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IVADAS

Atsizvelgiant | istoring patir ir Siandienig Lietuvos geopolitin situacip, viena
svarbiausi misy valstyles saugumo ir vystymosialyguy yra KraSto apsaugos sistemos
stiprinimas.

Lietuvos integracija NATO yra vienas svarbiausLietuvos Respublikos Vyriausyb
uzsienio politikos tiks]. Vykstant kokybiniams ir kiekybiniams integracijpBIATO procesams
vis dazniau pastebimos ir aktéjal kokybines problemos, susijusios su Lietuvos kariuoésein
visos Krasto apsaugos sistemos Zmogiskaisiaidigitek

Lietuvos kariuomeés vystymosi ir pdtros strategijos pamatu iy tapti labai auksto
kokybinio lygio produktas, orientuotag Siuolaikines technologijas, naujausius mokslo
pasiekimus ir inovacijas. Viena iS prioritetirsriciy turéty tapti nacionalinio, gamybinio, tyrim
ir analizs potencial iSnaudojimas tokiose srityse kaip kaminstruktiry planavimas ir
projektavimas, kariuomeés poreiki; nustatymas, personalo valdymas ir strateginisgviamas,
kariuomerns glaudus susiejimas su Salies moksloik& subjektais.

Kariniy organizaciy, kuriy pagrindinis objektas yra visuomEnsaugumas, viena IS
svarbiausi ir neatskiriamn organizacijos efektyvumo sudedam daliy yra personalo darbo
efektyvumas, kuris ir daro esmiitaka visuomeus gerovei.

Organizacijos funkcionavim slygoja daugyb ja sudaratiy element, jvairiy
padalinip. Tikslingai visos organizacijos veiklai reikalirggaviay element koordinavimas,
veiksmy sujungimas ir nukreipimas bendram organizacijdssidi. Sk funkcija atlieka
planavimas. Planavimas kaip koordina@gimorés vadybos funkcija, yra kitfunkcijuy pagrindas.
Nuo uzsiplanuat tiksly ir numatyt; igyvendinimo priemonij priklauso organizacijos struka,
vadovavimo ir kontrals metod parinkimas.

Daznas vadovas, paklaustas, kas valdant organizaatingiausia, atsako, jogukent
gekejimas valdyti Zmones. Kiekvienoje organizacijojesmarbu, ar ji yra stambi, ar smulki, yra
vykdomas personalo valdymas. ¢iaa personalo valdymas — tai ne vien tinkamas wdarb
paskirstymas. Tai — motyvavimo sistemos, konilisprendimo Bbdai, darbuotaj adaptacija,
atestacija, mokymo ir Svietimo abnumo jvertinimas, lojalumo organizacijai problemos
sprendimas ir dar daugelis kitne maziau svartpiaspekii. Ir visus juos btina numatyti,
ivertinti, pasirinkti paius tinkamiausius sprendimus. Zinoma, vienose drgaijose jis yra
vykdomas pléiau, kitose siauriau, bet visose organizacijoseapgma pagrindines personalo
valdymo veiklas.

Problema: Personalo planavimas ir valdymas kas@ organizacijose NATO ¢fos
salygomis yra aktuali problema, moksliniu podu iki Siol nagrireta labai nezymiai ir
reikalaujanti konstruktywi teorini ir praktiniu vadybos modeli sprendim. Visa kariniy
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organizaciy strukiira yra nairaliai piramidire. Kiekvieno karininkopaaukstinimas yra ilgas
procesas, tad kandidatai gali tam tinkamai pasiruosti.¢iau kartu net ir labai gerai dirbantys
karininkai negali pereit IS kartg keliomis pakopomis aukStgsmang, atitinkamai uzimti
aukstesnes pareigas, ¢bgl; iniciatyva yra slopinama.

Hipotezé: Krasto apsaugos sistemoje karininkamsarsudaromosadygos atskleisti ir
efektyviai panaudoti bei @loti savo potencial

Tyrimo objektas: Lietuvos Respublikos krasto apsaugos sistemos paisplanavimo
ir valdymo sistema.

Sio darbo tikslas: nustatyti Lietuvos Respublikos krasto apsaugdersiss karinink
karjeros planavimo ir valdymo esarnukle, problemas ir paslyti Siy problemy sprendimus.

Sio darbo uzdaviniai:

1. ISanalizuoti teoria medziag, kuri atskleisi personalo poreikio planavindarhy
analizs ir personalo planavimo, verbavimo, atrankos apaavimo vaidmenorganizacijoje,y
poveiki sprendina priémimui bei organizacijos valdymo efektyvumui.

2. ISanalizuoti esamsituacip krasto apsaugos sistemos karinikarjeros planavimo
ir valdymo srityje, atlikus kraSto apsaugos sistenqgersonalo veikl reglamentuojatiy
dokument turinio ir Lietuvos didziojo kunigaik$o Gedimino Stabo bataliono karinipk
anketires apklausos tyrimp analiz, nustatyti karininlg karjeros planavimo ir valdymo
problemas.

3. ISanalizuoti tyrimo metu iSkilusias problemas itekti sialymus, kaip ity galima

jas iSspesti, norint padidinti karinink karjeros planavimo ir valdymo efektyvam

Objektyvi informacija apie personalo planavinm valdymg krasSto apsaugos sistemoje
yrajvairiuose krasto apsaugos sistemos dokumentuose.

Personalo karjeros planavimo ir valdymo krasto agea sistemoje (toliau — KAS)
tyrimas atliktas dviem etapais. Pirmame etape nasdiokument turinio analizs metodas.

Buvo atliktas kraSto apsaugos ministerijos ir Luetsi kariuomeés teigs aki
reglamentuojakiy personalo karjeros planavimo ir valdymo KAS, tuwityrimas. ISanalizavus
informacij, padarytos preliminarios iSvados. Siekiant patirfpreliminarias iSvadas ir gauti
iSsamesés informacijos antrame tyrimo etape naudotas agkktyrimo metodas. Anketin
apklausa atlikta viename iS didziausiietuvos kariuomegs padalini — Lietuvos kariuomess
Lietuvos didZiojo kunigaik§o Gedimino $tabo batalione (toliau — Stabo batei).

Abiejuose tyrimo etapuose buvo pasitelkti spediligministerijos darbuotojai, kit

instituciju darbuotojai ir ekspertai), turintys informacijastyrimu susijusiais klausimais.
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ISanalizavus gautus duomenys, darytina iSvada, KeaaSto apsaugos sistemoje
karininkams dalinai sudaromosylygyos atskleisti ir efektyviai panaudoti beiéfti savo
potenciad.

Darbas susideda iS$ wrigaliu. Pirmoje dalyje pateikiama teoéimedZiaga atskleidzianti
personalo poreikio planavimo (darlanalizs, verbavimo, atrankos ir adaptavimo) ir valdymo
(motyvacijos, vertinimo, karjeros planavimo, mokymdobulinimo) vaidmenkrasto apsaugos
sistemoje. Antroje dalyje yra analizuojami tyrimaeton gauti statistiniai duomenys, iSkeliamos
problemos. Tr&oje dalyje analizuojamos tyrimo problemos, patmiki galimi y sprendimo
variantai bei gilymai, karininky karjeros planavimo ir valdymo efektyvumui padidinti

Darbe yra pateikiamos lents| schemos, grafikai, padedantys geriau atskleisti
nagrirejama dalyka. RaSant §darky buvo panaudota Lietuvos ir uzsienio aujoliteratira,

straipsniai bei internetiniai Saltiniai.
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1. PERSONALO POREIKIO PLANAVIMAS

Personalo poreikio planavimaggertinant tiek vidinius, tiek iSés aplinkos veiksnius,
Siandien yra uzdavinys, kylantigldoesiketiancios aplinkos, planuojamos darbigps stokos,
nuolat kintadios demografias situacijos ir vyriausyds spaudimo apsaugoti ir darbuotojus ir
aplinka.

Personalo poreikio planavimas apima keturias pdagres kryptis:

1. ateities poreikio planavimas — kai priimami spremai kiek ir kokiy sugelgjimy
Zmoni, reikés organizacijai;

2. ateities balanso planavimas — lyginamas reikiatarbuotoj skatius su esam
darbuotoy skatiumi;

3. darbuotoy verbavimo planas ir atleidimo iS darbo planas;

4. darbuotoy tobulinimo planavimas.

Nepriklausomai nuo veiklos pabzio, visas organizacijas vienija keletas bandr
bruozy:
v tikslas;

v’ personalas;
v' personalo valdymas;
v/ organizacijos kultra.

Planavimas organizacijoje — tai tigshustatymas ir priemounitiems tikslams pasiekti
parinkimas. Be plano vadovai negali aiSki&ivaizduoti, ko reikia organizacijai ir nezino, pai
efektingai organizuoti Zmones ir tvarkyti iSteklilBe plano vadovai turi labai mazgalimybiy
pasiekti tiksh ar zinoti, kada ir kur nuklydo nuo kelio.

Priezastys, & kuriy batina planuoti:

1. planavimas pats savaime negarantuéiags, t&iau veda ja;

2. batinybé laiku susidoroti su permainomis (nuolat tenka kosa kintargia aplinka
ir tai geriausiai tai padaryti planuojant);

3. neplanuodami darbuotojai atlieka savo dartbmatydami rezultato vés;

4. planas disciplinuoja (padeda neaiti nuo geidziam ir faktiniy rezultaty);

5. planavimas yra svarbus kaip socialinis veiksnyg(poreg, kuria taikant personalas
itraukiamag valdym).

Planavimas reiSkia, kad vadovai apgalvoja savduiik®ei veiksmus iS anksto iq |
veiksmai remiasi kokia nors taisykle, planu ar kagio ne atliekami spontaniSkai. Planuose
pateikiami organizaaij tikslai ir geriausios proceédos tikslams pasiekti. Be to, planai yra gsjr
kuriomis vadovaudamasi:

1. organizacija gaunaitinus iSteklius tikslams pasiekti ir jais disporaioj
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2. organizacijos nariai veikia pagal parinktus tiksiugrocediras;

3. artgjimas pasirinki tiksly link yra valdomas ir vertinamas, kadtty galima laiku
imtis priemoni, pataisyti situacy, jei prie pasirinkto tikslo agfama nepatenkinamai.

Praktikoje naudojami du planavimo Zzingsniai. Pirimaplanavimo Zzingsnis yra
organizacijos tiks] formulavimas. Tik Zinodamas galuiitiksla organizacijos vadovas gali
tiksliai numatyti, la batina atlikti. Po to nustatomi tikslai kiekvienam stoorganizacijos
smulkesniam vienetui. Nusias tikslus, kuriamos programos jiems pasiekti. o,
formuluodamas tikslus ir kurdamas programas, pdgris organizacijos vadovas atsizvelgia
galimyle juos realiaiigyvendinti irj tai, ar jie bus priimtini kitiems organizacijosd@ams ir
darbuotojams.

Planams rengti organizacijoje sudaromos speaialigtupes, nuolat veikiantys
padaliniai. Tokiuose padaliniuose turi dirltiairiy pakraim specialistai — gerai iSmanantys
veiklos turir, analitikai, sistemininkai. Patirtis rodo, kad kbiSki planai parengiami tik jiems
vieningai dirbant, integruojant skirtingas ziniageiklos metodus.

Planai yra klasifikuojami:

1. planinio laikotarpio pofiriu — strateginiai, operatyviniai;

2. turinio poziiriu — pardavimo, gamybos, apinimo, finang, techninio vystymo,
personalo;

3. sprendimo tiksl poziariu — kompleksiniai, programiniai;

4. apimties podiriu — globaliniai, lokaliniai.

Strateginis valdymas vadovams suteikia galimybuvokti aplink, kurioje ju
organizacija veikia, ir po to imtis veiksmmKalbant apibendrintai, yra iSskiriami du etapai:

1. strateginis planavimas (tikshustatymas ir strategijos formavimas);

2. strategijosgyvendinimas (veiksmai, pagti tokiu planavimu).

Organizacijos paprastai valdomos pagal du pagnuasliplan; tipus. Aukgiausio lygio
vadovai sukuria strateginius planus ir ap#ita pagrindinius organizacijos tikslus. Operatyaini
planai sudaromi IS detali kaip igyvendinti tuos strateginius planus kasdjenveikloje. Ir
strateginiai, ir operatyviniai planai susigu esminiais santykiais, su kwrpagalba siekiama
organizacijos tiks]. Strateginiai planai susijsu santykiais tarp Zmaniorganizacijoje bei su
Zmoremis, dirbartiais kitose organizacijose. Operatyviniai planasigusu zmonj santykiais
vienos organizacijos viduje.

AuksStesnio lygio vadovai turi kasdien koordinuoéniesni vadow; veikla, o tai yra
operatyviojo valdymo esén

Personalo poreikio planavimas — tai plakaip uzpildyti ateityje atsirasiémas laisvas
darbo vietas sudarymo procesas, kuris grindziaratstyje atsirasiafiy laiswy darbo viet
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prognoze ir sprendimu, ar kandidatai (vidaus arég&d@altiniai) bus verbuojanii Sias darbo
vietas.

Organizacijoje sukurtos darbo vietos (pareigp)lpotencialas realizuojamas tik tada, kai
ja uzima atitinkamos kvalifikacijos darbuotojas. Da¥atsiranda laisvos darbo vietos, kurioms
uzimti reikia parinkti tinkamus darbuotojus. Laisvdarbo vietos paprastai atsirand keliy
priezagiy: darbuotoj amziaus, darbuotgjkaitos organizacijoje, nawjtechnologiy diegimo,
poreikio jlieti Sviezio kraujo“.

Kiekvienas darbas galiabi dirbamas kryptingai tik Zinant personalo poieikeikia
parinkti ne geriaugiapskritai, bet tinkamiausitam tikrai pareigybei darbuotgjperkvalifikuoti
darbuotojus, kurie neturi naujam darbui reikigsavybiy, ziniy ir panaSiai. Kiek ir kokj
darbuotoy reikia, turi nustatyti poreikio planavimas.

Galima iSskirti Siuos darbo su personalu tikslus:

v'apiipinti darbo vietas reikalingos kvalifikacijos dadiajais;

v' sudaryti galimybes darbe maksimaliai panaudoti sgabumus, sugeépmus,
realizuoti savoukesius.

Pagrindiniai poreikio nustatymo parametrai yra basid ir papildomasis poreikiai.
Bendrasis poreikis — tai valdymo personalo &kai kurio reikiaijmores uzdaviniams spsti
(apskafiuojamas reikiamas darbuoitoj skatius pagal atskiras pareigybes.éliau jos
grupuojamos pagal personalo kategorijas, jei retqp@gal funkcijas, lygius).

Papildomas poreikis — tai darbuatogkatius, kurio reikia papildyti sisteay kad
darbuotoy skatius planinio laikotarpio pabaigojaity lygus bendrajam poreikiui.

Zymiai sudtingestes problemos kyla formalizuojant vadovaujan darbuotoj
pareigylems keliamus reikalavimus. Tokie reikalavimai, kaiparbuotojo kruopStumas,
organizuotumas, suggbmas vadovauti, sugeépmas priimti savarankiSkus sprendimus,
komunikabilumas, principingumaspybiSkumas,jzvalgumas, objektyvumas, argumentacija ir
t.t., konkreiai pareigybei turi bti iS anksto formalizuoti ifrasytij eile pagal rang ir lyginamaji
svoli. Kitas uzdavinys yra suformuluoti ir klasifikuoimogaus charakterio savybes, kad
darbuotojai, turintys atrinkti pareigybei reikaley savybes (ekspertai) vienodai jas suprast
Duomenm apribojimui reikia naudoti ir Zimi bazes.

Papildomasis poreikis galiaib dengiamas i$ vidimi ir iSoriniy Saltiniy. Vidiniu darbo
jégos poreikio padengimo Saltiniu vadiname organjapecizemesnio lygio darbuotojus, kurie
yra tinkami uzimti aukStesnes pareigas. Jei kardidaimti laisvoms darbo vietoms nepakanka,

tada pasitelkiami iSoriniai Saltiniai, t.y. Zmisn nedirbantys organizacijoje.
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Siuos 3altinius reikia tarpusavyje derinti. Tiekliviai, tiek iSoriniai $altiniai turi say
privalumy ir trikumy. Niekada nepasiseks suformuoti gero kolektyvon ik pasitelkiant
darbuotojus iS Salies ir nedirbant su savais.

Personalo kaita vykstaéld nafiraliy demografini priezagiu (iSeinamaj pensij,
mokytis, motinysts atostog ir pan.) arba darbuotojai atleidZziami patiems amaScl to, kad
netinka einamoms pareigoms, nepakankama kvalijikaar sveikatos ikle, d¢l pareig
nevykdymo, dl pravaikst, be pateisinamos priezasties. Galimas ir vidinggjjmas IS vienos
pareigyles Kita.

Organizacija, kuri norijgyvendinti savo tikslus, personalo planavimui tgkirti
ypatingp déemesg. Nes tik taip, ji gals uztikrinti, kad reikiamu laiku, tés reikiamus zmones. O
kadangi jokia sistema neveikia izoliuotag yeikia ir didet jtaka daro vidire ir iSoriné

organizacijos aplinka.

1.1. Vidiniai ir iSoriniai veiksniai ir jy jtaka

ISoriniai veiksniai susiformuoja uz organizacijaby; imoré dazniausiay tiesiogiai
nevaldo. ISorids aplinkos veiksniai klasifikuojami labaijvairiai. Dazniausiai skiriami
ekonominiai, technologiniai, kuitiniai, socialiniali, teisiniai, politiniai ir ekolginiai veiksniai.

Darbo valdymas ir organizavimas vykdomas panaudagenting; ir sumanii Zmoniy
sugeljimus. Zmores yra produktywi pastang 3altinis ir organizacijos darbas priklauso nuo
individualaus kiekvieno zmogaus darbo. Kiekviengamizacija formuoja darbuotppotenciad
pagal savo supratimekonomines galimybes, personalo ugdymo polittkesykles ir pan.

Kiekvienas pertvarkymas personalo srityje sukelimotiiy, numatatiy sau pavaj
pokyciuose, pasiprieSinim Kadangi su kai kuriaigyjvis tiek reikés dirbti, tai Siuos darbuotojus
geriau patraukti juos savo puns

Tai pat labai svarbi darbuotpyertybiy sistema. Vertyhi sistema lemia darbalane,
kai yra skirtingas profesinio pasirengimo lygigi ftakos darbo etikai, moralei.

Su personalu dirbama norint, kad jis veildfektyviai ir sieky imores tiksly. Siame
darbe akcentuojami darbo socialiniai valdymo asgekiarbuotay gabuny ugdymas, vadayir
pavaldiniy bendradarbiavimo skatinimas ir panasiaicida skirtinga vidig ir iSoriné aplinka,
susiformavusios tradicijos, personalo lygis darded#i itaka darbo su personalu sistemai.
Vadovai, noédami prisitaikyti prie aplinkos ir toliau¢ékmingai dirbti, privalo planuoti. Nuo
personalo ir organizacijoje dirb&in zmoniy daznai priklauso organizacijosksné, tockl iSkyla

kvalifikuoty, profesionaly darbuotoy poreikis. O § poreili taip pat reikia planuoti.

1.2. Darly analizé ir personalo planavimas

Kiekviena veikianti organizacija vykdo darbus, lams atlikti turi lti priimti zmorgs.
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,Darbo analiz - tai procedra, skirta apibizti Siy darly pohidi ir Zmoni, kurie tugty
buti pasamdyti jiems atlikti, savybed“Akivaizdu, kad darp analiz tai svarbi ir litina
procedira kiekvienos organizacijos veikloje. Darbo anaimetu sukuriama informacija padeda
apibrzti darhy pohudi ir reikalavimus darbuotojams, kurie bus pasamdygins darbams atlikti.

Personalo paieSka prasideda darbo vigtedinimu. Darbo vietomgsertinti dazniausiai
naudojama darbo anadizDarbo anali gali biti apibreziama kaip proceada, skirta:

1. apibrzti organizacijoje vykdomp darhy pohidi;

2. numatyti Zmoni, kurie tuéty biti pasamdyti tiems darbams atlikti, savybes;

3. apibrzti taisykles, terminus ir apygas, kurioms esant konkretus darbas yra
atliekamas.

Darbo analiz atlieka personalo specialistai, padaliniadovai, specialiai apmokyti
darbuotojai arba samdomi konsultantai iS Saliestb®aanalizs metu surinki informacip
naudojame darbo aprasymui (apdinti darbo reikalavimams) ir darbo specifikacij&iokius
Zmones darbui reéty samdyti) sudaryti. Darbuotojams taip pat naudidgedn; analiz, nes taip
jie suzino, ko iSy reikalaujama.

