nuomoné¢ i klausima, ,,Ar vyksta Jisy karjeros planavimas?”, i$siskyré gana
zenkliai. DidZioji dalis mano, kad nevyksta joks karjeros planavimas (38,7%), 36,9% nezino ar toks
planavimas vyksta. Galima daryti prielaida, kad daugelis nezino apie galimas savo perspektyvas

ateityje. Tik 24,4% patvirtino, kad jy karjeros planavimas vykdomas (Zr. 28 pav.).

M Taip
[ Ne
[ ]NeZinau

28 pav. Respondenty nuomoné apie karjeros planavima, kai N=217

Didzioji dalis respondenty, atsakydami i klausima, ,,Ar esate informuojamas apie Jiisy
galimybes siekti karjeros?”, nurod¢, kad apie tai néra informuojami (58,1%). 41,9% patvirtino, kad
§i informacija jiems teikiama (zr. 29 pav.). Vertinant toki nuomoniy pasiskirstyma galima daryti
prielaida, kad tai yra labai individualu arba galbiit vyrauja per mazas vadu bendravimas su

pavaldiniais, egzistuoja didelis atotriikis tarp aukSc¢iausios bei Zemiausios grandies.

M Taip
[ Ne

41.9%

58.1%

29 pav. Respondenty informavimas apie galimybes siekti karjeros, kai N=217
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Vertinant respondenty atsakymus i klausima, ,,Kaip manote ar iSnaudojamas kario potencialas
(gebéjimas atlikti uzduotis, turima civiliné specialybé¢, baigti kursai), skiriant | pareigas?”’, nustatyta,
kad didzioji dalis mano, jog kario potencialas iSnaudojamas tik kartais, ta patvirtino net 48,8%
respondenty. Tik 12,9% teigia, kad — visada (Zr. 30 pav.). Tai galima i§ dalies susieti su karjeros
planavimo trukumu, kadangi planuojant karjera, gali biiti geriau panaudojamas darbuotoju

potencialas.

48.8%
50.0%

40.0%

Procentai

30.0%

20.0%

10.0%

Taip, visada Neturiu nuomonés Niekada
Kartais Retai

30 pav. Respondenty nuomon¢ apie kariy potencialo iSnaudojima, kai N=217

Motyvavimo priemoniy taikymas bei vertinimas

Kaip matyti 11 lentel¢je kariai vienareikSmiskai nurodé, kad Lietuvos Respublikos
kariuomen¢je taikomas moralinis skatinimas.

11 lentelé

Taikomas skatinimo budas

Skatinimo pobtidis

Koks skatinimas daZniausiai Moralinis % Materialinis %
taikomas uz gera tarnyba? 99.5 0.5

Tyrimo rezultatai parodé¢ (zr. 31 pav.), kad dazniausia skatinimo priemoné yra padéka
(pagyrimas) (74,7%). Taip pat iSsiskyré¢ respondenty dalis (11,1%), kurie nurodé, kad joks
skatinimo biidas ar priemonés jiems nebuvo taikyti. 1,8% respondenty iSreiské savo nuomong,
paminédami, kad buvo skatinti ,,visomis pateiktomis skatinimo priemonémis”, , medaliu uz

pavyzdingq tarnybq”, ,, premijomis”, ,, buvo suteiktas karinis laipsnis anksciau laiko”.
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B Padéka (pagyrimas)
[ ]Dovana

74.7% [Tl Pakélimas pareigose

[[] Laisvalaikio organizavimas
[IKita
I Jokios priemonés nebuvo taikytos

11.1%

4.1%

5.1%

31 pav. DaZniausiai taikomos skatinimo priemongs, kai N=217

Siekiant nustatyti respondenty nuomong buvo analizuojami atsakymuy i klausima, ,,Ar taikomos
motyvavimo priemonés kelia motyvacija stengtis gerai dirbti?”, rezultatai. Tyrimo duomenys
parodé (zr. 12 lentelg), kad daugiau nei pusé respondenty (50,7%) mano, jog taikomos priemongés
motyvacijos nekelia. Respondentai (5,5%), kaip keliancias motyvacija, ivardijo kai kurias i$
skatinimo priemoniu, t.y. ,,medalis uz pavyzdingq tarnybq, premijos”, , buvo suteiktas karinis
laipsnis anksciau laiko”. Ivertinus tai, kad daZniausiai taikoma skatinimo priemoné yra padéka
(pagyrimas), galima teigti, kad ji respondentams didelés reikSmes neteikia.