Darbo analizs proces galima suskirstyti Siuos etapus:

1. bendra organizacijos ir jos veiklos anali@organizacijos tiksl ir jos strukftiros
analiz, bendrosios ir veiklos aplinkapzvalga);

2. darhy, kurie bus analizuojami, atrinkimas;

3. duomem apie darbus rinkimas. DaZniausiai naudojami rirkkisdai:

3.1l.interviu (individualus pokalbis su darbuotoju arkplbis su grupe darbuotgj
dirbartiy panag darky);

3.2.anketavimas (sudaromas klausimynas ir paprasonbactay, kad j uzpildyty);

3.3.stelgjimas (tiesioginis darbo stéjimas tinka tik darbo funkcijoms aprasyti ir tik
fiziniam darbui aprasSyti. Stéfimas netinka, kai darbasikybinis);

3.4.veiklos zurnal pildymas(papraSome darbuotpjesti Zurnal, surasant per dign
atliktus darbus).

4. darbo apraSymo sudarymas.

Darbo apraSymas apidia darbuotojo pavaldusmn jo teises, pareigas, atsakorayb
nurodo darbo priemones, darbo atlikimo standarkieki, kokyke, laika), pagal kuriuos bus
vertinamas atliktas darbas.

5. Darbo specifikacijos sudarymas (galiitib atskiras dokumentas arba vienas i$

pareigires instrukcijos punki).

! Dessler G. Personalo valdymo pagrindai. Kaunakigfaéja ir informatika, 2001.
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Darly specifikacija gali bti apibreZziama kaip hbtiny konkretiam darbui atlikti
reikalavimy visuma: iSsilavinimas, darbo patirtis, zinios, asmes savylss, molkjimai ir
igudziai.

6. Itraukimas darbo planavimvisos informacijos, gautos iS ankstesetap;.

Atlikus darbo analig galima ieSkoti personalo. Papildemdarbuotoj poreild
organizacijoje suformuoja naupareigybi atsiradimas ir darbuotpjudéjimas, kuris skirstomas
1 vidinj judéjima ir iSorin.

Planuojant papildomdarbuotoy poreilf vadovui tenka numatyti:

v' potencialjj darbuotoj rezena — grug darbuotaoj, kuriy formalios charakteristikos
(iSsimokslinimas, stazas) ir neformalios charaktéms (gabumai, darbo kokgbasmenias
savyles) leidzia juogtrauktij rezeng aukSteséms pareigoms uzimti;

v'  faktiSkaji darbuotoj rezers — potencialus rezervo atstovai, kurie turi realias
galimybes pareigoms uzimti.

Numa&iius darbuotaj rezery, galiausiai sudaromas kiekvieno organizacijos |xaida
darbuotoy pavaldumo planas, pradedant nuo &igtssio valdymo lygio.

Sudaromas pavadavimo planas leidZia nustatyti,okupareigybs bus uzimtos jau

numatyt; vidiniy Saltiniy, 0 kurioms uzimti darbuotgjteks ieSkoti uz organizacijos tib
1.3. Personalo verbavimas, atranka ir adaptavimas

1.3.1. Verbavimas

Verbavimas- tai kandidai | darbuotojus grugs sudarymas pagal zmogigk iStekliy
plam. Per verbavira siekiama sudaryti didelkandidat; grupg, kad vadovai gaty atsirinkti
jiems reikalingos kvalifikacijos darbuotojus.

PrieS uzverbuodami darbuotojus, verbuotojai tuskiai zinoti apie darbug, kuriuos
reikia darbuotaj, veiklas ir atsakomyb Taigi darbo analiz yra pirmasis verbavimo proceso
Zingsnis. ISanalizavus tam tikrdarka, jo turin ir vieta organizacijoje, jisitraukiamasi
organizacig valdymo strulira. Kiekvienas organizacinis valdymo strakds schemos blokas
yra susigs su darbo arba pareigybapraSymul ji ieina pareigybs pavadinimas, pareigos ir
atsakomyb. Kai pareigyls apraSymas jau nustatytas, sukuriaimgpildantis samdos ar darbo
apibidinimas. Samdos apildinimas apib§zia iSsilavinimy, patirg ir jgadzius, kurg turi turéti
asmuo, kad galy efektingai atlikti tam tikras pareigas.

Organizacijos sugepmas verbuoti darbuotojus daznai priklauso nuoaargacijos
reputacijos, patrauklumo bei nuaileimo darbo patrauklumo.

Verbuojama yra darbo rinkoje. Darbo rinka nuolaitieesi priklausomai nuo aplinkos

veiksni. Verbavimo Saltinio pasirinkimas priklauso nuckamos specialyds Zmony vidutinéje
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darbo rinkoje prieinamumo bei nuo laisvos pareigylpolidzio. Jeigu darbo rinkojeéma
Zmoni su atitinkamaiggudziais, juos galima verbuoti iS5 konkuruofap organizaciy arba IS
tolimesni; vietoviy. Dideks organizacijos naudojgairius iSorinio verbavimo Saltinius, tam, kad
uzpildyty laisvasjvairiu valdymo lygi; vietas. Daznai didés kompanijos nayjvadow Saltiniu
pasirenka koledgir aukstju mokykly studentus, bet toks verbavimas turi kai gdrikumy, tai
yra gana brangu ir pasamdyti absolventai neretak@aorganizacy po 2-3 mai.

Kai uzpildomos vidutinio ir auk$ausio lygio vadoy pareigylkes, daug dideli
organizacij panaudoja netgi brangesnes ir labiau konkurétgansamdymo strategijas. Kai
troksta geriausi sugekjimuy darbuotoj, o organizacija viduje neturi tinkamos kandidas,
organizacijoms daznai prireikigdarbinimo ageniry paslaug arba brangi skelbimy
laikraZiuose ar kituose leidiniuose. Kada verbuojama &akSio lygio pareigyéms,
organizaciy vadovai turi kreiptig specialaus aukgusio lygio vadoy paieSkos firmas.

Daznai geriausias darbdavkandidat; Saltinis yraimorgje jau dirbantys darbuotojai.
Daugelis organizaaij naudoja vidig verbavimo ar pareigpaaukstinimo politig. Dazniausiai
iSskiriami 4 vidinio verbavimo metodai: paaukstiaisn pareigose, horizontalus pénkas,
rotacija, pakartotinasidarbinimas arba buvusi darbuotoj sugizimas. Sios politikos
pranaSumaiasmenys, uzverbuoti viduje yra jau susipaZn organizacija ir jos nariais, o tai
didina uy skmés galimyle. Pareig paaukstinimas iS vidaus skatina lojalunr jkvepia
organizacijos narius. Viduje yra pigiau verbuotpaaukstinti nei samdyti naujus darbuotojus.

Vidinio verbavimo ar pareigpaaukstinimo politikos ikumai: ji riboja tinkamy gabiy
Zmoni barj, sumazina tikimyb, kadi organizaciy pateks nauji po#riai, skatina darbuotqj
nusiraminima, isitikinima, kad jiems garantuoti aukStesni postai.

Svarbiausias tikslas priimant naujus zmones —guidi auksiausios kvalifikacijos
specialistus, kurie uzpildyttu&ias darbo vietas.

Akivaizdu, kad kiekvienai organizacijai svarbu kogkam darbui atrinkti tinkamiausi

asmei Sio tikslo organizacija pasieks tinkamai organjant verbavimo ir atrankos procesus.

1.3.2. Atranka

Jokia organizacija negali egzistuoti be tinkguperspektyw darbuotoj, juo labiau f@ti
pelninga. Nemazai vadgvmano, kad organizacija kuria darbuatojafiau yra prieSingai.
Nekeista, kad dazniausiai vadovams priekaiStaujai#lato, kad jie per mazai tpinasi
darbuotojais, subjektyviai vertina bei netinkamapbg pasirenka. Vadovas, kuriantis savo
komand ir vertinantis kiekvieno sugeéfimus, gali sumazinti konflikt ir pagerinti darbo bel
verslo rezultatus.

Pagrindinis atrankos tikslas - surasti kandidabiausiai tinkarittam tikrai darbo vietai,

tam tikrai darbo grupei bei komandai. Nors iegkarmarbo daug, bet rasti gespecialisi néra
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lengva. Darbuotej paieSka vykdoma pejdarbinimo ageniras, konsultacines firmas, darbo
birzas bei naudojimasis internetsndarbo birzos paslaugomis. Taip pptasta praktika kai

darbuotoy ieSkoma per pazintis ar skelbiamus spaudoje kawisurTdiau, esant dideliam

kandidat; skatiui, toks paiesSkosimas atima daug laiko ir netaupoores lesy.

Kad atranka fity greitesg ir veikmingesi, pirmiausia darbdavys turi gerai apgalvoti,
ka konkretiai tas zmogus dirbs, koks bus jo darbo {mbb, kokius kvalifikacijos,
iSsimokslinimo, charakterio, darbo patirties regkamus jis turi atitikti. Taip pat svarbu aiskiai
ivardyti, ka Zmogus gaus. Norint pritraukti kvalifikuotus daobejus, reikia pasiyti geras
perspektyvas.

Atrankos procesas apima abipsprendim: organizacija sprendzia,i¢yti darba ar ne
ir kaip maloniai tai daryti, o kandidatasdarbuotojus sprendzia, atitinka ar ne organizacija
sialomas darbas jo poreikius ir tikslus. IS tikr atrankos procesas daznanh labiau vienpusis,
kai i kiekvier pareigyle pretenduos keletas kandidat

I tam tikm darbo vieq atrinkti pat tinkamiausi kandidai sunkus ir ilgas procesas.
Dazniausiai yra pasitelkiamas pokalbis.c¢iéa vykdant atrank Siuo hidu iSkyla ,pirmo
ispadzio“ problema. Norint Sito iSvengti, atrankos piiks turi biti struktiruotas, pagstas
standartizuotais ir iS anksto uzraSytais klausintas atsakymais. Taip pat yra taikomi ir Kiti
budai: darbo bei specifini situaciy modeliavimas,igudziy bei Ziny tikrinimas, tesi ir
klausimyn pildymas.

Atrinkus tinkamy kandidai laukia ne maziau svarbi uZzduotis — darbuotojo et

naujoje darbo vietoje.

1.3.3. Adaptavimas

Personalo adaptavimas - tai procesas, kurio metjainariimtas darbuotojas susipsta
su nauju darbu, jo aplinka ir kolektyvu. Naujaiimias darbuotojas turi integruotis naujoje
imorgje.

Dazniausiai adaptaaipykdo — tiesioginiai vadovai ir, jei yra, persomakyrius.

.Darbuotojo veikh organizacijoje tikslinga pratli ji supazindinant su darbo vietos
apraSymu ar pareiginiais nuostatais. Manoma, k@@l jia gats adaptuotis naujoje darbo vietoje,
t.y. suvokti darbo vietos vaidmgarganizacijos veikloje, keliamus uzdaviniggaliojimus, rySi
su kitais darbuotojais sisteatsirinkti, k iS priskirty vykdyti funkciju jau Zino, o kas yra nauja,
todkl pareikalaus daugiawthesio, galibt net papildomo mokymost*

Yra skiriamos dvi adaptacijos formos:

2 Leoniert B. Darbuotoj vadyba. Kaunas: Sviesa, 2001.
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v profesire, kurios metu darbuotojas supazindinamas su attiekais funkcijomis,
darbo vieta ir gdygomis;

v’ socializacija, kurios metu darbuotojas susig@ir prisitaiko prie naujo kolektyvo
ir virSininko, kuomet jis pradeda suprasti ir priimaujo kolektyvo vertybes elgesio normas ir
nuomones.

Naujo darbuotojo darbo patyrimas retai sutampansinipnaujoje vietoje patyrimu. Yra
svarbu, kad vadovastai atsizvelgi, pateikdamas darbus naujam darbuotojusitikinty, ar jis
suprantamas darbuotojui, 0 jei ne - paradytpakartot; jvairius darbo atlikimo variantus, kol
bendradarbis juos perpras. Tai vienas iS naujoutdop stebjimo uzdaving ir tiksly. Kitas
stelzjimo uzdavinys yra fiksuoti darbuotojo pasiekimusabai svarbu, kad Sis darbuotojas
pajust;, jog jo darbu kiti yra patenkinti. Kartais sueir@am reguliarius pokalbius, kur tas
pasitenkinimas ar nepasitenkinimas iSreiSkiamasskéhamos problemos ig jSalinimo kmdai.
Labai svarbu, kad darbuotojas jaustiolatiri demesg - tai privers j visa laika bati pasitempusiu.

Kartu su adaptacijos etapais yra iSskiriami trysrbdatoy adaptacijos lygiai:
nesiadaptay, iS dalies adaptagi ir visiSkai adaptawsi. Prie nesiadaptavusidarbuotojy
priskiriami tie, kurie nesiadaptuoja tiek profesinitiek ir socialiniu pofiriais (pvz., blogai
atlieka pavestas funkcijas, konfliktuoja su kolektynariais). Tokie darbuotojai yra liakeisti
darln. IS dalies adaptagi darbuotojai yra tie, kurigsijungiai kolektyva profesiniu podiriu,
daugiau ar maziau patenkinti santykiais kolektyMakie darbuotojai neapsisprenkieisti darla.
Adaptavimasis kolektyve iS dalies sutampa su soderumu. Adaptassis darbuotojas éna

linkes keisti darboviess.
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2. PERSONALO VALDYMAS

Personalo valdymas yra viena i$ kextiorganizacijos egzistavimalggu, kuri leidzia
iISspesti svarba praktirg problem - pasiekti organizacijos ir jos narasmenini tikshy atitikima.
Personalo valdymgalima suprasti kaip sistemkurios pagrindinis tikslas — uztikrinti efekiyv
vadow ir pavaldiniy bendradarbiavim siekiant organizacijos tiksl

Zmogus personalo valdyme uZima dvejomidmeri: pirma jis tampa vadovu, kuris
atstovauja organizacijos interesus, atlieka valdyfuokcijas. Antra - tai pavaldiniai arba
bendradarbiai, nuo kuri pastang, kvalifikacijos ir pasirengimo bendradarbiauti khauso
konkretiy uzdu@iy praktinisjgyvendinimas.

Norint uztikrinti darng firmos, kompanijos arimorés veikh, ju vadovai privalo
prisitaikyti prie kintagiy Siuolaikinip organizacijos valdymo standart nuolat atnaujinti
personalo darbgrang ir siekti vieningumo darbuotgjtarpe. Tik nuolat vykdant darbuoioj
Ziniy atnaujinima: juos supazindinant su informaairtechnologijy naujoémis, pateikiant zZinias
apie galimus rinkos pokjus, naujausi zaliaw atsiradima ir t. t., organizacija gali uztikrinti
pakankam konkurencingum kitoms firmoms ar kompanijoms.

Kiekvienas vadovas gali sudaryti puikiausius plansiskurti aiSkias organizacines
strukfiras, sumontuoti modernias surinkimo linijas, taikypantrius apskaitos metodus¢ita
vis tiek patirti nedkme, priimdamij darla netinkamus Zzmones ar, pavyzdziui neskatinti savo
pavaldini;. Antra vertus, dauguma vadpw nesvarbu, ar taidby prezidentai, generolali,
gubernatoriai ar meistrai — dirbéksningai, net netwdami gen plany, organizacias strukftiros
ar kontrots mechanizm. Jie dirba &kmingai tocl, kad turi ypating gyslek parinkti tinkamus
konkretiam darbui zmones, juos skatindaguertindami j; darly ir keldami p kvalifikacija.

Valdant svarbiausia yra pasiekti rezultabctl vadovas rezultatturi siekti padedamas

Kity Zmoniy.

2.1. Motyvacija

Kiekvienas zmogus turigimty savybi;, gabunmy, kurie, jam gveikaujant su aplinka,
kinta ir vystosi. Kiekvienas zmogus yra nepakart@a ir tik su dideéimis iSlygomis galima
Zmones jungtii grupes, turitias bendrus siekius, interesus. Priklausomai nuaragtterio,
kiekvienas darbuotojas toje qpaje situacijoje daznai elgiasi visiSkai skirtingdiod:| vadovas,
norédamas zmones motyvuoti kokio tai tikslo siekimutj Zinoti ju poreikius.

Jau seniai pratla suvokti, kad Zmoni poreikiai, psichologinis darbo klimatas yra
galinga darbo naSwmitakojanti gga. Psichologai teigia, kad Zmogus turi porekuomet jis
jawia fiziologinj arba psichologinkazko tai tikuma. Motyvacijos teorijos baridsuklasifikuoti

Siuos poreikius pagal tam tikrus kriterijus. Ir aaki Siol néra vieno vig priimto poreikiy
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apibrezimo, dauguma mokslininksutaria, kad iS principo visus poreikius galimaskiikuoti
dvi grupes: pirminius ir antrinius poreikius.

Pirminiai poreikiai savo prigimtimi yra fiziologiai ir, kaip taisyké, igimti. Tai maisto,
vandens, oro, miego, sekso poreikiai.

Antriniai poreikiai savo kilme yra psichologiniaiPvz.: pasisekimo, pagarbos,
prisiri§imo, valdzios, priklausomumo poreikiai. Siereikiai paprastai suvokiami su patirtimi.
Kadangi Zzmonj sukaupta patirtis yra skirtinga, tdantriniai atskip Zzmoniy poreikiai skiriasi
daug labiau negu pirminiai.

Poreikiy ngmanoma akivaizdziai past&bar pamatuoti. Apiey egzistavim galima
spresti tik iS Zmony elgesio. Bitent poreikiai tarnauja motyvais konkretiems zngoreiksmams.

Kai zmogus jatia poreik, tai j skatina veikti, k nors daryti. Tikslas Siuo atveju yra
suprantamas kaip poreikio patenkinirrankis, das. Atsizvelgdamagporeikiy patenkinimo
laipsn, Zmogus Zino, kaip jam reig elgtis ateityje.

Poreikiai yra labai svafts organizacij valdyme. Zmogs aktyviai sieks organizacijos
tiksly, kai bus tikri, kad drauge patenkins ir savo dousi. Toctl vadovai, nokdami motyvuoti
savo pavaldinius organizacijos tiksdiekimui, turi ltinai Zinoti irjvertinti ju poreikius.

Vadovai turi prisiminti, kad darbo rezultatai busrgsni tada, kai darbuotojams ne tik
bus iSaiSkinama, ko i§ porima, bet ir suteikiama tai, ko jie nori.

Galima huty iSskirti penkis pagrindinius motyvacijos Saltinius

1. bendrieji socialiniai motyvatoriai (kai vaikui nunazensteigiama, jog kiekvieno
pareiga daryti visk kuo geriau, jie daug ir gerai dirba, nes jie¢jaupareig. Tai asmeninis
pasitenkinimas, kylantis iS atliktos pareigos jaagm

2. organizacijos tikslai (zmas, atsiday tikslams, kurie sutampa su prganizacijos
tikslais, jausis labai motyvuoti, galami padti organizacijai tuos tiksluggyvendinti, t&iau
daZnai organizacijos tikslaiiba neaiSiks ar neapiliZzti arba Zmogaus tikslai nesutampa su
organizacijos tikslais);

3. darbo turinys (pasitenkinimas atliekamu darbu -ripanis motyvatorius, &au
gali bati ir tokie darbai kurie neteikia vidinio pasitenkino);

4. darbo slygos (iSskiriama: fizia ir psichologi aplinka, lengvatos ir parama
darbuotojams, darbuotpjautonomijos laipsnis. Susiduriama su sunkumais, a@buotojai
nevienodai vertina darboalggas ir autonomijos poreik o darbo glygy pagerinimo jtaka
motyvacijai gana trumpalaik(darbuotojai greitai apsipranta su pakeitimaipradeda traktuoti
tai kaip savaime suprantardalyka));

5. pinigai (zmors dirba, tikdamiesi piniginio uzmokeég, o taip pat tikisi, kad jis
kaskart vis dids). Gali lti:
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5.1.materialinis skatinimas: tiesioginis (darbo uzZmdises priedai, premijos) ir
netiesioginis (apmafimai uz mobily telefory, kura);

5.2.moralinis skatinimas (vakérai, pagyrimas, pokalbiai su darbuotoju ir t.t.).

Taciau pinigy, kaip motyvo geriau dirbti, poveikis trumpalaikSalima ity skirti bent
keturias svarbias to priezastis:

1. pripratimas (prie naujo gerés lygio zmogus labai greitai pripranta ir laisn
pojitis dingsta);

2. palyginimas (visuomet matakors, kas uz juos dar turtingesnis);

3. alternatyvos (sukaupus daugiau pipigis didesr reikSne igyja kitos vertybs);

4. nerimas (tikslas uzdirbti daugiau pinigpaketiamas kitais — aukStesniais —
siekiais).

Ir vis délto, neziirint { tai, Lietuvoje dirbantiems Zméms pinigai yra pats svarbiausias
motyvas.

Pastova darbo uzmokeso dali tikslinga nustatyti analitiniais kiekybiniais darb
vertinimo metodais. Sios darbo uZmokesdalies dydl turety lemti darbo, tam tikros darbo
vietos sudtingumas, nuo kurio priklauso reikalinga darbuotdjealifikacija konkr&ioms
pareigoms atlikti, nervih jtampa, fizie jtampa, konfidencialios informacijos iSsaugojimo
butinumas, atsakomyis lygis ir kiti veiksniai.

Kintamoji darbo uzmokeso dalis tugéty bati nustatoma priklausomai nuo darbuotojo
asmeniny ir dalykiniy savybi; bei jo elgsenos darbe, t. y. priklausomai nuo datbkykes,
darhy atlikimo punktualumo, iniciatyvumo, stropumo, uaigsalumo ir kitos teigiamos elgsenos
darbe.

Darbuotoj; motyvacip didina ne tik teisinga apméjkmo uz darly sistema, bet ir
sudarytos gygos, padedafios atskleisti ir ugdyti y sugebjimus, uztikrinti profesip
tobukjima. Ne maziau svarhireikSny darbuotoj pasitenkinimui turi ir pats darbo padis bei
darbo aplinka. Viena vertusja kalbama apie tokius dalykus, kaip galimytbirbti jdomy ir
atsaking darly, dalyvauti sprendim priemimo procese, kita vertus - &tirgeras darboagygas,
palank; mikroklimata, vadow palaikymy ir supratina. Tinkamos aplinkos suikimas - tai slygu

dirbti jdomy, atsaking darty sudarymas, gersantykiy su vadovais ir kolegomis uztikrinimas.

2.2. Personalo vertinimas
,Darbuotop vertinimas — tai darbuotojo dabadi ar ankstesis veiklos lygio

vertinimas pagal tam tikrus darbo atlikimo standsif

3 Dessler G. Personalo valdymo pagrindai. Kaunakigféja ir informatika, 2001.
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Kuriant vertinimo sistem reikia atsakyti tokius klausimus: kokius vertinimo metodus
pasirinkti, kokie turi [ati vertinimo kriterijai, koka vertinimo skat naudoti, kaip daznai vertinti,
kas turi vertinti?

Dazniausiai darbuotojo darlvertina jo tiesioginis vadovas. Tai yra gana nésnda ir
logiSka. Tiesioginis vadovas tiy — daZniausiai taip ir yra — geriausiai iSmanyticspavaldinio
darhla, be to jis yra atsakingas. diau kartais tokia praktika nerekomenduotina, nefvas gali
nezinoti, kaip darbuotejvertina klientai ar kolegos, kurdarbas priklauso nuo vertinamojo, taip
pat gali lati, kad tiesioginis vadovas iS anksto yra teigiamwaneigiamai nusisteg prieS savo
pavaldin.

Darbuotojams vertinti galitti taikoma daugyb metod;. Visus darbuotaj vertinimo
metodus galime suskirstytB grupes:

1. apraSomojo pamzio metodai (pvz.: tikslinio valdymo metodas (veds
kiekvienam darbuotojui sudaro tikslus ir periodiSiptariama, kaip tie tikslai siekiami));

2. misris kombinuoti metodai (testavimo, suminodikliy (pvz., darbuotaj savybi
pasireiSkimo daznumas nustatomas ekspertimilwpir nustatyto darbuotejgrupavimo);

3. kiekybiniai metodai (grafinio profilio, koeficient(imamos darbuotqj savyles ir
jos lyginamos su idealiomis sawhis) ir nustatyt baly metodas (duodamas tam tikrasubal
skatius pagal tam tiky kriteriju, pvz., iSsilavinin)).

Siekiant iSsiaiskinti ar darbuotojas tinka pareigofam yra surasoma atestacija.
Atestacijoje yra pazymimos: darbuotojo saégjpbgabumai, elgesys darbe bei kaip atliekamos
pareigos.

Remiantis gautu vertinimu galima priimti motyvuotsigrendimus. Atlikus vertinim

svarbu, kad tikslai ir rezultataiity aptariami kartu su darbuotojais.

2.3. Karjeros planavimas

Darbdaviai tuéty teisingai elgtis su savo darbuotojais. Kai darbjadtjawia, kad su
jais elgiamasi teisingai, jie lirksavanoriSkai padi, padaryti k nors papildomaimores labui.
Itaka zmogaus karjerai, tuo @ia ir jo sckmei bei pasitenkinimui, daro verbavimas, atranka,
skyrimasj darky, darbo uzmokestis, paaukstinimas pareigose idatias iS darbo. Tad nuo to,
kaip darbdavys tvarko kiekvignkarjeros valdymo etap priklauso darbuotojo nuoménar
darbe su juo elgiamasi teisingai.

.Karjeros planavimas — formalizuota veikla, apimdsrjeros tiksh formulavimg ir ju

pasiekimo keli nustatym. Personalo vadyboje karjera suprantama kaip vmsZmogaus
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darbin gyvenimy uzimtos pareigys, o karjeros kelias — kaipy tpareigyby, nuoseklus
iSdestymas.?

Karjera galima litu skirstytii profesionak (mokymasis, darbo pradzia, profesionalus
augimas, individuali profesiniy sugebjimy palaikymas ir i§imas i pensip) ir i karjem
organizacijos viduje (pereinamgairios stadijos vienoje organizacijoje).

Darbuotojo karjeros planavimo veikloje etapai:

v’ karjeros tiksh nustatymas (iSsiaiSkinami pageidavimai, konkretjami tikslai,
véliau gali kati perziarimi);

v' karjeros plan sudarymas (planparuoSimas, kuriuose nustatoma kokigi&dZius,
sugelgjimus reikia iSsiugdyti, kokias zinias reikia ir kais metodais jagyyti);

v karjeros vystymasi\airios zini, patirties ir sugefimy igijimo formos, susijusios
su karjeros tikslais ir planais).

Svarbu pazyriti, kad darbuotojas ir pats gali sudaryti indivitlukarjeros plas.
Tactiau sudarant tagkplam, darbuotojas turi objektyviaivertinti savo polinkius, gabumus,
veiklos motyvus, asmeninio gyvenimo ir profeésirveiklos tikslus.

Karjeros planavimas yra viena pagrindirpersonalo valdymo veikl organizacijoje,
kuri uZztikrina organizacijos gyvybingum Tocl organizacijos vadovyd turi skirti karjeros
planavimui iSskirtin démesg, ir negaiéti laiko ir ¢Sy personalo planavimo sistemai propaguoti
bei informacijai apieq skleisti.

S¢kmingas karjeros planavimas leidzia:
patenkinti darbuotagj profesinio augimo siekius;
pasiekti, kad kvalifikuat specialist skatius nuolat didty;
efektyviai panaudoti darbuotppalimybes;
padidinti darbuotaj pasitikjima savo g¢gomis;

suformuoti vidini profesini augimo rezexyv

AN N N NN

suformuoti pagarbius vadovgbir pavaldini santykius.

Apibendrinant svarbu pamifn, kad nors organizacija ir sudanytalygas siekti karjeros,
uz individualios, karjeros planavimr realizaving atsakingas pats individas ir tik jis atsakingas
jeigu nepasiekia tai ko nori. Tik individas yra altmgas uz karjer organizacija tik sudaro

salygas.

4 Bakanauskietl. Personalo valdymas: metodipriemore. Kaunas: VDU leidykla, 2002.
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2.4. Personalo mokymas ir tobulinimas

Kiekvienos organizacijos personalas ir adminisjaagia suinteresuoti geresniais darbo
rezultatais ir darbo uzmok&s, tockl personalo veikl jprasta reglamentuoti kvalifikaciniais
reikalavimais vadovaujantiems specialistams.

,Mokymas - taijvairis badai, kaip naujam ir jau dirb&am darbuotojui suteikti
igudziy, reikaling; tam tikram darbui atlikti

Vienoks ar kitos mokymas reikalingas visiems datbpaons ir tai lndasjgauti daugiau
pagrindiniy Ziniy apie naujas technologijas bei pkspi akirai, atneSantis naudos tiek
darbuotojui tiek darbdaviui. Taigi, formuojant pemalo ugdymo strategij reikiajvertinti kelet,
svarbiy moment:

1. tai turety bati batent personalo ugdymo, o ne jo mokymo ar kvalifijasckelimo
sistema. Personalo ugdymas yra sgsgu kvalifikacija, kuri bus reikalinga ateitiesrioia
atlikimui. Taigi ir personalo ugdymo sistema tufitiborientuota; ateit;

2. personalo ugdymo sistemos tikslai turiatib formuluojami atsizvelgiant i
organizaciy ir ju darbuotoy interesus. Personalo ugdymo strategija bus vergmiir
motyvuojanti tik tuo atveju, jei ji suderins ahjepusi tikslus. Personalo ugdymo sistemos
tikslai turi aiSkiai parodyti organizacijos, padadi ar individualaus asmens perspektyvas, kai ji
bus igyvendinta. Kai tikslai apilzti aiSkiai, nesunkuvertinti personalo ugdymo sistemos
efektyvumy. PrieSingu atveju bus nelengva nustatyti ir gEgreikalingy resurg, ugdymo
metod; ir formy pasirinkim;

3. personalo ugdymo sistema tufitbkuriama remiantis tam tikrais principais. Jisi tu
vykti kasdieninio darbinio gyvenim@muose;

4. konkreios personalo ugdymo programos sudarymas. Atsiiatelg personalo
ugdymo sistemos tikslus, turiath numatomos konkkgos tuos tikslus pasiekti pésiartios
priemores (darbuotaj mokymas darbo vietoje, kursuose, seminaruose)ir t.

5. personalo ugdymo programos eigos vertinimas. Jeaskyra nustatyti mokymo

programos rezultatus ir silpnas jos vietas, kitd galima jas eliminuoti.

® Appleby R. C. Siuolaikinio verslo administravimaslnitis: Charibds leidykla, 2003.
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3. PERSONALO KARJEROS PLANAVIMO IR VALDYMO TYRIMAS IR JO
ANALIZ E KRASTO APSAUGOS SISTEMOJE

3.1. KAS personalo veiklreglamentuojaiy dokumeng tyrimas dokumeny turinio analizés
metodu

,Krasto apsaugos sistema — Lietuvos Respublikonatinio saugumo sistemos dalis,
kuria sudaro valstws instituciy, kuriy paskirtis saugoti ir ginti valstgs suverenitet jos
teritorijos neli€iamylb; bei vientisum, vykdyti Lietuvos tarptautinius gynybos ir karinio
bendradarbiavimgsipareigojimus, kitas su krasSto apsauga susijulsiakcijas, taip pat §i
instituciju isteigty imoniy ir istaigy bei kraSto apsaugos reikms skirt; kariniy teritorijy ir kity
infrastruktiros objeky visuma.®

»Krasto apsaugos sistensudaro:

1. KraSto apsaugos ministerija — vadovaujanti krapgaagos sistemos institucija;

2. kariuomen, ojvedus karo padi ar ginkluotos gynybos nuo agresijos (karo) atveju
— ir kitos ginkluotosios pagos: Valstylés sienos apsaugos tarnyba, policijos vieSojo sangum
dalinys (tarnyba), koviniai Saulisajungos iriai bei kiti koviniai piliesiy ir ju organizacij
ginkluoto pasiprieSinimo (partizahvienetai, pavalas ginkluotyju paggu vadovybei;

3. Generolo Jono Zemo Lietuvos karo akademija, Puskariniakinokykla ir kitos
karo mokymaistaigos;

4. Zvalgybos ir kontrzvalgybos tarnyba (Antrasis opgraiy tarnyly departamentas
prie Krasto apsaugos ministerijos), karo priégoir mobilizacijos bei kitos krasto apsaugos
ministrui pavaldzios institucijos;

5. kraSto apsaugos reikms skirtos kariés teritorijos ir kiti infrastrukiiros objektai;

6. imores ir jstaigos, kum steigja yra KraSto apsaugos ministerija ar kitos krasto
apsaugos sistemos institucijds.

,Lietuvos Respublikos saugumo politika numato girgtbs ggos panaudojim tiek
individualios, tiek kolektyvias gynybos nuo ginkluoto uzpuolimo, taip pat tarptau
isipareigojim; vykdymo atvejais pagal JungtiniTauiy Chartip, Siaugs Atlanto Sutait

Europos $jungos steigimo sutdrtLietuvos Respublikos Konstitugijr kitus jstatymus.®

® Lietuvos Respublikos krasto apsaugos sistemosh@amo ir karo tarnybogstatymas//Valstyes Zinios. 1999, Nr. 11-246.
Nr. 64-2069. 2000, Nr. 42-1194. Nr. 92-2858. 2002, 95-4084. Nr. 102-4550. 2003, Nr. 32-1308. N8-1%81. Nr. 91(1)-
4106. 2004, Nr. 4-28. Nr. 171-6296. Nr. 169-62180%, Nr. 28-875. Nr. 122-4362. Nr. 143-5183. 2086, 17-602. Nr. 72-
2679.

" Ten pat.

8 Lietuvos Respublikos seimo 2002 m. gegu28 d. nutarimas NR. IX -907 dDseimo nutarimo ,Bl nacionalinio saugumo
strategijos patvirtinimo™// Valstyés zinios. 2002, Nr. 56-2233. 2005 m. sausio 2Qutanmo Nr. X-91 redakcija.
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Taigi, karire gynyba yra viena i$ pagrindinhacionalinio saugumo politikos priemani
Atsizvelgianti transnacionalingréesmiy pohidi, Lietuvos Respublika deda dideles pastangas
Lietuvos Respublikos KAS ir karinipaggumy stiprinimui.

Pasikeitusi saugumo aplinka ir nauji NATO kylantyslaviniai paskatino ne tik Aljanso,
bet NATO nanij kariuomeni transformacy. Atsizvelgiantj naujus is8kius ir siekiant didesnio
efektyvumo, mazinama NATO vadovavimo stiukt, pertvarkomos NATO narikariuomess,
akcentuojant neyj dydi ir teritoring gynyla, bet paigumus ir parengties laik NATO Salys
reorganizuoja savo karines pggsi modernias ir g/eikias, gebatias dalyvauti bet kokio tipo
operacijojejskaitant didelio intensyvumo operacijas uz Aljanba.

.Lietuvos Respublikos karis strategijos tikslas - numatyti Lietuvos kariuogsen
naudojimo lidus siekiant realizuoti valstyb saugumo ir gynybos politikos tikslus taikos, &siz
ir karo metu.® Sioje strategijoje nustatyti Lietuvos kariniaidiéi, jiemsigyvendinti reikalingos
priemores kariuomeas funkcijos ir pagrindiés karinio planavimo kryptys.

Svarbu pazyrti, kad personalo rengimas ir valdymas yra vienaxlsausy KAS
plétros prioritety. Siekiant didesnio kariuomés profesionalumo, planuojama:

v didinti profesirgés karo tarnybos kariskatiy (atitinkamai mazinant privalomosios
pradires karo tarnybos kariskativ);

v’ testi ir plétoti Lietuvos karininky rengimo programas, kiekvienam suteikiant
profesinio lavinimosi bei tobgjimo galimylx;

v’ testi rezervo karj rengimo programy

v’ skiriant kSas, didespn pirmenyle teikti mokymo, pasirengimo ir iSlaikymo
programoms.

,Krasto apsaugos sistemogfpbs gaiés yra vidutirgs trukmes planavimo dokumentas,
nustatantis reikalavimus Lietuvos kariuoragnpaggumams bei ilgalaikius KAS giros
prioritetus.?° Gaires remiasi Lietuvossipareigojimais NATOjtvirtintais Lietuvos integracijos
NATO reformy tvarkaraStyje, taip pat Nacionalinio saugumo stggbs ir Lietuvos kariés
strategijos, KAS gynybos planavimo prielaiduostatomis. Remiantis Géiis, yra rengiamas
KAS plétros planas, Krasto apsaugos ministerijos straegieiklos planas, kuriuose
detalizuojami KAS pitros uzdaviniai.

Gairése pazymima, kad Lietuvos kariuonésrkariy rengimo ir mokymo sistema turi
buti modernizuota taip, kad atitiktNATO reikalavimus ir uztikring individualy pasirengim bei

kolektyvinj karinio vieneto parengim atlikti operacines uzduotis kartu suwjungininky

® Lietuvos Respublikos Krasto apsaugos ministro 26804apkritio 15 d.{sakymas Nr. V-1226 B Lietuvos Respublikos
karinés strategijos tvirtinimo*.

10 Lietuvos Respublikos krasto apsaugos ministro 200&ovo 17 djsakymas Nr. V-237 Bl KAS 2005-2010 met plétros
gairiy tvirtinimo*.
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paggomis t.y. atrinkti, parengti ir iSlaikyti kvalifikota personaj, gebant tinkamai ir laiku
vykdyti uzduotis taikos, krizi ir karo metu.

Svarbu pazyrti, kad KAS 2005-2010 metplétros gaigse yra uztvirtintas ,Krasto
apsaugos sistemos 2002-2005 ungletros gaigse” deklaruai tiksly testinumas. Pazyatina,
kad ,Krasto apsaugos sistemos 2002-2005ynmétros gaigse” buvo numatyti Sie kari
rengimo ir mokymo sistemos tikslai:

v sukurti nedideles, taau profesionaliai parengtas, mobilias, efektyviascgas,
gebanias uztikrinti Salies gynydbir veikti kartu su NATO pajgomis;

v’ parengti motyvua, kvalifikuota, disciplinuot, personal;

v' veikla koncentruojamai centralizuod pradin karini, puskarininki ir kariy
specialisty bei karininky rengima pagal KAS poreikius;

v’ idiegti modernias, atitink&ms NATO valstybse taikomas mokymo programas.

Kitas, bet taip pat svarbus planavimo dokumentas,rasto apsaugos ministro gzsr
2007-2012 m." kug ,tikslas — nustatyti pagrindinius Lietuvos, kaiAINO ir Europos gjungos
nars, KAS 2007-2012 m. @ros tikslus ir prioritetus, padiartius pertvarkyti Salies
kariuomer ir uztikrinti patikimg atgrasinim ir gynyla. Gaigse numatomi pagrindiniai
reikalavimai kariuomenei, nacionaliniai siekiaaiisking KAS krypciu plétros prioritetai. Gairse
taip pat atsispindi pagrindiniai alies prisiingfptautiniaiisipareigojimai.**

Krasto apsaugos ministro gagse 2007-2012 m. nustatyti Sie prioritetai bei reikinai
personalo valdymo ir mokymo srityje:

v' iki 2011 m. pabaigos profesim karo tarnybos kari skatius KAS turi hiti
padidintas iki 8420;

v' kasmet parengti: iki 50 karipirmam karininko laipsniui gauti; 50 - 60 jaunagni
karininky Stabo kursuose; 15 - 20 vyregni karininky ir valstykés tarnautaj operacinio
lygmens kursuose NATO, Europosj$gos Sali mokymo jstaigose; 2 - 5 vyresniuosius
karininkus arba generolus ir valsggbtarnautojus strateginio lygmens kursuose NATOySal
mokymoistaigose;

v’ tobulinti kary rengimo ir mokymo sistem

KrasSto apsaugos ministerijos 2006—2008 yngtrateginiame veiklos plane apraSyta
KraSto apsaugos ministerijos misija, strateginlkalai, vykdomy programy tikslai, uzdaviniai ir
uzduotys, kurias reikiggyvendinti siekianivykdyti Nacionalinio saugumo strategijos, Kaisn

strategijos ir kraSto apsaugos ministro gamiiostatas bei Lietuvos tarptautinigsgareigojimus.

1 Lietuvos Respublikos krasto apsaugos ministro 2806kovo 3 d.ijsakymas Nr. V-249 Bl krasto apsaugos ministro
2007-2012 metgairiy tvirtinimo*.
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Krasto apsaugos ministerijos 2006—2008yrsttateginiame veiklos plane galimatip
ISskirti kelety aktualiy personalo planavimo ir valdymo priemoni

v' personalo mokymas organizuotas remiantis KAS pa@isikr atsizvelgiant veiklos
vertinima;

v’ uztikrinamas karinink karjeros galimyhj aiSkumas, é&mingai jgyvendinama
karininky karjeros ir rotacijos sistema.

Vadovaujantis Lietuvos Respublikos krasto apsawgistemos organizavimo ir karo
tarnybosjstatymu (toliau — KASOKT) galima huty iSskirti Sias Krasto apsaugos ministro teises
ir pareigas:

v' vadovauja Krasto apsaugos ministerijos ir visos K&Klai;

v nustato kax atrankos ir vag skyrimoj pareigas sistegbei tvark;

v nustato kax atrankos aukStesniam laipsniui gauti sistem

v suteikia kariams aukStesnius laipsnius, iSskyrusngpi karininko laipsf ir
aukstesnius uz pulkininko leitenanto (komandorgysiaius;

v’ priima kariusj profesirg karo tarnyh ir iSleidzia juos atsarg;

v’ skiriaj pareigas ir i§y atleidzia vadus (virSininkus) ir nustatptgises ir pareigas.