12 lentelé

Taikomy motyvavimo priemoniy vertinimas

Ar taikomos motyvavimo priemonés kelia motyvacijg stengtis gerai dirbti? %
Taip Ne Neturiu nuomonés Kai kurios i$ ju
32,3 50,7 11,5 5,5

IS 13 lentelés duomeny matyti, kad taikomos skatinimo priemonés yra svarbios eiliniams
(54,2%) ir grandiniams (42,5%), o aukstesni laipsni turintiems kariams didelés reikSmés neteikia.
Ivertinus anksc¢iau gautus tyrimo duomenis, kad dazniausiai taikoma skatinimo priemoné yra
padéka (pagyrimas), galima daryti prielaida, kad aukstesni laipsni turintys kariai, ilgiau tarnaujantys
Lietuvos Respublikos kariuomenéje, per eilg mety buvo daznai jomis skatinti, todél dideles
reikSmés Siai skatinimo priemonei nebeteikia. Galima teigti, kad tarp skirtinga karinj laipsnj kariy
vyrauja skirtinga nuomon¢ apie skatinimo priemones, kadangi buvo rastas statistiSkai reikSmingas
skirtumas - Chi-kvadrato testo kriterijaus p-reikSmé (Asymp. Sig.(2-sided)) nevirsija reikSmingumo

lygmens 0,05, (p = 0,000).
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13 lentelé

Skirtingg karinj laipsnj turin¢iy kariy taikomy motyvavimo priemoniy vertinimas

Karinis laipsnis Ar taikomos motyvavimo priemonés kelia motyvacija stengtis gerai dirbti? %
Taip Ne Neturiu nuomonés Kai kurios i$ ju
eil. 54,2 12,5 33,3 -
gar. 42,5 30,0 12,5 15,0
J. SrZ. 3,6 75,0 17,9 3,6
SIZ. 28,9 63,2 2,6 5,3
VYI. SIZ. 34,3 54,3 11,4 -
vIS. 35,1 56,8 - 8,1
J- psk. 20,0 66,7 13,3 -

ISanalizavus respondenty atsakymus i klausima, ,,Ar daznai pagalvojate apie tarnybos keitima {
darba privaciame sektoriuje?”, tyrimo rezultatai parodé¢ (zr. 32 pav.), kad didzioji dalis respondenty
(58,1%) kartais pagalvoja apie tarnybos keitima. Niekada apie toki pasirinkima negalvojo 33,2%
respondenty, kiti (8,8%) — labai daznai.

8.8% [] Labai daznai
[] Kartais
B Niekada apie tai negalvoju

58.1%

32 pav. Respondenty nuomoné¢ apie tarnybos keitima | darba priva¢iame sektoriuje, kai N=217

Kaip matyti 14 lenteléje niekada apie tai negalvojo iki 20 mety (66,7%), turintys eilinio laipsni
(45,8%) respondentai. Tai galima biity paaiskinti tuo, kad jie yra neseniai prad¢j¢ profesing tarnyba
ir tvirtai apsisprende dél savo pasirinkimo. Galima teigti, kad tarp skirtingo amziaus bei turinciu
skirtinga karinj laipsni kariy, vyrauja skirtinga nuomon¢ apie galimybg pereiti | kita darba, kadangi
buvo rastas statistiSkai reikSmingas skirtumas - Chi-kvadrato testo kriterijaus p-reikSmeé (Asymp.

Sig.(2-sided)) nevirsija reikSmingumo lygmens 0,05, atitinkamai p = 0,023 ir p = 0,001.
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14 lentelé

Respondenty nuomoné apie tarnybos keitima j darba privaciame sektoriuje
(pagal atskirus Kriterijus)

Kriterijus Ar daznai pagalvojate apie tarnybos keitimg | darba privaciame sektoriuje? %

AmZius Labai daznai Kartais Niekada apie tai negalvoju

Tki 20 mety 33,3 66,7

21-30 mety 11,3 66,1 22,6

31-40 mety 6,8 47,7 45,5

41-50 mety 63,6 36,4

Karinis laipsnis

eil. 20,8 33,3 45,8

gr. 12,5 62,5 25,0

j. STZ. 85,7 14,3

SIZ. 13,2 47.4 39,5

VYT. SIZ. 8,6 60,0 31,4

vrs. 2,7 45,9 51,4

J- psk. 86,7 13,3

Apibendrinant kokybinio bei kiekybinio tyrimo metu gautus rezultatus apie zmogiskuju istekliy
valdymo procese taikomuy metodu efektyvy panaudojima, apie kariu mokyma, tobulinima,
kvalifikacijos kélima, tarnybinés veiklos vertinima, karjeros valdyma bei motyvavima, galima
teigti, kad atskiros zmogiSkyju iStekliy valdymo proceso dalys kariy vertinamos skirtingai, todél,
hipotezé, kad zmogiskyjuy iStekliy valdymas Lietuvos Respublikos kariuomenéje netenkina

profesinés karo tarnybos kariy poreikiu, pasitvirtino i§ dalies.
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ISVADOS IR REKOMENDACILJOS