Svarbu pazyriti, kad ministerijos lygmeniu personalo politiKAS jgyvendina Krasto
apsaugos ministerijos Personalo ir socigirsaugos departamentas. Svarbesni departamento
uzdaviniai ir funkcijos:

v igyvendinti politikh ZmogiSkyju iStekliy valdymo klausimais;

v/ nustatyti principus, kuriais vadovaujantiditip efektyviai atrenkami nauji bei
naudojami turimi KAS zmogiskieji iStekliai;

v rengti zmogiskgjy iStekliy naudojimo planus ir kontroliuotijvykdyma;

v tobulinti KAS ZmogiSkju iStekliy valdymo sistern vadovaujantis nustatytais
principais ir geriausiomis Zmogigjq iStekliy valdymo metodikomis;

v' rengia dokument reglamentuojatiy KAS Zmoni; ZzmogiSkjjuy valdymo sistemos
politika, projektus;

v' remiantis KAS poreikiais organizuoja ir koordinu®AS ilgalaikiy ir trumpalaikiy
personalo plaprengim, ju tobulinimo procesir kontroliuoja j vykdyma;

v analizuoja duomenis, rengia suvestines ir ataskafge KAS personalir rengia
KAS personalo poreikio planus;

v rengia karinink nuo kapitono laipsnio, planuojandirbti arba dirbaéiy uzZsienyje,
karjeros planus;

v kartu su Krasto apsaugos ministerijos Gynybos SBdrsonalo skyriumi analizuoja
ir planuoja KAS personalo mokymo poreikius;
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v' remiantis karinink karjeros planais ir mokymo poreikiais sudaro pesso
mokymo planus ir kontroliuojajvykdyma;

v/ organizuoja ir koordinuoja KAS personalo mokymkvalifikacijos klima ir
perkvalifikavimg Lietuvoje ir uZsienyje rengiamuose ilgalaikiuosalbos, specialist ir
karininky Il bei 11l studiju pakopos kursuose;

v/ organizuoja departamento administruojarkariy priemima | profesire karo
tarnyla, perkélima i kitas pareigas ir atleidiins profesigs karo tarnybos.

KASOKT] yra jtvirtinta nuostata, kad kariuomé&n vadas tiesiogiai pavaldus krasto
apsaugos ministrui ir vykdo nustatykariuomews pktros politika. Galima ity iSskirti Sias
taikos meto kariuomes vado teises ir pareigas:

v' nustato kariuomess personalo komplektavimo, mokymo ir profesinio giemo
reikalavimus, atsako uz kariuonisn aktyviojo rezervo rengimir jam pavalday kariniy
mokymoijstaig; efektyvi veikla;

v' sudaro atrankos komisijas jo skiriam pareigas vagd kandidatiroms padilyti ir
jaunesnijy karininky laipsniams kelti;

v’ tvirtina kariniy pratyhy ir mokymo programas.

Pazynttina, kad kariuomers mastu personalo politik igyvendina Lietuvos
Respublikos krasto apsaugos ministerijos GynyhbasoSPersonalo skyrius. Svarbesni Personalo
skyriaus uzdaviniai ir funkcijos:

v’ analizuoti ir planuoti vagir specialist (iki majoro imtinai) poreik kariuomesje ir
teikti KraSto apsaugos ministerijai palyimus juos rengti;

v' kaupti statistinius duomenis apie kariuortenpersonal atlikti kiekybire ir
kokybine jo analiz ir teikti kariuomers vadovybei paslymus kariuomeés personalo
komplektavimo, rengimo ir ugdymigyvendinimo klausimais;

v rengti profesias karo tarnybos kariiki majoro imtinai karjeros plan Planuoti
(organizuoti, kuruoti) karinink individualia karjer (visiems karininkams iki majoro imtinai);

v' vykdyti kandiday i kariniy vady (virSininky) ir specialis iki majoro imtinai
atrank;

v organizuoti pgmima i profesire karo tarnyh;

v' koordinuoti kariuomeé#s kariy atestavim. Tobulinti personalo atrankos ir jo
paaukstinimo pareigose sistgm

v' koordinuoti  kariuomeés personalo mokym kvalifikacijos klima ir
perkvalifikavima. Organizuoti personalo mokymo pilanykdyma;

v’ sitlyti KraSto apsaugos ministerijaiysiti karius mokytisj Lietuvos ir uZsienio

valstybiy mokymoijstaigas;
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v’ dalyvauti rengiant dokument reglamentuojafiu kariuomews personalo
komplektavim, vertinima, karjes, rotacip, laipsniy suteikimy, tarnybos laikinajame rezerve ir
profesinio rengimo tvak projektus.

,2006 m. Lietuvos gynybos iSlaidos sudaro 961,lijambs lity arba 1,28 proc. Bendro
vidaus produkto (BVP). 2006 m. prognozuojamas BVP5-218 milijon litu. Pagal NATO
gynybos iSlaid apib®zima i gynybos iSlaidas galitibi jskaitomos tik iSlaidos, skiriamos Krasto
apsaugos ministerijai, ir iSlaidos, skiriamos kgpdevolei ir mobilizacijai administruoti
savivaldylése. Vadovaujantis Siuo apddimu, KraSto apsaugos ministerijai patvirtinti
asignavimai sudaro 1,27 proc. BVP, arba 956,5 onij lity.“*

»ISlaidos personaluijskaitant personal pasisty atstovauti uzsienyje, islaikyti kaip ir
kitose NATO Salyse sudaro didziamsgynybos iSlaid dali. Krasto apsaugos ministerijos
asignavinyg. 2006 metams personalo iSlaikymui skiriama 448iBamai lity, arba 46,9 proc.

visy KAM patvirtinty asignaviny.* *3

(zr. 1 pav., 1 priedas).

Viena iS krasto apsaugos ministro teigia Valstylés gynimo tarybai teikti svarstyti ir,
gavus jos pritariny Vyriausykes jgaliojimu kasmet teikti Seimui tvirtinti kit mety principing
kariuomers strukfira (nuolatiniy junginiy ir daliniy skatiu, bends ribinj kariy skatiy, ribinius
profesires ir privalomosios karo tarnybos karikariy savanon ir kity aktyviojo rezervo kau,
kariiny, kiekvieno laipsnio vyresnju karininky ir generol bei admirol skatius), taip pat
principinés kariuomess struktiros 6 mei planavimo gaires.

.Bendras ribinis KAS tarnauj&n privalomosios ir profesis karo tarnybos karj
kariy savanom ir kity aktyviojo rezervo kau, kariiny skatius 2006 metais nustatytas iki
18 250. IS to skaiaus: profesias karo tarnybos kari— iki 7 800, iS y: generol ir admiroly —
iki 8, pulkininky ir jary kapitony — iki 32, pulkininkg leitenant; ir komandog — iki 115, majon
ir komandon leitenant — iki 310.* (Zr. 2 pav., 1 priedas).

Atliekant personalo poreikio planavinKrasto apsaugos ministro gage 2007-2012
m. yra nustatyta, kad iki 2011 m. pabaigos profeskaro tarnybos kariskatius KAS turi huti
padidintas iki 8420.

Kaip ir kitose NATO valstybse, pagrindiniai veiksniai, paskatiperziiréti saugumo ir
gynybos politily ir reformuoti KAS, buvo iSoriniai. DidZiausias gosnis, kadjvykty Lietuvos
saugumo ir gynybos politikos pilgs nuo teritorigds gynybos principo prie kolektywis
gynybos, buvo narystNATO. 2004 metais tapus visateise NATO nare Liatigijo ne tik
didesn saugum, bet ir pristmé isipareigojimus prieS kitas NATO nares. Simr keiciantis

tarptautinei saugumo aplinkai ir naujosegires vectia NATO Salis perdiréti savo karini

12 http:/fwww.kam.It/index.php/It/34433; Prisijungini@ikas: 2006-11-02.
3 Ten pat.
4 http://ww3.Irs.It/pls/inter3/dokpaieska.showdd?p | id=268775&p_query=&p_tr2 Prisijungimo laikas: 2006-11-16.
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pajggu organizacin strukiira, karines strategijas ir doktrinas. Atsizvelgdamai Lietuva 2005
metais pragio KAS valdymo instituciy struktiros reform. KAS valdymo institucij strukiiros
reforma yra Lietuvos gynybos sistemos transforroaaifalis. DabartinKAS valdymo strukiira
buvo kuriama skaitlingai, pasirengusiai kovoti timtakara kariuomenei vadovauti ir valdyti.
Pekjus prie kolektyvigs gynybos principo ir mazesni bet mobilesni paggumy karimo,
dabartirts KAS valdymo institucijos tapo pernelyg biurokeaibtos, didels ir létai veikiartios.
Todkl 1éSos skiriamos valdymo strakbms, neatitinkafioms nawy paggu kirimo plany, tapo
netikslingomis, jos tutty bati skiriamos ne didelio biurokratinio aparato ikkanui, bet realiems
pajggumams stiprinti.

Pagrindinis 2005 metais prads KAS valdymo institucij strukiiros reformos tikslas
yra sukurti valdymo sistesm kuri atitikty naup paggu strukiira. Reformos metu bus atliktas
strateginio, operacinio ir taktinio lygmens funkgijigaliojimy ir atsakomybs srtiu
patikslinimas.

Pertvarkyta KAS valdymo instituaijstruktira ir perziréta valdymo sistema pasalins
egzistuojatius trikumus ir sudarys prielaidas tolesniam kariuoésermodernizavimui,
garantuos strateginiuose dokumentuose numpatyfdaviniy igyvendininya bei Lietuvos
tarptautini jsipareigojimy vykdyma.

Svarbu pamiéti, kad siekiant uztikrinti vidaus kontrs sistemos veiksmingumir
sustiprinti asmenign atsakomyb uz uzdudiy jvykdyma, pasiektus rezultatus in jkokybe
kraSto apsaugos ministras patvirtino pareigininuostai rengimo rekomendacijas.
Rekomendacijose nustatyta, kad:

v’ pareiginiai nuostatai nustato karininko pareggkompetenci, apibgézia vykdomas
funkcijas ir darlp apimi, pavaldum, atsiskaitymo tvark tarpusavio darbo rysSius (horizontalius
ir vertikalius) ir asmenigatsakomyb uz rezultatus beijkokyke;

v pareiginiai nuostatai turi it periodiSkai perZirimi, papildomi arba keiami
priklausomai nuo skyriui (padaliniui) keliapuzdaviniy bei pavedanp papildomy funkcijy.

ISanalizavus KAS strateginius planus, darytina déyakad pertvarkant Lietuvos
kariuomer, akcentuojama ne teritoéirgynyba ir pajgu dydis, bet nedidés ir profesionaliai
parengtos, mobilios ir efektyvios pgps, gebatios uztikrinti Salies gynyf Kadangi pagrindié
KAS varomoji gga yra zmogiskieji iStekliai, thina daugiau émesio skirti 1 tobulinimo bei
ugdymo pétojimui.

Akivaizdu, kad personalo rengimo, mokymo ir valdysr@iai KAS skiriamas didelis
déemesys. Pastebimas plafestinumas, greitas reagavimadbesiketiancia aplinka ir i naujai

iSkeltus uzdavinius. ®@au ar deklaruojama politika iSties yigyvendinama, ar sukurta sistema

27



Personalo planavimas ir valdymas krasto apsaugstesioje

efektyviai veikia Zemesise grandyse, ar karininkams yra sudaromglgges atskleisti ir

efektyviai panaudoti bei glioti savo potencial— Siuos klausimus dabar ir yra svarbu iSsiaiskinti

3.1.1. Karininky atranka, verbavimas ir adaptavimas

Galimi kandidatai laisvas karines pareigybes agituojami visais imfaciniais kanalais
(skelbimai ziniasklaidoje, skelbimai atitinkamoseokslo ir darbo institucijose ir kt.) bei
organizuojant viagu rySiu akcijas. Karini vienet;, kuriuose tarnauja profesis karo tarnybos
kariai, personalo skyriai gali teikti kandideds, tinkadias aukStesnio lygio pareiggtms uzimti.

Siuo metu Lietuvos kariuomeriormuojama i§ profesirs karo tarnybos (toliau — PKT)
kariy ir Sauktini, kurie atlieka karo prievel

Siekiant patenkinti aug@ius KAS personalo poreikius ir atrinkti tarnybai
tinkamiausius ir auk$aush kvalifikacija turin¢ius kandidatus, nuo 1999 mepabaigos prada
taikyti nauja prémimo i PKT tvarka. [vesta centralizuota kandidatarnauti KAS atranka,
skelbiant vieSus ir uzdarus konkursus. Uzdaruosd&wsuose dalyvauja privalomosios pragin
karo tarnybos Kariai, likus 3 énesiams iki tarnybos pabaigos patefjraSymus priimti juos
PKT. Jei tokiu lndu atrinkty kandidat; nepakanka KAS poreikiams patenkinti, skelbiamiratv
konkursai. ] PKT priimamiems pilisiams, kurie éra atlik privalomosios karo tarnybos,
taikomas amziaus apribojimas — jie negali wyresni kaip 32 met Pradedafiam karo tarnyb
pilieciui suteikiamas eilinio laipsnis.

Konstitucijoje numatyta, jog kiekvieno Lietuvos iptiio pareiga — atlikti tikgja karo
arba alternatywia kraSto apsaugos tarnylir biti pasirengusiam ginti valstgbnuo agresijos.
Pagal Lietuvoje galiojafia tvarka visi jaunuoliai nuo 16 mettampa karo prievolininkais ir
privalo uZsiregistruoti teritoriniuose karo priee®lskyriuose.l privalomja karire tarnyly
Saukiami 19 — 26 mefaunuoliai. SavanorisSkai galima pedidtarnauti ir ank&iau, nuo 18 met
Tarnyba trunka 12 amesi;. Pirmuosius 3 @nesius jaunuoliai mokosi pagal bazkario kurg, o
véliau ftesia tarnyly kariniuose daliniuose. Alternatyvioji karo prie¥sl tarnyba trunka
18 menesi;. Po privalomosios tarnybos jaunuoligraukiami i kariuomers aktywji arba
mobilizacijos rezery.

»,Nuo 2003 meij liepos nénesio visoje Lietuvoje veikia naujoji karo priegsl
administravimo sistema. Joje pagrindinis vaidmuaiakas vietos savivaldos institucijoms,
kurios vykdo pirmir Sauktiniy atranlk ir visi duomenys pateikiami karo prie¢sl centrams,
kurie galutinai nustato Sauktiptinkamuma, privalomajai tarnybai*®

Sauktiniy atranka vyksta dviem pakopomis :

15 http://www.kam.It/index.php/It/3451 Prisijungimo laikas: 2006-11-02.
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1. registruojami ikiSaukiamojo ir Saukiamojo amziaugurjuoliai, preliminariai
atrenkami Sauktiniai, organizuojanai $veikatos profilaktiniai patikrinimai;

2. atliekamas Saukiamojo amziaus jaunuadiveikatos patikrinimas, nustatomas |
tinkamumas karo tarnybai, kariuonésnpaggu raSiai bei skirstomi Sauktiniaj dalinius ir
organizuojamasyjnuvykimasj tarnybos viet.

I PKT priimami atlilke privalomaja karo tarnyh ar kitu lndu igij¢ reikiama pagrindin
karini parengim Lietuvos Respublikos piléai, pagal iSsilavinin, fizini pasirengim, sveikatos
bukle bei moralines savybes tinkantys Siai tarnybaim3ietaikomi teids akt; nustatyti
reikalavimai mokti valstybire kalba. Prioritetas teikiamas kandidatams, kurie ankepajesisk
pageidavim iSvykti i tarptautik operacijp arba dalyvavo jose. Atramki PKT vykdo
kariuomers vado sudaryta Atrankasprofesirg karo tarnyly patariamoji komisija, kuri teikia
kariuomerms vadui iSvadaséll kandidat; tinkamumo priimtij profesire karo tarnyh ir sialymus
dél paskyrimoj karinj vienet,.

Asmenys, pageidaujantys tarnauti PKT atrenkami riflmami pagal tam tikrus
reikalavimus ir glygas bei skiriami tarnauti KAS institucijas ary padalinius pagal KAS
poreikius atsizvelgiant asmens interesus. Su priimtaiBKT asmenimis sudaromos profesin
karo tarnybos sutartys (jiems galitbnustatomas bandomasis laikotarpis).

Dalyvauti konkurse studijuoti Generolo Jono Zeimilietuvos karo akademijoje
(toliau — Karo akademijoje) galima tik iSlaikiusegpal; profesinio tinkamumo testAtrankos
centre. Atrankos centro pagrindinis tikslas — orgamti ir vykdyti stojartiyju i Karo akademij
atrank. Tik iSlaikiusieji profesinio tinkamumo testuri teis; stotij Karo akademi.

PKT kariy adaptacg KAS dazniausiai vykdo tiesioginiai vadai (virSikai), retiau —
personalo skyriaus virSininkas. Karininkas yra dupdinamas su karinio vieneto, padalinio
(skyriaus) ir jo uzimamos pareigdb nuostatais. Dazniausiai siekiant, kad karys¢gneigakty
adaptuotis naujoje darbo vietoje, t.y. suvokti daxketos vaidmenkarinio vieneto veikloje,
keliamus uzdaviniusjgaliojimus, rySiy su kitais darbuotojais sistamjis supazindinamas su
padalinio (skyriaus) parengtais ir rengiamais do&otais, ataskaitomis bei kita dokumentacija.
Socializacija vyksta savarankiskai ir priklauso maoio asmenini bei dalykiniy savybi.

Svarbu pazyrti, kad KAS nustatyti atrankos kriterijai sudaralygas atrinkti
reikiamos kvalifikacijos personal AukStesis kvalifikacijos personalo atrankai galitbkeliami
papildomi reikalavimai.

3.1.2. Karininkg motyvacija

.Blogas tas karys, kuris nenori tapti generolu“ ypasaks didysis prangzy karvedys
Napoleonas BonapartasKAS daugiausiai ateina jau susiforngav motyvuoti Zmogs, kurie
turi aiSkius poreikius. Dazniausiai tai ne fizioloigi, o psichologiniai poreikiai. Psichologiniai
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poreikiai ir moraliniai skatinimai (pagyrimai, pédas rastai ir t.t.) tinkamai motyvuoja karinink
siekti uzsibézty tikshy. Kaip papildom motyva galima isskirti pinigus, norsyj kaip motyvo
geriau dirbti, poveikis trumpalaikis.

.Profesires karo tarnybos kayj kariy savanon ir aktyviojo rezervo kati tarnybos

apmokjimo salygose®®

yra aiSkiai apibzti kariy tarnybiniy atlyginimu koeficienty dydziai,
atsizvelgiantj tarnybos metus pagal laipsrnaip pat kariams, kurie turi ypatimgkariniy
specialybi, kvalifikacines kategorijas, mokamo tarnybinio gthimo priedo dydziai.

» T1krosios karo tarnybos karj KAS valstyles tarnautaj ir darbuotoy, dirbartiy pagal
darbo sutartis, premijavimo tvarkos apradetustatyti kan skatinimo atvejai, @ygos,
procediros ir premij; dydziai.

,Materialiniy pasalp skyrimo tvarkos aprasa$“reglamentuoja materialipipasalp
skyrimg kariams, kum materialirt baklé sunki @&l ju p&iy ligos, u Seimos nario ligos ar
mirties, stichigs nelaings ar turto netekimo (sugadinimo).

»rarnybinio atlyginimo pried uz pareigas, susijusias su ypatinga specifika,éfimé
bei ypating kariniy specialyby, kuriy specialistams gali thi suteikiamos kvalifikaciés
kategorijos, sraso ir kvalifikacini; kategorij tvarkos aprase® patvirtintas pareigyhi susijusi
su ypatinga specifika, kurias vykdantiems kariamskamas tarnybinio atlyginimo priedas,
sarasas; ypating kariniy specialybi (karininky-mediky, Kkarininky-teisininky ir t.t.), kurig
specialistams galititi suteiktos kvalifikacigs kategorijos, gaSas ir kvalifikacini kategorij
suteikimo tvarkos aprasas.

Persikelimo iSlaidy profesires karo tarnybos kariams atlyginimo tvarkos apra8as®
reglamentuoja persitkmo iSlaidy atlyginima kariams, perkeliamiems tarnautikita tarnybos
vietow; Lietuvos Respublikos teritorijoje irelto kekiantiems gyvenanya vieta, organizavim:
praSymo pateikimy sprendimo p&mima ir forminima, persiklimo iSlaidy atlyginima.

Darytina iSvada, kad KAS dokumentuose yra skaidriaiSkiai nustatytos karinink
tarnybos apma¥imo salygos, tarnybinio atlyginimo pried ir paSalm skyrimo slygos,
persikelimo iSlaidy atlyginimas.

16 Lietuvos Respublikos Vyriausgb 2004 m. kovo 18 d. nutarimas Nr. 301¢Dietuvos Respublikos Vyriausyb 1998 m.
lapkricio 20 d. nutarimo Nr. 1353 & profesires karo tarnybos kayj kariy savanom ir aktyviojo rezervo kati tarnybos
apmokjimo salygu” pakeitimo“// Valstykes Zinios. 2004 03 23, Nr. 43-1411

17 ietuvos Respublikos krasto apsaugos ministro 2808irzelio 25 disakymas Nr. V-661 ,Bl tikrosios karo tarnybos Kkar;
kraSto apsaugos sistemos valgg/ltarnautaj ir darbuotoy, dirbartiy pagal darbo sutartis, premijavimo tvarkos apraSo
patvirtinimo*.

18 Lietuvos Respublikos krasto apsaugos ministro 2805ausio 21 disakymas Nr. V-71 ,Bl materialini; paSalp skyrimo
tvarkos apraso patvirtinimo*.

19 Lietuvos Respublikos krasto apsaugos ministro 2@0%ruodZio 13 disakymas Nr. V-1605 ,B tarnybinio atlyginimo
priedy uz pareigas, susijusias su ypatinga specifika, éjimo& bei ypating kariniy specialybi, kuriy specialistams gali ti
suteikiamos kvalifikaciés kategorijos,®aso ir kvalifikacini kategorij tvarkos apraso patvirtinimo*.

20 | jetuvos Respublikos krasto apsaugos ministro 2805gruodZio 16 djsakymas Nr. V-1636 B persiklimo iSlaidy
profesires karo tarnybos kariams atlyginimo (apragkio) tvarkos apraso patvirtinimo®.
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3.1.3. Karininkg vertinimas

Atestacija — karininko dalykini ir politiniy savybi,, bado bruoz apibidinimas.
Karininko savybes, gabumus, elgemokymusi bei tobulinimsi ir kaip jis atlieka tarnybos
pareigas stebi jo vadai ir savo pastabas bei venism suraSq dokumemnd, vadinanaji kario
atestad. Karininky atestavim (vertinima) reglamentuoja KASOKTir ,Profesires karo tarnybos
kariy vertinimo tvarka®’. Vertinimo tikslas yra kiekmanoma objektyviauvertinti karininky
tarnybiny pareig vykdyma, apikidinti ju asmenines savybes, profesinius gabumus ir galismybe
uzimti kitas pareigas, taip pat mokymosi ir tobuhosi kitinybg.

Karininko atestate vadai (virSininkai) pateikiaashas ir rekomendacijasldkarininko
tarnybos, o jeigu reikigspsja ji dél galimo pripazinimo netinkamu tarnybai. Karininktestatai
raSomi visiems PKT kariams, iSskyrus kariuoksenad,. Karininko atestatus raso tiesioginis
vadas arba virSininkas, taip pat ir aukStesnysidasaarba virSininkas. Jie turi vertinti
atestuojara asmenm atsizvelgdami tiki tarnybos interesus. Karininko atestatas turi kehr
apibadinti atestuojamo karininko asmerylixario galimybes ir kaip jis vykdo tarnybos paisg

.Kario atestad jo vadas (virSininkas) raso, kai:

1. pasibaigia kariui skirtas bandomasis laikotarpis;

2. karys perkeliamas kito vado (virSininko) pavaldumui

3. vadas (virSininkas) perkeliamas ir perduoda vadimrakitam vadui (virSininkui);

4. praeina 12 rmesi; nuo paskutiss atestacijos dieno$*

Aptariant asmens dalykines savybes, reikia atkregémes, kad ne kiekvienas
karininkas gali &kmingai vadovauti kariniam padaliniui, ir ne kiekmas gali &mingai vykdyti
siauros specializacijos karininko pareigas. Galtmigti, kad KAS kariams sukurtas atestacijos
standartinis blankas neiSsamiai aplima karininko dalykines savybes, asmeninius bradzei
kompetency, kuri batina uzimamoms pareigoms, tbdeikia papildomai dortis skiriamui
pareigas karininku.

Karininko kvalifikacijos Klimas glaudziai susis su ltinybe teisingai ir tinkamai
ivertinti galimybes, asmenines bei dalykines savybes/eikto darbo rezultatus tarnyboje,
igudzius ir kitus kriterijus. Personalo vadybos teméj yra minimas ne vienas personalo
vertinimo metodas. Kariuoméje yra priimtas vienas iS populiariaustatutirtse organizacijose

naudojam personalo vertinimo metad- kasmetia atestacija.

2 Lietuvos Respublikos krasto apsaugos ministro 2804ruodZio 30 disakymas Nr. V-1448 Bl profesires karo tarnybos
kariy vertinimo tvarkos"“.

22| jetuvos Respublikos krasto apsaugos sistemos izayamo ir karo tarnybogstatymas// Valstyks Zinios. 1999, Nr. 11-246.
Nr. 64-2069. 2000, Nr. 42-1194. Nr. 92-2858. 2082, 95-4084. Nr. 102-4550. 2003, Nr. 32-1308. N8-1%81. Nr. 91(1)-
4106. 2004, Nr. 4-28. Nr. 171-6296. Nr. 169-62180%2 Nr. 28-875. Nr. 122-4362. Nr. 143-5183. 2086, 17-602. Nr. 72-
2679.
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KAS kariy vertinimo sistema yra nesttthga, t&iau labai svarbu iSvengti subjektyvaus
vertinimo, nes atestavimo rezultatai yra vienagSmingiausy kriterijy atrenkant karininkus
aukstesnio laipsnio suteikimui, skiriant jupstsakingas pareigas ar stiant | kvalifikacijos
kélimo kursus, mokytis.

Atestacijoje turi kiti numatytos aiSkiai ir nedviprasmiSkai agibios iSvados &
tinkamumo pareigoms (einamoms, aukstess), rekomendavimas perkelii konkretios
specialylds pareigas. Taip pat turiath pasiilymai, i kokius kvalifikacijos tobulinimo kursus

karininkas yra rekomenduojamas, ir ar reikalingagildomas specializuotas mokymas.

3.1.4. Karininky karjeros planavimas

Lietuvos kariuomeés personalo karjeros sistema remiasi centralizu@tivankos
paaukstinti ir mokyti principu, priklausomai nuo rka turimy individualiy nuopeln. Pries
kiekviem pagrindin paaukstinim karininkai turi baigti atitinkamo lygio kursus knledzus.

KAS kariy (karininky) tarpusavio santykiams reguliuotiy jtarnybos patifiai ir
kvalifikacijai Zyméti nustatyti kan laipsniai (Zr. 2 prieg).

.Karininky karjeros planavimo pagrindiniai tikslai:

v/ apiipinti KAS auk&iausios kvalifikacijos personalu;

v'garantuoti karininkui karjeyr atitinkartia jo profesin potenciad;

v' numatyti tolesas karininko karjeros perspektyvas, sudaryti kakninsilygas
tobuleti ir kilti tarnyboje bei Zinoti galimas jo karjes@erspektyvas;

v/ garantuoti efektyy ZmogiSkyju resurg panaudojim.

Karininky karjeros planavimasitéty biti grindziamas Siais principais:

v' objektyvumo (atrenkant karinigki konkretias pareigas, aukStesniam laipsniui
suteikti ar systi tobulintis, yra vadovaujamasi nustatytais irathais kriterijais);

v' skaidrumo (sprendimaietikarininko karjeros yra vieSai skelbiami);

v kompleksiSkumo (karinink atranka sisti mokytis, eiti naujas pareigas, rotacijai,
laipsniui pakelti yra vykdoma kompleksiSkai, t. gtrenkant karininkus paaukstinti kartu
sprendziami ir jo siuntimo mokytis beitadimy pareiq;, atitinkartiy auksStesp laipsn,
klausimai);

v' karininko aktyvaus dalyvavimo (uztikrin&io karininkui galimyte reiksti savo
pageidavim d¢l tolesres tarnybos bei mokymosi)*®

Pagrindiniai karinink karjeros planavimo sistemos elementai yra: tarayb@os
vertinimas, atranka siuntimui mokytis, atranka ae&siam laipsniui, atrank@a auksStesnes

pareigas, rotacija.

2 | jetuvos Respublikos krasto apsaugos ministro 280Bugsjo 23 d.ijsakymas Nr. V-1043 ,B karininky karjeros planavimo
koncepcijos*
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Vadovaujantis karinink karjeros planavimo principais ir elementais Peasonir
socialires saugos departamentas prie KraSto apsaugos mjossteatsizvelgdamas vady
rekomendacijas, rengia karinipk(kapitory-pulkininky) karjeros planus. $iplan; pagrindu
rekomendacijas kariuomes vadui ir kraSto apsaugos ministrui rengia jaungsnr vyresnijuy
karininky patariamosios komisijos.

Vyresniyju karininky karjeros planavimo ir kariatrankos mokytis komisija yra krasto
apsaugos ministro patariamoji institucija, teikiaitlymus &l aukStesni vyresniju karininky
laipsniy suteikimo ir atrinkdi karininky skyrimo | aukStesp laipsn atitinkartias pareigas,
vyresnijju karininky, pradedant pulkininkais leitenantais (komandoraig)tacijos, kati
siuntimo mokytis, @ karininky skyrimo i bataliono vado ir aukStesnes, taip pat pulkininko
leitenanto (komandoro) ir pulkininkotfu kapitono) laipshatitinkartias ir i kitas pagal KAS
organizavimo ir karo tarnybqgstatym ministro skiriamas pareigas.

Karininky karjeros ir kvalifikacijos &limo sistemos formavimas yra viena iS Krasto
apsaugos ministerijos personalo politikogigri Tai su@tingas procesas, reikalaujantis sukaupti
ir jvertinti daugivairios informacijos. Kario kvalifikacijos dimas jtvirtintas svarbiausiuose
teises aktuose (Lietuvos Respublikos Konstitucijos 84 5%, 15 punktuose, KASOK™ str. 5
dalyje, 10 str. 2 dalies 3, 10, 11, 14, 15, 16 puoke, KAS personalo rengimo, ugdymo ir
profesinio tobulinimo programoje; Kario karjerosapavimo koncepcijoje ir kituose téss
aktuose). Siuo metu veikiantys teisaktai, reglamentuojantys karkvalifikacijos kelima i3
esnes apibézia:

v' jvarius kanj kvalifikacijos klimo etapus ir Siuose etapuosgyvendinamas
priemones;

v/ jvairiy tarnyly ir strukfiriniy vienet; funkcijas, atliekamas organizuojant
kvalifikacijos kelima bei tobulinina.

KASOKT] karininko apibéZzimo nepateikia, o pazymi tik pagringdifo pozym -
karininkas yra karinis pareigas (24 straipsnis, 1 dalis). Atsizvelgianjo statutie packti,
karininkas yra PKT karys, turintis karininko laipsn uzimanti tam tikg pacdti kariuomers
hierarchijoje.

Teists aktai nustato, kokiutidlu asmeniui suteikiamas karininko laipsnis, t.ynas
tampa karininku. Norint tapti karininku abna jgyti atitinkany iSsilavinima. KASOKT]
numatyta, kaip galimagyti reikalingy iSsilavinima. Asmeniui reikia baigti Lietuvos arba
uzsienio karinio mokymastaigy. Lietuvoje karininkus rengianti aukstoji mokyklaayKaro
akademija. Asmeniui baigus kaginaukStja mokykla suteikiamas pirmasis karininko —

leitenanto laipsnis. ,Asmenys, baigie karines aukssias mokyklas, ir pasgsti mokytis i
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karininky kursus bei juos baig igyja teig tapti Lietuvos karininku?* KASOKT] 53 str. 4
dalyje numatyta, kad teis ir medicinos stiy specialistams, baigusiems atitinkamas aisk&s$
mokyklas, suteikiama galimghtapti karininku, suteikiant jiems pimji aukStesp— vyresniojo
leitenanto ar kapitono laipsrr&iau jstatymuose éra nurodyta bei sukurta karininlspecialisi
kvalifikacijos kelimo sistema. Migati asmenys atlieka tarngtkaip atitinkanm sriciy specialistai
karininkai, ta&iau iki Siol pagal viea kvalifikacijos kelimo sistema. Nuo 2001 m. aukg§jy
mokykly studentams yra sudaryta galindylgauti pirmyji atsargos karininko laipgn Jis
suteikiamas studentanigijusiems auksji iSsilavinima, baigusiems trgj mety trukmes vad
kursus, kurie yra vedami Karo akademijoje,dkmaingai iSlaikiusiems kurso egzaminus. Jiems
suteikiamas leitenanto karinis laipsnis. Visais egis pirmaji karininko laipsi suteikia
Respublikos Prezidentas krasto apsaugos miniskionie (KASOKT] 55 str. 1 dalis).

KAS yra numatyti tam tikri reikalavimai aukStesniakariniam laipsniui gauti.
Jaunesnijjy karininky laipsniams gauti keliami mazesni reikalavimai,snkai kurie iy (pvz.,
sveikatos bklé¢) privalomi visiems. Vyresmjy Kkarininky ir generol laipsniai suteikiami tik
turintiems aukgiji ir specialji karini iSsilavinima bei mokantiems bent viens NATO valstybi
kalby kariams (KASOKT 35 str.). Svarbus reikalavimas aukStesniam laipsnieidimo dirbti
su slapta informacija tgjimas. Vyresniojo leitenanto ir kapitono laipsnikeliami nedidel
reikalavimai ir jie ira diferencijuoti. T&iau pareigos, kurias gali uzimti leitenantas ir ikapas
atsakomybs, profesionalumo ir kitais atzvilgiais labai s&si. Pagal dabar galiojéin tvarka
galimi atvejai, kai virSininko iSsilavinimas ir kifikacija yra Zemesé uz pavaldinio. Tai turi
labai didets jtakos pavaldini motyvacijai ir norui toliau tobsti. Batina iSlaikyti pusiausvyr
tarp baigtos mokymastaigos uzsienyje ir Lietuvoje. é\a teisinga, kai Karo akademijos
kariinas, pasistas mokytis; karo mokykl uzsienyje, dres po dviey mety gauna pirmji
karininko laipsm ir kartu turi galimyle dviem metais gréiau gauti auksStegrkarin laipsri. Taip
netiesiogiai pripagtama, kad dveji metai mokslo uZsienyje atstojaveéeais studip metus
Lietuvoje.

Karininko pareig kilima, taip pat perélima i tolygias ar zemesnes pareigas lemia ne tik
laipsnis, kuris yra pagrindinis veiksnys, bet i kieiksniai:

v pareig; ¢jimo laiko reikalavimaizr. 3 pried);

v iSsilavinimas (zr. 4 prieq;

v atitinkamos kvalifikacijoggijimas;

v/ asmeniniai sugefimai;

24 | jetuvos Respublikos krasto apsaugos sistemos izayamo ir karo tarnybogstatymas// Valstyks Zinios. 1999, Nr. 11-246.
Nr. 64-2069. 2000, Nr. 42-1194. Nr. 92-2858. 2082, 95-4084. Nr. 102-4550. 2003, Nr. 32-1308. N8-1%81. Nr. 91(1)-
4106. 2004, Nr. 4-28. Nr. 171-6296. Nr. 169-62180%2 Nr. 28-875. Nr. 122-4362. Nr. 143-5183. 2086, 17-602. Nr. 72-
2679 (53 str. 3 dalis).
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v profesiniaijgndziai.

Vyresniyju Kkarininky karjeros planavimo ir kari atrankos mokytis komisijos
pagrindiniai uzdaviniai ir funkcijos yra:

v sudaryti glygas planuoti karinink karjem;

v teikti sialymus &l tinkamiausi kandida vadovaujatioms KAS pareigybms
uzimti;

v' sudaryti glygas kariams tobuti ir kelti profesire kvalifikacija;

v/ atrenka Kkarininkus aukstesniems vyrgani karininky kariniams laipsniams
suteikti;

v/ atrenka visus vyresniuosius karininkus iaiskirti ar rotuotii kitas pareigas;

v/ atrenka karius ir slo skirti atlikti karo tarnyl kariniu atstovu, jo pavaduotoju ar
pactjéju Lietuvos Respublikos atstowgjle prie tarptautids organizacijos, gynybos atago
pavaduotoju ar pafkju Lietuvos Respublikos diplomatije atstovykje arba karo tarnyp
uzsienio valstybs tarptautigje karingje ar gynybos institucijoje;

v atrenka karius mokytis uZsienio $afhokymojstaigose (iSskyrus uzsienio kajb

v svarsto karinini kandidatiras @&l PKT kariy (nuo majoro ir aukStesnio laipsnio)
tarnybos laiko prasimo;

v' svarsto karininik kandidatiras @&l PKT sutarties prasimo (nuo pulkininko
leitenanto ir aukStesnio laipsnio).

Jaunesnijuy ir vyresnijju karininky patariamosios komisijoso kariuomegs vadui ir
kraSto apsaugos ministrui suteikti karininkams #esdus karinius laipsnius, jeigu jie atitinka
Siuos reikalavimus:

v karininkai teigiamaivertinti ir turi kvalifikaciniy bei asmeninj sugeljimy uzimti
aukstesnes pareigas;

v iSsilavinimas: jaunesnieji karininkai yra baigietuvos ar uzsienio kargnmokymo
istaig; vyresnieji karininkai turi tusti aukstji issilavinim.

v/ yra baig kursus:

e majorai (komandorai leitenantai) — vyragni karininky kursus Baltijos gynybos
koledze arba analogiskus kursus kitose uzsienig Katinese mokymastaigose;

e pulkininkai leitenantai (komandorai) — vyregni karininky kursus Baltijos
gynybos koledze arba analogiSkus kursus kitoseenitsiSaliy karinesse mokymojstaigose ir
strateginio lygmens karinius kursus uzsienioySkérinese mokymojstaigose (NATO gynybos
koledze, Karo koledZuose JAV, Nacionaliniame gyrsyhmiversitete JAV, KaraliSkajame
gynybos koledze Didziojoje Britanijoje ir kt.);

v'netukti galiojantiy drausmini nuobaud;
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v' pretenduojantys gauti kapitono laipskarininkai turi mokti viena iS oficialiy
NATO kalby 2222 lygiu pagal ND 6001, jeigu Sis reikalavimasstatytas y pareiginiuose
nuostatuose. Vyresnieji karininkai turi nikviena iS oficialiy NATO kally 2222 lygiu pagal
ND 6001;

v/ turéti einamoms pareigoms nustatyto lygmens leidimdirbti su islaptinta
informacija;

v’ turéti galiojantia medicinires ekspertizs komisijos paZzymapie sveikatositkle;

v’ biuti iSlaike fizinio rengimo normatyvus;

v' karininkai specialistai (pvz., karininkai medikaiarininkai teisininkai bei kit
specialybiy karininkai), kurie turi tugti aukstji iSsilavinima, biti baige karininky (vady) kursus
ir specializacijos kursus, numatytus einamoms pgaras karini specialybi kody sistemoje.

Karininkai, kuriems giloma suteikti majoro ar auksStgsraipsri, turi turti
organizacinj ir vado savyhi, o juy atestate Sios savgd turi kiti jvertintos labai gerai. Svarstant
karininkus, kuriems 8loma suteikti majoro laipgn prioritetas teikiamas karininkams,
tarnavusiems kuopos vado pareigose ir baigusiempsoka kursus Lietuvos karo akademijoje
arba analogisSkus kursus uzsieniowg&hrinese mokymastaigose.

Pretenduojantys gauti pulkininkaifji kapitono) laipsipkarininkai turi tuéti aukstjj ir
specialji karini iSsilavinimg bei mokti bent vier iS NATO oficialiy kalby (angh arba
prandizy). Laipsnis gali bti suteikiamas kariui, iStarnavusiam dalinio, kaweifaivo, junginio ar
pajgu radies vadu arba jo pavaduotoju ne maziau kaip 1 sn&is reikalavimas netaikomas
karininkams — medicinos, finamsr teists specialistams — turintiems ne Zenidsaip magistro
laipsn.

PKT karius auksStesniam laipsniui suteikti atrenka;isaraSus vadams (virSininkams),
turintiems teig suteikti pavaldiems kariams auksStesnius laipsrieigja Siy vady (virSininky)
sudarytos patariamosios komisijos.

Metiniai karininky stazudiy ir mokymosi poreikiai formuojami atsizvelgiantSiuos

kriterijus:
v kariuomerés struktiros pktros planus;
v tarptautiniugsipareigojimus @ pajegy dalyvavimo NATO ir ES operacijose;
v/ rengimysi tarptautidms operacijoms;

v' specialisy poreik ir karininko atitikimy kvalifikacinius reikalavimus, nustatytus
karinés specialybs kodo aprasyme ir pareiginiuose nuostatuose;

v karininky karjeros planus;

v kario vertinimo atestate rekomenduojamus kursus;

v kario pageidavim anketoje nurodytus kursus ir studijas.
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Mokymuisi karirese mokymoistaigose, aukstesniui laipsniui ar pareigoms uzimti
kandidat; atrankai sudaromos komisijos. Kasgiuntimo mokytis ar kelti kvalifikacij uzsienyje
ir Lietuvoje atrank vykdo atskira patariamoji komisija.