Teorinés iSvados

e Esminés zmogiSkyjy istekliy valdymo procediiros yra zmogiskuyju iStekliy planavimas, apimantis
atsirasianCiy laisvy viety prognozg, iSorinés ir vidinés aplinkos bei {vairiy veiksniy analizg; Zmoniy
paieska, pritraukimas i organizacija, atranka, susidedanti i§ eilés paieskos biidy, kuriy pasirinkimas
priklauso nuo darbo vietos keliamy reikalavimy, laiko bei finansiniy iStekliy, taip pat efektyvaus
atrankos metodo pasirinkimo; adaptacija, apimanti naujo profesinio vaidmens isisavinima bei
pritapima prie organizacijos; mokymas ir ugdymas, jvardijamas kaip investicijos | zmogiskuosius
iSteklius; vertinimas, jtakojantis daugeli sprendimy, susijusiu su darbo apmokéjimu, karjera,
kvalifikacijos kélimu; karjera, skatinanti kuo efektyviau iSnaudoti darbuotojo potenciala;
motyvavimas, nulemiantis darbuotojo poreikiy patenkinima bei veiklos rezultatus ir t.t.

e Zmogiskieji iStekliai bet kurioje organizacijoje tampa ypa¢ svarbiis, nes nuo ju priklauso
organizacijos veiklos efektyvumas, atlickamy funkcijy kokybe¢, tai buidinga ir Lietuvos Respublikos
kariuomenei, kuri atlieka svarbiausia krasto apsaugos funkcija - Salies gynyba, kuria galima
traktuoti kaip vieSaja paslauga, visuomenei pateikiama tik nepaprastosios ar karo padéties atveju.
Lietuvos karinés gynybos formavima lémé istojimas i Siaurés Atlanto Sutarties Organizacija —
NATO.

e Krasto apsaugos sistemos personalo politika apima visus Zmogiskyjy iStekliy valdymo bendrus
désnius, taciau del karinés organizacijos specifikos galima iSskirti Siuos ypatumus:

» Lietuvos Respublikos Seimas, vadovaudamasis konstitucinémis nuostatomis, tvirtindamas
kraSto apsaugos sistemos ribinius skaiCius, priémé politin; sprendima pereiti prie profesiniu ir
savanoriSkumo pagrindu formuojamos kariuomenés. Nuo 2008 m. rugs¢jo 15 d. Saukimas {
privalomaja prading karo tarnyba sustabdytas. Lietuvos Respublikos kariuomenés personalas
komplektuojamas i§ profesinés karo tarnybos bei savanoriy tarnybos kariy. Personalo poreikis gali
biti patenkinamas i§ vidiniy bei iSoriniy iStekliy. Pereinant prie profesinés karo tarnybos vidiniy
kariuomenés zmogiskyjuy resursy nepakanka, tod¢l vadovaujantis savanoriSkumo ir atrankos
principais, vykdoma atranka i profesine karo tarnyba. Si funkcija perduota vykdyti atskirai krasto
apsaugos sistemos institucijai - Karo prievolés administravimo tarnybai prie KraSto apsaugos
ministerijos.

» Personalo valdymas, t.y. sprendimai dél darbuotojy lavinimosi ar kvalifikacijos kélimo,
pareigy paaukstinimo, skatinimo, organizuojamas ir jgyvendinamas centralizuotai. Egzistuoja
hierarchiné¢ laipsniy sistema, pareiginés instrukcijos reglamentuoja tiesiogini ir netiesiogini
pavalduma. Krasto apsaugos sistemos instituciju pareigybiu sarasai yra nustatomi KraSto apsaugos

ministro. Kariai skiriami i ju laipsni atitinkancias pareigas. Sunku numatyti personalo tobulinimosi
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perspektyvas, nes tai priklauso nuo esamy pareigybiy bei reikalingo karinio laipsnio toms
pareigybéms uzimti skaiCiaus. Egzistuoja organizacinés karjeros forma, kur karjeros vystymo
kryptis apsprendzia organizacija. Kario karjeros galimybés priklauso nuo jo galimybiy gauti
aukstesni laipsni, kuris gali biiti suteikiamas baigus atitinkamus kursus. Krasto apsaugos ministerija
turi sukiirusi savo mokymo struktiiras, kuriuose kvalifikacija tobulina jvairiy sriciy specialistai.