.Karininkus auksStesniam laipsniui suteikti, skiftiaukStesnes pareigas bei rotacijai
atrenka kariuomess vadojsakymu paskirta patariamoji komisija (jaunesniugdarininkus) ir
krasto apsaugos ministigakymu paskirta patariamoji komisija (vyresniuodiagninkus).“*

Atrankoje aukStesniam laipsniui gauti taikos medlydauja kariai, iStarnavPKT KAS
tam tikr laiko tarp, priklausomai nuo laipsnio.

Patariamosios komisijos atrenka karininkus ir &eilirasto apsaugos ministrui ir
kariuomers vadui silymus &l kandidaty aukStesniems kariniams laipsniams suteiktjstsi
mokytis ari konkretias pareigas. Komisjj sprendimai yra rekomendacinio polzio. Pagal
komisijy rekomendacijas galutirsprendina dél aukStesniojo laipsnio suteikimo ir skyrimo
pareigas priima krasto apsaugos ministras (gresniju karininky) ir kariuomers vadas (é
jaunesnijy karininky ir vyresniju karininky ne aukstesnio kaip majoro laipsnio kdriGalutin
sprendim dél kariy siuntimo i kursus uzsienyje priima krasto apsaugos ministkagsto
apsaugos ministrui ir kariuomé&nvadui pritarus komisijos®ymui, komisijos nutarimo iSrasas
iSsiurtiamas tiesioginiams karj kuriy kandidatiros buvo svarstomos, vadams (virSininkams).
Tiesioginis virSininkas, gas komisijos nutarimo iSrasinformuoja apie vadovyis sprendim
savo pavaldip Esant neigiamam sprendimuiardijamos priezastysSprendimai taip pat
skelbiami vieSai KAM informaciniuose Saltiniuose.

KAS karininkams auksStesni kariniai laipsniai suiaiki atsizvelgiani KAS poreikius
ir Lietuvos Respublikos Seimo nustatytus ribiniasikinky skatius.

Tobulinant personalo karjeros planavimo sisterAS yra sukurta ir patvirtinta
karininko pageidavimod tolesrés tarnybos ir mokymosi formia Karininkas (nuo kapitono iki
pulkininko) pageidavira dél tolesrés savo tarnybos ir mokymosi pareisSkia uzpildydafasa
(nurodydamas pageidaujamas ateityje eiti pareigénkyti kursus). Form pirma karta pildo
kraSto apsaugos ministi@akymu arba potvarkiu nustatytu laikuéldu Si forma pildoma:
pragjus 24 nén. nuo paskyrima@ pareigas; likus 12 am. iki paskyrimo uZsienyje pabaigos; likus
2 meén. pries iSvykstantilgalaikius kursus mokymo institucijose LietuvajauZsienyje; atsiradus
svarbioms aplinkykms (&l Seimynires padties, sveikatos iklés), karininkas gali keisti
pageidavim; pulkininkai, einantys pagu vad; pareigas, pageidavimaldtolesres tarnybos ir

mokymosi forma pildo prajus 48 nén. nuo paskyrimg pareigas.

% Lietuvos Respublikos krasto apsaugos ministro 20804ausio 22 disakymas Nr.V-55 ,Bl aukstesnio karininko laipsnio
suteikimo tvarkos".

26 ietuvos Respublikos krasto apsaugos ministro 2003ugpjicio 8 d.isakymas Nr. V-859 ,Bl pageidavimo apie tolesn
tarnyhky ir mokymasi pareiskimo*.
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Kario tarnybos dienos ir sunmdrsavaiés tarnybos trukinéra apribota ir priklauso nuo
tarnybos poreiki. Detalius tarnybos dienos reikalavimus, kariuiegdama paros ir savais
poilsi, uztikrinan{ jo sveikatos bei darbingumo atgawimnustato statutaiir kiti KAS
reglamentuojantys teis aktai.

,Laikinojo profesires karo tarnybos personalo rezervo nuostafaiteglamentuoja
karininky perkélimo i laikinagji PKT personalo rezegvtvarka ir salygas. Karys perkeliamas
laikingji PKT personalo rezeg\Siais atvejais:

v/ dél jo rotacijos (kol bus paskirtakitas pareigas);

v kai paskiriamas dirbti ne KAS institucijose iki 3m laikotarpiui;

v' kai &l ligos jo rera tarnyboje ilgiau kaip 60 dian

v/ jeigu jis pazeidzia ar yrgariamas paZeid tarnybos tvarkar drausng, karininko
etikos kodekso normas arba jei susidaro tarnybiesesams prieStarauggan aplinkybiy, dél ko
aukstesnysis vadas (virSininkas) sasakymu j nuSalina nuo pareiglaikotarpiui, ne ilgesniam
kaip 1 neneg, o jei atliekamas tyrimas — iki tyrimo pabaigog isavaiéms po to;

v/ teismui gazinus j i PKT ir nesant laisy pareiq, kol jis bus paskirtag pareigas,
bet ne ilgesniam kaip 2 énesi; laikotarpiui;

v suteikus atostogas vaikui priéti, atostog vaikui priziaréti laikotarpiui;

v' kai jis netenka teés susipaZinti suslaptinta informacija ir ja naudotis ir negali
atlikti su tokios informacijos naudojimu susijuspareig ir néra kity su tokios informacijos
naudojimu nesusijugipareiqy, i kurias jis galty bati perkeltas, ne ilgesniam kaip 2énesi
laikotarpiui;

v' kai karys, pasistas stazuotis ar mokytis ilgiau kaip Fmasiams, stazuig ar
mokymosi laikotarpiui.

Perkeltiemg laikinaji PKT personalo rezeg\kariams mokamas tarnybinis atlyginimas,
jiems taikomos tokios pat appinimo silygos kaip ir tiesiogiai savo pareigas vykdantiems
kariams, taip pat jiems taikomi visi kartarnyly reglamentuojatiy teiss akt; reikalavimai ir
garantijos. KrasSto apsaugos ministerijos Personalgocialints saugos departamentas ar
Gynybos Stabo Personalo skyrius privalo numatyeigas,i kurias jie bus skiriami.

Taigi, KAS funkcionuoja sugtinga karjeros formavimo ir kvalifikacijostkmo sistema.
Sékmingas Sios sistemos funkcionavimas gaiti ik tuo atveju, jei planavimas atliekamas
aukstu lygiu. Jei planavimas vyksta vienpusiskai, tenkinami tik organizacijos tikslai, bet
nesifpinama individualiais kiekvieno karininko poreilgair tikslais organizacijoje, nebus

pasiektas teigiamas poslinkis tobulinant persomaldym.

27| jetuvos Respublikos krasto apsaugos ministro 280Eovo 4 disakymas Nr. V-244 Bl laikinojo profesires karo tarnybos
personalo rezervo nuosigtatvirtinimo®.
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Rotacija — tai paskyrimaspareigas, kai pareigos arba lieka tokiosigs bet keliasi
darbo vieta, arba kéiasi pareigos , bet uzimamo posto lygis iSliekestplt. Rotacijos procesas
labai svarbus formuojant karininko tolesrkarjern. Valdymo funkcionavimas reikalauja
nuolatires kadr kaitos.

Kariy rotacip reglamentuoja KASOKTir ,Profesires karo tarnybos karirotacijos ir
perkelimo tvarka“. KASOKT] 57 str. nurodyta, kad karininkas paprastai eienas pareigas ne
ilgiau kaip trejus metus. Sis reikalavimas nustsytam, kad dity sskmingai igyvendinta KAS
personalo politika. Vadovaujantis Siuo reikalavinkayininkai yra perkeliami kitas pareigas
arba pakeliami pareigose tame&ipane kariniame vienete arba perkeliami tarnadkita dalin;.
Rotacijai (perklimui i kitas pareigasjtakos taip pat turi karininko siauros kaisnspecialybs
igijimas. T&iau visas rotacijos mechanizmasran iki galo jgyvendinamas ir stringaéd
socialiny garantij; Siuo konkreiu atveju nebuvimo.

Sékmingas rotacijos proceggyvendinimas stiprina valdymo sistemos potemngiticel
vadovai tuéty iSanalizuoti visas rotacijos stipsias ir silpasias puses. Rotacijos progesikéty
derinti su karinio vieneto programiniais ciklaisadk karininkas suspy iSanalizuoti situacy
naujoje tarnybos vietoje ir naujose pareigose. &jataylaudziai susijusi su kadistabilumo ir
mobilumo principais. Ji padeda uztikrintySilviejy moment dialektire vienyke, uzkert kelia
sastingiui, ketia psichosocialinius stereotipus. Rengiant rotacptanus, reity atsizvelgti iry
karininko Seimynin padtti bei kitus socialinius veiksnius.

Nors istatymuose ir kituose tes aktuose éra imperatyviai nurodyti reikalavimai
uzimti tam tikras pareigas, asmeny$ataliono (dalinio) vado pareigas skiriami tik itiys
karines mokyklos baigimo diplom (3tabo karininko kvalifikacija). Siuo metu Lietuvo
kariuomegje tokiam diplomui prilyginamas Baltijos gynybos |&dzo (toliau —
BALTDEFCOL), esatio Tartu, ar kitp Saly aukstju karo mokykl baigimo sertifikatai. Reikia
pazyneti, kad Lietuvoje kol kas éra karo mokyklos, kurios baigimas suteilgalimybe uzimti
bataliono (dalinio) vado pareigas. Lietuvos karademija galty organizuoti Sio lygmens
karininky kvalifikacijos kelimo kursus, bet kol kas stinga katininstruktoriy su tokio lygio
patirtimi. BALTDEFCOL nesuteikia karininkui iSsilavmo, o tik tam tiks kvalifikacija. Tai
reiSkia, kad Si mokymgstaiga gali bti prilyginta tik stipriems kvalifikacijos dimo kursams.
Ateityje BALTDEFCOL absolventai téty igyti aukssji karing iSsilavinim.

Karininko tarnybos kariuomeje sistema skatina nuolat tobtilir siekti aukStesnio
iSsilavinimo bei profesimi Ziniy.

3.1.5. Karininkg mokymas ir tobulinimasis
Dar prieS Salfji karm pagrindiniai reikalavimai karininkams buvo karo mas ir

lyderyst. Siandien bario vadas yra vadovas specialistas. Visuogjeenatsiranda naujos
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profesijos — karys mokslininkas ir karys diplomat&voka ,karys mokslininkas" sietina su
mokslines veiklos pagrindugsisavinusiais kariais, o ne su &g@is ar disertacijas ras&nis
karininkais. Lietuvos karo akademijoje rengiami ikerkai igyja ir specialji karinj, ir
universitetin iSsilavinima. Svarbu, kad daugiapakogkarininky rengimo sistema, kai jie gali
studijuoti kapitom kursuose, baigti magistrambs studijas, tobulintis BALTDEFCOL,
tarptautiniuose kursuose, sudargygas kariams ne tikgyti ziniy ir jas gilinti, bet ir pésti
akirat.

Modernijranga ir Siuolaikini operaciy reikalavimai vetia taikyti aukStesnius gabum
ir tinkamumo standartus, rengiant karinei tarnytvdiamus asmenis.

KAS personalas rengiamas remiantis Lietuvos karemsh tradicijomis, Siuolaikiniu
karybos mokslu ir demokratupivalstybi patirtimi. Centralizuota mokymo ir doktrurvaldymo
sistema appia visos privalomosios ir profess karo tarnybos Kkari renginy pagal
standartizuotas programas.

Ivertinus Lietuvos sukauptkarininky kvalifikacijos klimo patyrima, Lietuvos karo
akademijos patiitir profesin potenciad, NATO Saliy pasiilymus cl karininky kvalifikacijos
kélimo, 2002 m. spalio 23 d. krasto apsaugos mirgspratvirtino kompleksign KAS personalo
rengimo, ugdymo ir profesinio tobulinimo progranmKarininky rengimas ir y tobulinimas
organizuojamas pagal ketugpakop sistem (zr. 5 pried).

Bazinis karinink, rengimas organizuojamas Generolo Jono Z&mdiietuvos karo
akademijoje pagal kariuomésn vado patvirtid keturiy mey motorizuotyjy péstininky birio
vado rengimo program (Zzr. 6 pried), kuri parengta vadovaujantis karninstruktoriy i
Didziosios Britanijos rekomendacijomis. Kasmet atm@ii nauji; Karo akademg priimamy
kariiny ribiniai skatiai. Taip pat bazinis karinink rengimas iSimtinais atvejais galiatb
organizuotas uzsienio kariuomerkarinese mokymoijstaigose, atitinkafiose ntisy karininky
mokymui keliamiems reikalavimams, po studiemsiskaitant | pakog ir suteikiant lario vado
kvalifikacija.

Il pakopos studijos organizuojamos Karo akademijoggal kuopos vado-bataliono
Stabo karininko rengimo progran{zr. 7 pried). Kapitony kurs; tikslas yra parengti kuopos
vadus, bataliono Stabo karininkus, gebas gerai atlikti savo pareigas, organizuoti bei
igyvendinti karininky ir kareiviy kovini rengima. Karinis rengimas pagal mita program gali
buti derinamas su magistrainds studijomis, pagal personalo vadybos (tarptautsantykiy)
magistro program Kuopos vado-bataliono Stabo karininko kvalifijactaip pat gali bti
igyjama kit; Saliy karinese mokymagstaigose.

lll pakopos studijos organizuojamos BALTDEFCOL plaBaltijos valstyby salygoms
pritaikyta ir NATO standartus atitinka vyresnijju Stabo karinink rengimo program
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BALTDEFCOL rengiami bataliono vadai, brigados Stab@sSininkai, mokymo turinys
pritaikytas konkréioms Baltijos valstyhi salygoms, atsizvelgiani ju geopolitinius ypatumus,
turimas karines pégas (zr. 8prieg). Atitinkamas iSsilavinimas gali it igyjamas kitose
uzsienio kariase mokymojstaigose. Il pakopos studikvalifikacija taip pat gali dti igyjama
uzsienio valstyhj karinese akademijose.

IV pakopos studijoms Kkarininkai sitiami { BALTDEFCOL organizuojamus
pulkininky kursus ar uzsienio Salikarines mokymoistaigas, kuriose jie rengiami vykdyti
vadovaujatiias pareigas nacionadise ginkluotosiose pajose bei tarnauti NATO Stabuose. Ten
ruoSiami vadovauti brigadai, divizijai arba korpuétr. 9 pried). Karininkai gilina savo Zinias
ginkluotyjy paggu organizavimo, operatyvinio ir kovinio rengimo gse, be to, mokomi
vadovauti vykdant taikos palaikymo operacijas.

Karininkai specialistai pagalijspecialyle siuntiami i profesinio tobulinimosi kursus
Lietuvos ir uzsienio mokymastaigose. Lietuvoje yra Sios katgr mokymo ir tobulinimosi
istaigos: Generolo Jono Zensai Lietuvos karo akademija, Puskarininkinokykla, Kovinio
rengimo centras, Inzinerijos mokykla, Zvalmokykla, KAS Angl kalbos mokymo centrai.

Taip pat bendradarbiaujama su kitomis civilims mokymo bei tobulinimgstaigomis,
pagal poreikir finansinius resursus.

Lietuvai integruojantiss NATO gynybirg organizaci, uzsienio kalb mokymas yra
viena i$ prioriteting KAS personalo mokymo siiy. Karininkai uzsienio kalipmokomi KAS bei
kitose Lietuvos ir uzsienio mokymstaigose. Pirmenytteikiama angl kalbai. Mokymas KAS
Anglu kalbos mokymo centruose (Zr. 10 pagdrykdomas | — 1l lygiais pagal NATO ND6001
reikalavimus. AStuoniuose amgkalbos mokymo centruose rengiami | ir 1l lygio @nsyvis
angh kalbos mokymo kursai. Karo akademijos ir Puskakim mokyklos angl kalbos mokymo
centruose organizuojami SLP 1111 lygio interisylkalbos mokymo kursai. Lietuvoje pasidk
lygi kariai kalbos Zinj jtvirtinti ir tobulinti gali bati siunciami | uzsienio mokymagstaigas.

Generolo Adolfo Ramanausko kovinio rengimo centrganizuojami angl kalbos
kursai kariams, vykstantiemsJAV karines mokymastaigas pagal IMET program Siame
centre taip pat organizuojamas vakigir prandizy kalby mokymas.

Siekiant nustatyti uzsienio kajlZiniy lygi, organizuojamas KAS personalo testavimas.
Karininkai, uzimantys tam tikrus karinius postusti tatitikti jiems keliamus reikalavimus. Be
kity reikalavimy, vienas iS pagrindini yra uzsienio kalbos (angl mokejimas. Karys,
nesugebes per nustatyt laika igyti reikalavimuose nurodyto Zupilygio, perkeliamasi
Zemesnes pareigas, kurioms nustatytas lygis yreegeish Be angl kalbos mokymo kurg

papildomai, pagal KraSto apsaugos ministerijoje asytds ir patvirtintas programas bei
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bendradarbiavimo sutartis, karininkai wasprendimu gali @ti siunciami stazuotis bei tobulinti
savo kvalifikacip 1 trumpalaikius kursus tiek Lietuvoje, tiek uzsiesy;

Turime suprasti, kad orientavimasiszmog; yra vienas iS pagrindini dabarties
principy, kuriuos akcentuoja NATO Sali kariuomeny vadai. Karininkas jaus didesn
pasitenkinina tarnyls, kuri suteiks jam gygas profesiniam augimui, matys aiSkias savo
profesionalios veiklos perspektyvas. Visas agibtas skirtinguose kvalifikacijos ékmo
sistemos etapuose atliekamas funkcijas vyikdaios tarnybos ir padaliniai.

IS teigs akty analizs matyti, kad Kkarininik karjeros valdymo ir kvalifikacijos
tobulinimo subjektai yra Lietuvos Respublikos Pdezritas, Seimas, kraSto apsaugos ministras ir
jam tiesiogiai pavaldzios strukbs kariuomeés vadas, ir jam pavaldgkariuomes padaling
skirtinguy lygiu vadai (virSininkai). KASOKT 10 str. numatyta, kad krasto apsaugos ministras
nustato KAS personalo komplektavimo, rengimo ir yigd politika, taip pat nustato kari
atrankos ir vag skyrimo | pareigas sistemir tvarka, nustato kar atrankos aukStesniam
laipsniui sistem, suteikia kariams aukStesnius laipsnius, iSskymusiaji karininko laipsi ir
aukstesnius uz pulkininko leitenanto (komandorojpdiaius. Kariuomeés vadas nustato
kariuomers personalo komplektavimo mokymo ir profesinio liemg reikalavimus, sudaro
atrankos komisijas skiriamj pareigas vagd kandidatiroms padilyti ir jaunesniju karininky
laipsniams kelti.

Karininko karjeros formavimo ir kvalifikacijos ékmo teis suteikta vienam kraSto
apsaugos ministrui, kuriamaSieis; igyvendinti padeda Krasto apsaugos ministerijosdPate
ir socialires saugos departamentas ir Gynybos Stabo Persdyaioss

Apibendrinant KAS karini organizaciy zmogiSkyjy iStekliy tobulinimo sistemos
analiz galima teigti, kad ji yra nepakankamai tobula. l@ariSvadose bus pateikta kelet
pasiilymy, susijusiu su Zzmogisku iStekliy KAS tobulinimo sistema.

Lietuvos kariuomenei integruojaniisNATO, jvairios uzsienio Salys teikia savo pagalb
kuriant ir tobulinant kariuomes personalo tobulinimo sistambei karjeros planavimo
koncepciy. Pagrindinis dmesys apzvelgiant uzsienio $akariuomeny zmogisSkyju istekliy
tobulinimo bei karjeros planavimo sistemas skiriankitose Salyse naudojamiems personalo
mokymo ir tobulinimo modeliams beiy jigyvendinimo priemoéms. PrieS apibendrinant,
palyginimui nogciau pateikti uzsiemi Saly zZmogiSkyy iStekliy tobulinimo ir karjeros
planavimo sistemos charakteristikas.

Vokietijos kariuomenés zmogiSkyjy iStekliy tobulinimo ir karjeros planavimo
sistemos charakteristika

Vokietijos kariuomeas zmogisSkju iStekliy mokymas ir tobulinimas paremtascjues
kariuomerms profesionalumu bei didele patirtimi. Bundesvéandeswehr — VFR ginkluotosios
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pajggos) tarnauja tik profesis karo tarnybos kariai — tiek karininkai ir puskankiai, tiek
butinosios karo tarnybos kariai. Taigi Vokietijos kamimerés pagrindig strukiira, galima
sakyti, nesiskiria nuo Lietuvos kariuonésn strukfiros. Kaip ir Lietuvos kariuomeje,
Bundesvere didel dali personalo sudaro civiliai tarnautojai. éf@u pasigilinusi personalo
mokymo ir tobulinimo sistemgalima teigti, kad jos yra visiSkai skirtingos.libo nagrirtsime
karininku mokymo ir tobulinimosi sistemBundesvere. Pagrindiniai atramos punktai karininko
karjeros planavime Vokietijos kariuomge yra du: tai apsisprendimas tapti kariu profeaionr
tolesres tarnybos krypties pasirinkimas. (Didekarininky profesionalum Vokietijos
ginkluotosiose papgose lemia didzigl konkurencija beveik per wdarnybos eig.