» Egzistuoja formalizuotas veiklos vertinimo procesas. Profesinés karo tarnybos kario savybes,
gabumus, elgesi, mokymasi bei tobulinimasi ir jo atlieckamas tarnybos pareigas vertina tiesioginiai
vadai, uzpildydami kario atestata, pasibaigus bandomajam laikotarpiui, o toliau karta per 12 mén.

» Skatinimas gali biiti materialus ir nematerialus, t.y. finansinis skatinimas, karjeros galimybés,

viesi ir asmeniniai pagyrimai, padékos, dovanos ir kt..

Empirinio tyrimo iSvados ir rekomendacijos

e [Sorés kandidaty i profesing karo tarnyba paieskos buidai yra esamy darbuotojy, bendradarbiuy, ju
giminiy, draugy, pazistamy rekomendacijos, Lietuvos darbo birza, verbavimas specialiy renginiy
metu, reklama internete, laikraS$¢iuose. Naudojami paieSkos budai yra pakankami, verbavimas ir
atranka | profesing karo tarnyba yra efektyvi, kadangi kandidaty skaiCius yra didelis. Atsiradus,
norin¢iy kandidatuoti { profesing karo tarnyba, trukumui kaip papildomi paieSkos budai galéty biiti
taikomi reklama radijuje ir televizijoje, o ypatinga kvalifikacija turin¢iy asmenuy poreikiui —
darbuotojy perviliojimas, sitlant geresnes darbo salygas. Galima biity verbuoti dar
bestudijuojancius biisimus specialistus, mokant stipendijas ar apmokant ju mokymosi iSlaidas.

e Labiau vertinami privalomosios pradinés karo tarnybos kariai, Krasto apsaugos savanoriy pajégu
kariai dé¢l ju igytos patirties ir galimo aiSkaus apsisprendimo. Galima bty didesni démesi skirti
susidirusiy su kariuomenés veikla asmeny agitavimui bei verbavimui, teikti pirmenybe vykdant
atranka.

e Minimalus pagrindinis iSsilavinimas, norintiems kandidatuoti i profesing karo tarnyba yra per
zemas dél galimo silpno imlumo naujoms Zinioms, kvalifikacijos ir kompetenciju trikumo bei
tvairiy specialybiy poreikio kariuomen¢je. Galima bty perziiiréti reikalavimus, norintiems
kandidatuoti { profesing karo tarnyba ir juos padidinti.

e Atrenkant kandidatus naudojamas anketiniy duomeny analizé, atrankos pokalbis, priémimas
bandomajam laikotarpiui. Vykdant atranka galéty buti vertinamas gyvenimo apraSymas ar
rekomendacijos, nagrin€¢jami praSymai, kur atsispindéty kandidato motyvai. Siekiant atrinkti
labiausiai motyvuotus, lojalius, gebancius tarnauti profesinéje karo tarnyboje kandidatus biity
tikslinga didesng reikSmg teikti preliminariai atrankai teritoriniuose skyriuose ar karo prievolés
centruose, kur kandidatai, ivykde tam tikrus reikalavimus (pvz. taikant fizinio pasirengimo,

asmenybés bruozy, motyvacijos darbui, gebéjimo dirbti komandoje jvertinimo testus ir pan.), galéty
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testi tolimesnes priémimo | profesing karo tarnyba procediiras. Biity taupomos karinés medicinos
komisijos darbo sanaudos, tikrinant kandidaty sveikata, kurie néra Zinoma ar bus atrinkti.
Reikalingas griztamasis rySys apie naujai priimty { profesing karo tarnyba tarnybing veikla. Galima
bty analizuoti kiek ir kokie asmenys buvo atleisti po bandomojo laikotarpio arba nebaigé bazinio
kario rengimo kurso.

e Zmogiskyjy istekliy valdymas Lietuvos Respublikos kariuomenéje kariy vertinamas skirtingai,
galima teigti, kad tai yra sudétingas procesas, kurio elementai kiekviena karj paliecia individualiai.

e Kadangi kario profesinio vaidmens isisavinimas apima ne tik savo tiesioginiy pareigy vykdyma,
naudojimasi ginkluote bei technika, bet ir ivairiy principy, tokiy kaip patriotiSkumo ir pilietiSkumo,
politinio neutralumo, subordinacijos, konfidencialumo ir kt. laikymasi, Sios organizacijos veikla yra
grieztai reglamentuota taisyklémis bei statutais, todél kariams ilgiau trunka profesiné adaptacija.

e Mokymo ir tobulinimosi kursy reikalinguma nusprendzia tiesioginis vadas. Salygos mokytis,
tobuléti ar kelti kvalifikacija yra sudarytos, bet jos gana ribotos dél nepakankamo kariniams
daliniams skiriamy viety skaiciaus karinése mokymo istaigose, kadangi jos néra pajégios priimti
visy kariy, kuriems reikalingas mokymas.

e Siuntimas i kursus ir juy baigimas turi didelés itakos kario karjerai, kadangi didzioji dalis jy yra
skirti patenkinti reikalavimus kario aukstesnio laipsnio suteikimui, bet ne visada jo tiesioginéms
pareigoms atlikti, tai priklauso nuo kariuomenés pajégy rusies. Tam, kad baigti kursai turéty
reikSmeés ne tik kario aukStesnio laipsnio suteikimui, bet ir jo tiesioginéms pareigoms atlikti, reikty
mokymo programas vykdyti pagal kariniy pajégy rasis.

e Mokymo sistema vertinama gerai. Dazniausiai mokymo efektyvumo jvertinimas vyksta atlickant
testus, bet tai priklauso nuo mokymo istaigy ar rengiamy kursy pobiidzio.

e Tarnybinés veiklos vertinimo kriterijai yra aiskus, tiesioginiai vadai karius vertina objektyviai,
bet taip pat nustatyta, kad tai priklauso nuo asmeniniy santykiy su tiesioginiu vadu. Vykdant
pavaldiniy tarnybinés veiklos vertinima, egzistuoja viena i§ dazniausiai pasitaikanciy vertinimo
klaidy, vyrauja centristiné tendencija, kai visi kariai vertinami mazdaug vienodai, t.y. gerai. Kitaip
vertinami tik kariai, kurie iSsiskiria tiek geraja tick blogaja prasme. Kadangi neadekvatus vertinimas
gali demotyvuoti zmones ir sukelti neigiamas pasekmes, ypa¢ svarbu vengti vertinimo klaidy.
Reikty tobulinti kario atestato formas bei vertinimo metodika.

e Egzistuoja ir neformalus veiklos vertinimas. Veiklos vertinimo pokalbiai vyksta, kariai yra
informuojami apie teigiamas puses bei darbo trikumus, kuriuos reikty Salinti, bet tai priklauso nuo
tiesioginio vado ir jo bendravimo su savo pavaldiniais. Kadangi §i procesa galima traktuoti kaip
mokymasi i§ savo klaidy, biitina didinti bendradarbiavimo intensyvuma. Galima biity sudaryti tokiy

pokalbiy pravedimo jgyvendinimo rekomendacijas, kurios turéty biiti privalomos.
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e | kario atestacija yra atsizvelgiama skiriant | pareigas, ji turi didelés itakos aukstesnio laipsnio
suteikimui bei tolimesnei karjerai. Bet, atrenkant karius siuntimui { kursus, ji didelés itakos neturi,
tiesioginio vado rekomenduoti kursai nelemia siuntimo i juos. Tiesioginio vado rekomendacijos
mety bégyje jgyvendinamos tik esant galimybéms arba stengiamasi | jas atsizvelgti.

e Siekti karjeros yra galimybiy, bet kariai jas vertina kritiSkai. Vyksta nepakankamas karjeros
planavimas, kariai per mazai apie tai informuojami. Nors, skiriant { pareigas, stengiamasi atsizvelgti
1 kario potenciala, bet kario geb&jimas atlikti uzduotis, turima civiliné specialyb¢, baigti kursai, yra
1Snaudojami tik kartais, tai sudétinga jgyvendinti dél egzistuojancios kariniy laipsniy ir pareigybiu
sistemos, nes uzimamos pareigos turi atitikti karini laipsni. Reikty didesni démesi skirti kariy
karjeros planavimui, tai leisty geriau panaudoti kariy potenciala. Spartinti kariniy laipsniy reforma.

e Dazniausia skatinimo priemoné yra Zodinés padékos bei padékos rastai. Sios priemonés néra
reik§mingos ir motyvacijos nekelia, del to, kad neturi jokios realios itakos kario karjerai ir yra
daznos. Galima biity pasitelkti naujosios vieSosios vadybos taikymo galimybes ir skatinima sieti su |
veiklos rezultatus orientuota personalo skatinimo sistema. Paskatinima susieti su papildomais

laisvadieniais, atostogy dienomis ar su finansine nauda, t.y. premijomis.
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