Karininko rengimas prasideda, kaip ir kiSaly kariuomegse, nuo atrankos. Jos
negalima lyginti su Lietuvos karininko atranka, &adi tai visai kita specifika. Jaunuoliai,
atitinkantys tam tikrus reikalavimus, vyksiaBundesvero atrankos centrus, kur dalyvauja
dalykiniame pokalbyje ir iSreiSkia savo pageidavsnpersonalo atrankos parengms. § paia
diem priimamas sprendimas ir pateikiami gdgmai atsizvelgiani kandidato norus ir jo realias
galimybes. Pats karinis rengimas bei studijos \gykasiSkai kitaip negu Lietuvos kariniak
mokymas. Kadangi Vokietijos kariuomenmokymo ir tobulinimosi sistemos yra daugiayjr
sucktingos, apzvelgsime mechanizujot péstininky karininky mokymo ir tobulinimosi sistem
Si sistema parinkta ir &l to, kad ji iS5 dalies atitinka 0%y kariuomesje esatius
mechanizuotuosiuseptininkus beiy ginkluot ir technilq.

Basimo karininko rengimas prasideda koviniame daéingprtu su kitais itinosios
tarnybos kariais. Skirtumas tik tas, kasionas karininkas jau gauna atlyginimz savo tarnyp
kaip profesiis tarnybos karys arba darbuotojas, dirbantis psgjalr. Bendra bazinio karinio
rengimo trukné yra mazdaug treji metai. diau skirtingai negu Lietuvoje,dsimieji karininkai
mokomi tik kariniy dalyky su, jiems vedama daug pratydaliniuose beivairiy kursy kitose
mokyklose. Baigs karinio rengimo etapbtasimasis karininkas pereinakita — universitetif
etap@, kurio metu jis studijuoja Bundesvero universitpegal pasirinkt studijy programa bei
krypti. Studip trukmé ketveri metai. Vokietijos kariuomeéje mokymui skiriama du kartus
daugiau laiko negu Lietuvos kariuondg ju karinés studijos atskirtos nuo universitetjni
studiy. Po mazdaug septynerimey mokymosi karininkas atvyksta dalin turédamas
vyresniojo leitenanto laipsir aukstji iSsilavinim.

Tolesnei karininko karjerai didglitaka turi tai, kokiai karininky grupei jis priklauso.
Vokietijos kariuomegje yra dvi karinink grupes:

v karininkai profesionalai (Berufssoldat);

v' karininkai, tarnaujantys pagal suigZeitsoldat).
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Ir vieni, ir kiti yra tokie patys karininkai, skirtnas tik tas, kad profesionalai yra sudar
neterminuotas sutartis ir tarnauja iki tarnybosgiats, o kiti yra sudarterminuotas sutartis 12
arba 15 met, kurioms pasibaigus pereinaiviling sriti. Siame karjeros etape atsiranda did&ul
konkurencijos tendencijos, kadangi daugelis kakminori iSlikti profesionalioje kariuomeie,

o viety skatius yra ribotas. Siuo atveju atrenkami tik geriakarininkai. Prie3 gaudamas
kapitono laipsi karininkas turi ati iSklauss kelet kursy ir baiges kuom vady kursus pagal
savo kariuomeis mS;. Dél tolesnio kvalifikacijos klimo sprendima priima pagrindig
kariuomerms personalo planavimo ir karjeros planavimo tarngaima iSskirti dvi aukStesigiy
karininky tolesnio kvalifikacijos klimo kryptis: vad, ir aukStesnjjy Stabo karinini. Pirmuoju
atveju karininky mokymas remiasi vadovavimo ir darbo su zmogiskediariuomeés istekliais
tendencija, antruoju atveju — daugiau techniniae teoriniais dalykais, pagal atskiras
kariuomers risis bei specifika. Abiem atvejais karininkai uzsiguja majoro laipgnr privalo
baigti kvalifikacijos Klimo kursus aukStesniesiems karininkams. Pagrindabulinimosi ir
kvalifikacijos kelimo vieta yra Vadovavimo akademija Hamburge, Kkeridaip pat yra
organizuojami nacionaliniai ir internacionaliniailRininky kursai. Bundesveras savo karininkus
siurtia i kity Salu karines akademijas. Populiariausios Salys yra JRMNnGzija ir Didzioji
Britanija.

Karininky karjeros planavimas yra pagpas rotacija ir atestacija. Karininkai vertinami
du kartus per metus savo tiesioginio virSininkot@eertinimo (atestacijos) blankas pateikiamas
auksStesniam virSininkui, kuris taip pat pateikigertinimg rastu. Tai labai skaidri sistema,
padedanti tiksliai nustatyti, ar pareigps atitinka einamas pareigds.aukStesnes pareigas
karininkas keliams rotacijos principu, ir perkeliasn; visiSkai ki dalini. Tokiu metodu
ISsprendziamos galimos vigs ir privaciy interes, susikirtimo problemos.

Pagrindiniai Vokietijos kariuomes ZzmogiSkju iStekliy tobulinimo ir kvalifikacijos
sistemos bruozai yra:

v' ypatingai griezta ir konkurenginatranka visuose mokymosi ir tarnybos bei
kvalifikacijos kélimo etapuose;

v' labai skaidri vertinimo ir atestavimo sistema;

v karininky kvalifikacijos kilimo sistema yra pagsta pagrindiniais universitetini
studijy dalykais;

v' kariuomers personalo mokymo ir tobulinimo sistema taikoma&omis trims
kariuomegs msims.

Danijos kariuomenés zmogiSkyjuy iStekliy tobulinimo ir karjeros planavimo

sistemos charakteristika
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1983 m. Danijoje sukurta personalo valdymo sistekn@ips vienas iS keturiakmem
yra rysys tarp laipsnj pareigr ir iSsilavinimo. Pagrindinis sistemos uzdavinysatrinkti
tinkamos kompetencijos kariniak suteikti jam reikiara iSsilavinima, paskirti i pareigas ir
suteikti laipsi. Be abejo, atlyginimas taip pat yra svarbus S&te0s elementas.

Danijos kariuome¢s personalo valdymas pasgpas trikampio modeliu: organizacijos
reikalavimai, karininko zinios,igudziai ir karininko pageidavimai iruke<iai. Personalo
valdyma salygojantys veiksniai: valstyds istatymai, biudzetas, strakd ir vieSojo
administravimagstatymai.

Danijos kariuome¢s atestavimo sistema yra sistemiSka ir strategkiekvienas
karininkas vertinamas kas 2 m., tai padeda parinitany kandida4 i atitinkamas pareigas, ir
numatyti kisima lyder. Viema karty per metus personalo skyriaus virSininkas susitiska
kiekvienu karininku asmeninio pokalbio, kad apidadlesre tarnyly ir kvalifikacijos kélima. Yra
daug priezasy, dl kuriy pokallh apie kvalifikacijos klima arba vertinangi pokallh baty
galima aiSkiai atriboti nuo pokalbio apie kagierSavaime suprantama, pokalbis apie
kvalifikacijos kélima visy pirma ir dazniausiai — pasiekto lygio nustatymassamos paties
konstatavimas. Bet nustatyti esampactti néra gal gale ir prasrés, jeigu neatsizvelgiama
ateif. [vertinti darbuotojus per pokallapie kvalifikacijos klima metu tikslinga tada, kai po
pokalbio iSrySkja:

v konkrefis pavaldinio iikegiai, kai keliami aiSkiai apilizti ir reikSmingi
reikalavimai;

v faktiSkai atliktos veiklos ir planuatrezultat; iSsamus palyginimas;

v veiklos analiz: kodl tarp pasiekt ir planuot; rezultat yra skirtuny?

v priemores, hitinos pagerinti rezultatams ir skatinti darbuotsjmelgjimus;

v’ galimybes tobutti ir profesires perspektyvos darbuotojo, vadovo jmores
pozZiariu.

Jei pokalbis apie kvalifikacijosékma suprantamas Siais aspektais, tai jis tampa labai
naudingu ir svarbiu vadovaujant ir ruoSiant pavalts aukStesims pareigoms. Labai daznai
pokalbis apie kvalifikacijos &ima traktuojamas kaip vienpusis informacijos apie nari
kvalifikacija bei planuojara karjer pateikimas. Danijoje ir kitose Salyse po#s i tai yra kur
kas kitoks. Pvz., Sveicarijos kariuongsrtarnybos reglamente pasakyta: ,Mokomi asmenys tur
teixs reikalauti, kad y darbas bty jvertintas. Rstytojas informuoja juos apie mokym
patikrinimo rezultatus ir, jei gali, atlieka taesioginio pokalbio metu®. Kiekvienkarta nustatant
pasieky kvalifikacijos lyg, kartu turi lmti jvertintos ir galimyks, kurios analizuojamos
atsizvelgiantj ateityje numatomo paaukstinimo specifilkeletas savyli, gelEjimy ir elgesio
ypatumy, kurie gatty bati svarkis: prielaidos tobéti asmenybei ir profesige srityje;
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gekejimas integruotis, sag tapatinimas su daliniu; ggbmas ir pasiruoSimas vadovauti
zmorems; greitas problemivertinimas ir kirybiSkas sprendimas; gghmas pakelti fizinius ir
psichologinius kivius; gelkjimas bendrauti ir suburti komamd gelgjimas planuoti ir
organizuoti; gegjimas spesti konfliktines situacijas ir lojalumas.

Pagrindiniai Danijos kariuomeéa subjektai:

v karininkas — jo tiesioginis virSininkas — personakyrius. Karininkas atskleidzia
savo gebjimus ir gali reiksti pageidavimus;

v’ tiesioginis virSininkas — vertina karininkgadzius, pataria kvalifikacijosdmo ir
karjeros klausimais ir sudaro galimybes tobulintis;

v' personalo skyrius — sistemiSkai kaupia informacipie karininko potencial ir
sprendzia, kaipj jefektyviau panaudoti organizacijos labui.

Kiekvienas Danijos kariuomeéa karininkas gali pareikSti savo pageidavimud d
tolesnio kvalifikacijos klimo ir tolesres tarnybos. Tai padaryti jis gali ne tik atestaxijoetu, o
bet kada, uzpildydamas personalo skyriuje edalanky. Sie pageidavimai turidi patvirtinti
tiesioginio virSininko. T&au Si sistema turi savtrikumy, tocél Danijoje patobulinta vertinimo
sistema, kuri suskirstyta tris dalis ir skirta vienew met; laikotarpio vertinimui: pr&gusio
laikotarpio efektyvumo vertinimas; sava@psvarstymui karininkui ir tiesioginiam virSininku
pokalbis apie galimybes ir tolesrtarnyly. Danijos kariuomes sudaro karinis ir civilinis
personalas. Karin persona sudaro: rikiuais personalas (kariSkiai), rezervo personalas
(civiliai), privalomosios karo tarnybos kariai. Mispirma, kadi pareigas tity atrinktas ir
paskirtas tinkamas asmuo, tufititinkamas pareig apraSymas. Paaukstinimo sistema susieta su
reikiamos kvalifikacijosigijimu, patirtimi ir asmeniniaigsgudziais. Personalo valdymo sistemos
tikslas yra uztikrinti reikiamo laipsnio iSsimoksimo, kvalifikacijos ir patirties personalo
poreikius.

Vienas i$ pagrindini Danijos personalo valdymo prinaip- tikslus personalo poreiki
nustatymas t.y. struktos, esamos paties bei planuojam pokyiy kariuomeje jvertinimas.
Planuojama 5-10met Kariuomers skatiaus mazinimo atveju, siekiant palengvinti kari
iSleisty | atsarg, prisitaikyma prie nauy gyvenimo slygy, idiegta kanp perkvalifikavimo
sistema. Tai savotiSka motyvacijos prieron

Bendrieji kvalifikacijos klimo ir mokymo principai:

1 principas. Kiekvienos profesijos angligrasideda nuo darbo apraSymo.uwErma,
tai civilinio darbo atskyrimas nuo karinio. Darb&siris nereikalauja specialikariniy igadZiu,
skiriamas civiliams. Karinis darbas skirstomag&eturias pagrindines sritis: eilipi serzant,
jaunesnijuy karininky ir vyresniju karininky. Taip pat skirstomai lygius: zemesnysis,

aukstesnis, aukstesnysis.
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2 principas. Norint pereiti iS5 vieno lygip kita, batina baigti bazip mokymo kurg
(serzani, karininky); norint pakilti aukStesniu laipsniu tame ¢@ane lygyje, reikia baigti
paaukstinimo kursus. TarpuSprivalomy kursy yra numatyti papildomi ir specializuoti kursai,
kurie batini tam tikro polfidZio darbui.

3 principas. Darbas siejamasairiuose lygiuose. Laipsnis siejamas su baziniu
atlyginimu. Pvz., visi leitenantai, nepriklausomaio iStarnauto laiko, gauna vienoaklyginima,
taciau tiesioginis vadas gali paskirti prigdrie atlyginimo atsizvelgdamagurima kvalifikacija,
motyvacip ir entuziazm.

Taigi apibendrinant galima iSskirti Siuos principus

v 1 principas — visos pareigos apiinamos darbo apraSyme ivertinamos
(civiliniam ir kariniui personalui; pagrindiniamgdmenims; tarpiniams lygmenims);

v/ 2 principas — kurs sistemajvairiuose pareigybiniuose lygiuose (banikiurs; tarp
pagrindiniy lygiy; testiniy kursy tarp tarpini lygiv);

v' 3 principas — laipsnis ir bazinis atlyginimas gté&Zriklauso nuo darbo pabzio
ivairiuose lygiuose.

Visi Danijos kariuomeés karininkai baigia bazinius kursus pagrindiniutyggnenyse ir
tarpiniuose lygmenyse prieS pégdmi bazinius karininko kursus (zr. 11 peedBaige bazinius
karininky kursus jie pakeliamii vyresniuosius leitenantus ir paskiriami tarnauaidais i
Zzemiausio lygio pareigas. Kad gaukapitono laipsp reikalaujama baigti aukStesniuosius
karininko kursus (1 etap. Baig; Siuos kursus karininkai gali uzimti pareigas aekgtame
lygyje. Po kelem mety geriausiaijvertinti kapitonai gali lankyti aukStesnius karikmkursus (2
eta@) — jungtinius vyresnjju karininky Staly kursus. Baigusiems Siuos kursus suteikiamas
majoro laipsnis.

Pegjimas iS vado lygia aukstesnijuy vad; lygmen néra susietas su privalomais kursais
ar mokymais, o grindZziamas asmeninigjgdziais ir tarnybogvertinimu vado lygmenyje. Bet
daugelis auksStesgu vad; yra baig NATO Gynybos koledg kitus karinius koledzus ar
panasaus lygmens civilinius institutus.

Gynybos akademija tiesiogiai pavaldi kariuortenadui. Akademija atsakinga uz kitus
jungtinius kursus ir mokymus, tokius kaip vadovawiin vadybos kursai, kalbmokymas ir
aukstyu technologiy kursai (zr. 1 pav. 12priedas). Danijos gynybosdekajai taip pat
priklauso ir nuotolinio mokymo centra€ia, be Danijos karinink gali studijuoti studentai i$
Svedijos, Norvegijos ir Vokietijos. Tai 3Salys, kwrimokymo programose yra jungtini
planavimo operaai mokymas. Taip pat ir Danijos karininkai dalyvauyairiuose vyresmijy
Stabo karinink kursuose JAV, Didziojoje Britanijoje, Vokietijoje,Prand@zijoje ir
BALTDEFCOL.
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Operacij planavimas ir valdymas yra vienas isutfjagrindiniy mokymo dalyk. Taigi
politikos mokslai, operaaij planavimas ir valdymas bei vadyba yra svarbiauskymo dalykai
karininko lyderio ir vado lygmenyje (zr. 2 pav. ffledas). Be abejo, technolaginokymas taip
pat yra viena iS sudedai daliy, tatiau Danijoje ruoSiant karininkus nepamirStama patjré
uzduotis — gefgimas planuoti ir vykdyti operacijas.

Pagrindiniai karinink kursai sudaryti iS tnj daliy: baziniai karinink kursai ir dveji
Stabo karininlg kursai: jaunesmju ir vyresniju karininky. (zZr. 13 pried). Paveiksilyje
parodytas sisteminis rysys tarp kwrsvidutinio karininky, lankargiy Siuos kursus, amziaus.

Ivertinus esatios karininky kvalifikacijos kelimo sistemos kursvert, buvo prilyginta:
baziniai karininkk kursai — bakalauro laipsniui, jaunegni Stabo karinin kursai —
diplomuotojo laipsniui, vyresnjy Stabo karinink kursai — magistro laipsniui. T@au vis tik
Danijoje pripaZstama, kad Sigsertinimas ®ra labai objektyvus ir neadekvatus civilinei mokslo
sistemai.

Danijos kariuomeg¢s kvalifikacijos Klimo sistemoje galimajzvelgti ir sistemim
suderinamurair strategin planavim. Taiau, kad ir kaip belity iSvystyta sistema, randama tam
tikry trikumy ir neiSsamiai iSanalizugfsriciy.

Apibendrinant uzsienio Salizmogiskyju iStekliy tobulinimo ir karjeros sisteangalima
teigti, kad tai yra pakankamai geras pavyzdys kdria igyvendinant nacionalin kariy

kvalifikacijos kelimo sistem.

3.2. Tyrimas Stabo batalione anketis apklausos metodu
Apklausos tyrime dalyvavo 30 responderRespondentams buvo pateiktos uzpildyti 30
ankety, iS ju 24 buvo uzpildytos.

Respondentturimas karinis laipsnis:

= kapitonas - 18 (75 % apklaugft);

» majoras — 5 (21 % apklaugt);

= pulkininkas leitenantas — 1 (4 % apklays}.
Sie duomenys pavaizduoti 1 diagramoje (Zr. 15 pjied
Didzioji dalis 75 % apklausju sudaro karininkai turintys kapitoraipsn.
RespondentiSsilavinimas:

= aukstasis teisinis — 1 (4 % apklays);

= aukstasis ekonominis — 1 (4 % apklamisy;

= aukstasis medicininis — 2 (8 % apklaysj;

= aukstasis karinis — 18 (76 % apklays};

= kitas — 2 (8 % apklaugty).
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Sie duomenys pavaizduoti 2 diagramoje (Zr. 15 pjied
ISanalizavus gautus duomenys matyti, kad 76 % respd; turi auksaji karing
ISsilavinima. Karininkai specialistai sudaro 24 % apklajst
I klausimy, ar turimy iSsilavinimy jgijote dirbdami KraSto apsaugos sistemoje,
respondentai atsak
= taip — 15 (62 % apklaugiy);
* ne — 9 (38 % apklaugty).
62 % karinink; iSsilavinimy jgijo dirbdami Krasto apsaugos sistemoje.
I klausiny, ar jJums yra sudarytas karjeros planas, respoadatsak:
= taip — 10 (42 % apklaugiy);
= ne — 14 (58 % apklaugty);
Net 58 % karininl néra sudarytas karjeros planas.
I klausinmy, ar savo karjeros plarsudaéte pats, respondentai atsak
» taip — 1 (4 % apklausfy);
* ne — 9 (38 % apklaugty).
Tik vienas karininkas (4 % apklaugi) savo karjeros plansudaé pats.
I klausimy, ar suplanuota karjera jus tenkina, respondetgaka
= taip — 6 (25 % apklaugty);
* ne —4 (17 % apklaugty).
17 % respondentnuroct, kad suplanuota karjera petenkina. Tai gan didelis skais.
I klausimy, ar jusu karjeros planas yra pritaikytas karinei specialylbespondentai
atsak:
» taip — 4 (17 % apklaugty);
* ne —6 (25 % apklaugty).
Tik 17 % apklausfjy karjeros planas yra pritaikytas karinei specialyB8 % karinink;
neturi karjeros plano arba jis nepritaikytas karspecialybei.
I klausimy, ar zinote savo nustatytprivalomy pareigy eiliSkumy siekiant karjeros,
respondentai atsak
= taip — 2 (8 % apklausjy);
* ne—22 (92 % apklaugty).
Net 92 % respondennezino savo privalompareig eiliSkumo siekiant karjeros.
I klausimy, ar Zinote kokie jums keliami reikalavimai auk$i@gam laipsniui gauti,
respondentai atsak
= taip — 17 (71 % apklaugiy);
* ne -7 (29 % apklaugty).
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71 % respondent nurodo, kad Zino jiems keliamus reikalavimus aedSitajam
laipsniui gauti.
I klausimy, ar manote, kad kariatestatas téty bati pagrindas karininko karjeros
planavimui, respondentai atgak
= taip — 19 (79 % apklaugi);
* ne -5 (21 % apklaugty).
79 % respondentnurodt, kad kany atestatas téty bati pagrindas karininko karjeros
planavimui
I klausima, ar per paskutinius dvejus metus darbdaugssjuné i mokymus, stazuotes
ar profesinio tobulinimosi kursus, respondentaalits
= taip — 20 (83 % apklaugty);
* ne -4 (17 % apklaugty).
Keturi karininkai (17 % respondept nurod, kad per paskutinius dvejus metus
darbdavys juos nesiuni mokymus, stazuotes ar profesinio tobulinimosi kars
I klausimy, ar manote, kad personalo politika KAS yra skaidispondentai atsék
= taip — 20 (83 % apklaugiy);
* ne -4 (17 % apklaugty).
83 % apklausfiy nuroct, kad personalo politika KAS yra skaidri, o 17 %klapstju
teigia, kad neskaidri.
I klausimy, ar jus tenkina KraSto apsaugos sistemoje sudaamhggos atskleisti ir
efektyviai panaudoti bei gloti savo potencial respondentai atséak
= taip — 10 (50 % apklaugty);
= dalinai — 2 (50 % apklaugty).
* ne —12 (50 % apklaugty).
Sie duomenys pavaizduoti diagramoje (16 priedas).
50 % karinink; nurodo, kad KraSto apsaugos sistemoje sudaroatggos atskleisti ir
efektyviai panaudoti bei @lioti savo potencial
Apibendrinant tyrimo metu visgaut, informacip galima teigti, kad:
1. Siuo metu KAS personalo vadyboje yra daug aislgriciy, administravimo
valdymo gabailliy, kurie nesuderinti, neretai prieStarauja viensankj
2. néra vientisos sistemos (kartais sprendimmadtokie, kun; Zmorés nesupranta, o
mano, kad KAS personalo politikéna skaidri);
3. néra koncepcini dokument ir aiSkiai formalizuotos personalo politikos. Etir
buti kertinis dokumentas, kuriameutny aiSkiai iSeéstyti pagrindiniai principai, kuriais

vadovaujamasi organizuojant ir valdant KAS persgnal
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4. néra aiskios karj karjeros koncepcijos, tétiskyla klausimai — reikia kapelionui
kapiton; kurqy ar ne, gydytojas turi i siunciamasi BALTDEFCOL, kad gaut aukStesp
laipsn, ar ne;

5. visi kariai (karininkai), suéti i bends ,katila“, i5 kurio bandoma nusgsti, kokia
turety bati kiekvieno karjera. Akivaizdu, kad yra poreikiSkristalizuoti atskirus karjeros
modelius pagal karini specialyby grupes (pvz., karo medikai, inzinieriai, ngdnformaciniy
sistemy specialistai, teisininkai,gstininkai, aviacijos specialistai, laivyno spec#di), karjeros
turéty bati siekiama pakopomis, nusakomi aiSkeikalavimai kiekvienai specialybei;

6. akivaizdus nepasitenkinimas personalo valdymo meiateReikty sukurti toki
sistem, kad kariniai vienetaiidy apiipinti reikiamu personalu.

Dabar KAS situacija tokia, pats vieneto vadas tapintis, kaip surasti reikiam
specialisi — gydytop, rySininka ir t.t. Net jei vadas ir suranda tinkankmog, atsiranda
problemy pakviesti j i karing tarnyls, nes atrankos ir pasaukimo klausimas nesutvarkytas
procediros labai ilgai trunka, jos tarpusavyje nesudesntodl Zzmogaus pasaukimagprofesirg

tarnyy trunka beveik metus.
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ISVADOS

1. Karininky karjeros modelis su vienodais reikalavimais taigemvisiems
karininkams neatsizvelgianspecifiky.

2. Karininky karjeros planavimas ir atranka siejama tik su taskgu kariniu laipsniu,
bet nesiejama su tinkamumu vykdyti aukStesnio lygiteigas.

3. Visiems karininkams, tarpuyj ir karininkams specialistams, nustatyti vienodi
reikalavimai aukStesniam kariniam laipsniuiertl aiSkiai ir konkréiai nustatyta, kokie karinio
rengimo kursai karininkams specialistams prival&makviename lygyje.

4. Kariy atestatujvertinamos karininik asmeniis ir dalykires savylds, bet jis &ra

pagrindas karininko karjeros planavimui.
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SIULYMAI, REKOMENDACIJOS

1. Parengti ir patvirtinti atskirus karininko karjero®delius pagal karinispecialybi
grupes (karo medikams, inZinieriams, tyBiformaciny sisteny specialistams, teisininkams,
péstininkams, aviacijos specialistams, laivyno spestams).

2. Pagal atskirus karjeros modelius nustatyti aiSkigskalavimus kiekvienai
specialybei.

3. Kiekviename karininko karjeros modelyje nustatytivalomy pareigy eiliSkum
pereinant iS vieno karjeros lygidita.

4. Keisti esam kariy vertinimo sisterm siekiant, kad karininko atestatas tapt
pagrindu jo karjeros planavimui.

5. Kaeisti atrankos ir skyrim@ pareigas principus:

5.1.visy pirmajvertinti kario profesinius gefimus ir asmenines savybes ir tik po to
atrinkti aukStesnio lygio pareigoms;

5.2.kario parengim auksStesnio lygio pareigoms organizuoti iki paskwii tas
pareigas;

5.3.paskyrusi auksStesnio lygio pareigas, suteikti aukSiekarini laipsn, jeigu
karininkas atitinka kitus techninius kriterijus.

6. Kiekvienam karinink karjeros lygiui nustatyti:

6.1.privalom bazin kurs;

6.2.papildomus reikalavimus, kuriais vadovaujamasirsdosai pareigas metu;

6.3.pareigybes, kuriose karininkai gali tarnauti taragdros lygmenyje.

7. Kiekvienai pareigybei nustatyti:

7.1.privalomus profesiés kvalifikacijos kursus;

7.2.kvalifikacinius reikalavimus.
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SANTRAUKA

Pavadinimas

Personalo planavimas ir valdymas krasto apsaugtessoje

Raktazodziai

Karjeros planavimas; personalo valdymas; persomalbavimas; personalo atranka,
personalo adaptavimas; darlanaliz; personalo planavimas; karininkai; karininkarjera;
karininky karjeros planavimas; karininkatranka; karinini verbavimas; karinink adaptavimas;
karininky motyvacija; karinink vertinimas; karinink mokymas ir tobulinimasis; personalo
vertinimas.

Darbo santrauka

Darbe tiriama esama situacija Krasto apsaugosmwsist&arinink karjeros planavimo ir
valdymo srityje. Siekiant nustatyti ar KraSto apgasl sistemoje karininkams yra sudaromos
salygos atskleisti ir efektyviai panaudoti beiétti savo potencial tyrimas atliktas dviem
etapais. Pirmame etape panaudojant dokuptennio analizs metod, atliktas Krasto apsaugos
ministerijos ir Lietuvos kariuomes tei€s akt;, reglamentuojafiy krasto apsaugos sistemos
personalo veilkd dokumend turinio tyrimas. Tyrimo metu gauti duomenys dalinai paivot
iSkelta hipotez. Siekiant patvirtinti preliminarias iSvadas beiugaiSsamesés informacijos,
antrame tyrimo etape panaudotas apklausos tyrintodag. Anketia apklausa atlikta viename
didZiausy Lietuvos kariuomets padalini — Lietuvos kariuomesrs Lietuvos didziojo
kunigaik€io Gedimino Stabo batalione. Gauti duomenys dalpavirtino iSkel4 hipotez bei
pirmo etapo iSvadas. Tyrimo metu nustatytos kakwpirkarjeros planavimo ir valdymo
problemos bei pateikti @iymai, kaip ity galima jas iSspsti, norint padidinti karinin

karjeros planavimo ir valdymo efektyvam
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SUMMARY

Title

Personnel planning and management in national defeystem

Key words

Career planning, personnel management, personoslitreent, personnel selection,
personnel adaptation, job analysis, personnel pignrofficers, officer career, officer career
planning, officer selection, officer recruitmentficer adaptation, officer motivation, officer
evaluation, officer training and development, parsd evaluation.

Summary

The present paper investigates current situationoffiter career planning and
management in the National Defence System. A twp-sttudy has been performed to
investigate if military officers in the National B®ce System are able to reveal and effectively
employ and develop their potential. The first stafpthe study included the analysis of
documentation of the National Defence Ministry ardhed Forces of Lithuania which regulate
personnel management in the National Defence Sysldma data collected from the study
partially corroborated the hypothesis. To validdie preliminary conclusions and obtain more
detailed information a method of survey was usethensecond step of the study. The survey
was carried out in one of the largest units of lahian Armed Forces, i. e. Lithuanian Grand
Duke Gediminas Headquarters Battalion. The datdeated have partially validated the
hypothesis and first-step conclusions. The study eaealed the problems of officer career
planning and management and gives suggestions dawolve them in order to increase the

efficiency of the officer career planning and masragnt.
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Nr. V-237 ,Dél KAS 2005-2010 met plétros gairiy tvirtinimo®.

22. Lietuvos Respublikos krasto apsaugos ministro 2004birzelio 25 d.jsakymas
Nr. V-661 ,D¢l tikrosios karo tarnybos kari krasto apsaugos sistemos valétybarnautaj ir
darbuotoy, dirbartiy pagal darbo sutartis, premijavimo tvarkos aprageiginimo*.

23. Lietuvos Respublikos krasSto apsaugos ministro 2604spalio 4 d.jsakymas
Nr. V-1079 , B¢l konkurso mokytis uzsienio kagee mokymastaigose fygu ir tvarkos apraso
patvirtinimo*.

24. Lietuvos Respublikos krasto apsaugos ministro 2004apkrEio 2 d. jsakymas
Nr. V-1301 B¢l angly kalbos mokymo poreilii nustatymo ir atrankog anghy kalbos kursus
taisykliy patvirtinimo®.
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25. Lietuvos Respublikos krasto apsaugos ministro 2004apkriio 18 d.isakymas
Nr. V-1243 ¢l studijuojargiyjy savo iniciatyva studi apmokjimo ir mokymosi atostog
suteikimo tvarkos apraso*“.
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58



Personalo planavimas ir valdymas krasto apsaugstesioje

38. Lietuvos Respublikos krasto apsaugos ministro 2@@6kovo 3 d.isakymas
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PRIEDAI
1 priedas

1 pav. 2006 m. Krasto apsaugos ministerijos iSlaidgagal sritis

B Ginklai ir karire O Infrastruktiros H [sigijimai
iranga plétra 12,9%
5,5% 3.2%

H Personalo iSlaidos
46,9%

O Kita
0,5%

O Dalyvavimas
tarptaut_|_re s€ O Materialines bazs
operacijose N
6.3% iSlaikymas
' 24,4%

2 pav. Bendras ribinis KAS tarnaujarciy privalomosios ir PKT kariy,
kariy savanorn ir kit y aktyviojo rezervo kariy, karitiny ir civili y statutiniy
valstybeés tarnautojy skaicius 2006 metais

O Pulkininkai
B Pulkininkai ir jary leitenentai ir
O Generolai ir kapitonai komandorai O Majorai ir
admirolai 115 komandorai
O Civiliai statutiniai 8 leitenantai
valstyles tarnautoja 310

170

O Privalomosios

pradires karo

tarnybos Kkariai
3210

O Karianai
O Kariai savanoriai ir 240
kiti aktyviojo rezervo

kariai

7000
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Karinink g laipsniai

2 priedas

SAUSUM OS PAJEGOS IR
KARINES ORO PAJEGOS

KARINES JURU PAJEGOS

Jaunesnieji karininkai

L eitenantas

L eitenantas

Vyresnysis leitenantas

Vyresnysis leitenantas

Kapitonas

Kapitonas leitenantas

Vyresnieji karininkai

Majoras

Komandorasleitenantas

Pulkininkas leitenantas

Komandoras

Pulkininkas

Jiry kapitonas

Generolai ir admirolai

Brigados generolas

Flotilés admirolas

Generolas majoras

Kontradmirolas

Generolasleitenantas

Viceadmirolas
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3 priedas

Atrankoje aukStesniam laipsniui gauti dalyvauja kanai,
iStarnave PKT KAS

pajgu vadu
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Generolai

Majorai Pulkininkai

Kapitonai

Leitenantai

KARININKY KARJEROS PLANAVIMAS, PAGRISTAS MOKYMAIS

NATO koledzas,
Gynybos universitetai

"‘+

TARNYBA

BALTDEFCOL, karo koledzai

T -

TARNYBA

BALTDEFCOL, Stabo koledzai

T .

Sprendimas
TARNYBA

Sprendimas "::> ATSARGA

Sprendimas \,:(> ATSARGA

Specialisto tarnyba
ir atitinkami kursai

ATSARGA

LKA magistro studijos (2 m.)

Uzsienio karines mokymojstaigos

Kapitony kursai LKA

‘.‘ +

TARNYBA

Sprendimas ,t> ATSARGA

LKA (4 m.)

Uzsienio karo m-kla Aukstoji m-kla +vady kursai (6 mén.)

Vidurin é mokykla

4 priedas
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KARININKYU RENGIMO IR TOBULINIMO KETURI U PAKOPU SISTEMA

Tarnyba kariuomerje brigados vado arba tolygiose pareigose

§ Studijos NATO gynybos koledZuose ir institutuose
T
Q
> Tarnyba kariuomerje bataliono vado arba tolygiose pareigose
L
©
3 Studijos BALTDEFCOL, NATO Sali y karo akademijose
E
= Tarnyba kariuomers padaliniuose kuopos vado arba joms tolygiose gpose(ne maziau kaip 3 metus)
L
Kapitony kursai
8 .
9o Staly tarnyba
@
o
= Taktika
[Il'angl y kalbos mokéjimo lygis Magistro studijos
5 menesiai (pasirenkant studijprograna)
1,5 met
=lie
L
§ Karin é tarnyba kariuomeneés padaliniuose lirio vado kuopos, vado pavaduotojo pareigos@ge maziau kaip 3 metai
X
@
Q

Studijos Lietuvos Karo akademijoje,jgyjant bakalauro laipsnj ir birio vado kvalifikacij a
4 metai

5 priedas

65



Personalo planavimas ir valdymas krasto apsaugstesioje

Bendra trukm é 4 metai

| PAKOPOS STUDIJOS KARO AKADEMIJOJE

BURIO VADAS SU BAKALAURO

STUDIJOMIS

BURIO VADO KOVOS KURSAS
VIl semestras

1

SUPAZINDINIMAS SU BATALIONO STABO DARBU
VIl semestras

?

PESTININKU KUOPOS RENGIMAS
VI semestras

BAKALAURO STUDIJ U

PROGRAMA

(vykdoma lygiagreiai su kariniu
rengimu, pasirenkant viens triju
krypciu)

T

BURIO VADO RENGIMAS VEIKSMAMS YPATINGOMIS \LYGOMIS
V semestras

TRANSPORTO INZINERIJA

T

PESTININKU BURIO VADO RENGIMAS
Il — IV semestras

T

PERSONALO VADYBA

PESTININKU SKYRIAUS VADO RENGIMAS
[l semestras

?

BENDRAS KARIO RENGIMAS
| semestras

TARPTAUTINIAI SANTYKIAI

6 priedas
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Bendra kurg trukmé 24 savags

-

Il KARININKYU RENGIMO PAKOPA KARO AKADEMIJOJE
KAPITONY KURSAI

BAIGIAMIEJI KVALIFIKACINIAI EGZAMINAI
1 savai¢

]

INFORMACINI UPRANEéI MU RENGIMAS IR ORGANIZAVIMAS
2 savaigs

]

BRIGADOS STABO DARBO PLANAVIMO IR ORGANIZAVIMO PAGRINDAI
1 savai¢

BATALIONO STABO DARBO PLANAVIMAS IR ORGANIZAVIMAS
6 savaits

KUOPOS VADO RENGIMAS
12 savaits

IVADAS. BENDRIEJI NUOSTATAI
2 savaigs

7 priedas
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Bendra kurg trukmé 12 nenesiy

-

11l KARININKY RENGIMO PAKOPA (BALTDEFCOLL)

Pagrindiniai studijy tikslai:

Pagrindines studijy kryptys:

Parengti karininkus Stabo darbui bet kokioms

pareigoms nacionalirése brigadose ar karinio rengimo

Stabuose

OPERACIJOS, TAKTIKA,
LOGISTIKA

Mokyti NATO proced iiry organizuojant Stabo veikh

remiantis nustatytais tikslais

GYNYBOS VADYBA IR
VALDYMAS

Parengti karininkus dalyvavimui tarptautin ése
operacijose

Suteikti ziniy apie kariuomene kaip demokratinés
valstybés tarptautiniy tiksly siekimo priemonrg

STRATEGIJA, POLITIKOSMOKSLAI,
VISUOTINE GYNYBA IR KARYBOS
ISTORIJA

Supazindinti su kariuomengs funkcijomis ir
uzduotimis tarptautiniu mastu

Supazindinti karininkus su valstybés saugumo
pagrindais

Pristatyti bendradarbiavimo su civiliais principus ir

jo batinuma karo ir taikos metu

Pagilinti karinink y zinias administravimo
klausimais

8 priedas
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IV KARININKU RENGIMO PAKOPA (NATO institutai ir akademijos)

Pagrindiniai studijy tikslai:

Gilinti Zinias politikos, saugumo ir gynybos srityje

Mokyti organizuoti administracijos, karinink g ir
civiliy bendrus veiksmus krizip metu

Pagrindines studijy kryptys:

POLITIKOS MOKSLAI

Nagrinéti apsaugos nuo ekologinj, biologiniy,
cheminiy katastrofy badus

NACIONALINIS SAUGUMAS

Mokyti krizi g ir konflikt y valdymo bady

GYNYBOS STRATEGIJA

Nagrinéti pasaulinio terorizmo apraiskas ir galimus
kovos hidus

TARPTAUTINIS
BENDRADARBIAVIMAS

Suprasti etniniy konflikt y priezastis

KRIZIU IR KONFLIKTU VALDYMAS

9 priedas
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10 priedas

Angly kalbos mokymo centro skyriy
iISsidéstymas

Panevézio nuo 1998
L

Ruklos nuo 1998
L W

Klaipédos nuo 1998
.

Kauno nuo 1998

€293

Nemencinés nuo 1998

20

Vilniaus nuo 1998
L PR X!

Sutartinis Zyméjimas

¢ > |-l lygiokursai

€3 |l lygiokursai 70
o IMET programos kursai nuo 2002 m.



11 priedas

Danijos kariuomenéje jgyvendinamas kvalifikacijos

kélimo piramid és modelis

Generolai
Ltn. generolai . -
Mjr. generolai Vyresniyjy .karlnlnk u
Pulkininkai lygis

Plk. leitenantai

Majorai Vyresniyjy Stabo karininky Jaunesniyjy karinink
Kapitonai kursas Iygl:j!i S b
Vyr. leitenantai
Jaunesniyjy Stabo karininky
kursas
Eiliniai Bazinis karinis kursas Iﬁgllglsq
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12 priedas

1 pav. Danijos kariuomerés mokymo dalykai

SPECIFINIAI KARINIAI MOKYMAI

Taktika, artilerija, inzinerija, signalai, logistila ir t.t.

BENDRIEJI KARINIAI MOKYMAI

Kariniy pajégy struktira, teig, vadyba ir administravimas, Stabo progeds,
Ziniasklaidos studijos, gynybos sistema, politikoskslai, karo istorija,
fizinis parengimas

VADOVAVIMO IR MOKYMO

Taktika, artilerija, inzinerija, signalai, logistila ir t.t.

BENDROSIOS STUDIJOS

2 pav. Danijos kariuomeres pagrindinés mokslo sritys

B Bendrieji mokslai

6% O Politios mokslai

37%

O Technologij;
mokslas
9%

—

O Organizacijo
teorija ir vadyba
21% B Operacij
planavimas i
valdymas
27%
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13 priedas
Danijos kariuomenés kvalifikacijos prilyginimo sistema
A 34_36 [N o . .
metal m Magistras
Aukstesnieji kursai 2 etapas
26-28 Aukstesniyjy pareigy lygis
metal Diplomuotas
Aukstesnieji kursai 1 etapas
Jaunesniyjy Stabo karininky kursai
23-25 Zemiausiy pareigy lygis
metai
Bakalauras
Bazinis karininky kursas
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14 priedas

Gerbiamas respondente,

PraSau Jus dalyvauti apklausoje, kuorganizuoja Mykolo Romerio universiteto
magistrant Renata Lekavien¢, raSanti magistro dagbtema: ,Personalo planavimas ir
valdymas KrasSto apsaugos sistemoje”.

Apklausa anonimié tod:l tikiuosi, kad Jisy atsakymai bus atviri ir nuoSiid. Man
svarbi Jisy nuomor. PraSau atsakytianketoje pateiktus klausimus. Jums tinkatsakyna
pazynedami kryzeliulX] arbajradydami savo variamt

Anketas prasSau gzinti:

Renatai Lekavienei, el. paStagenata.lekaviciene@kam.ltel. +370 672 48988.

IS anksto dkoju uz nuoSirdzius atsakymus ir bendradarbiavim

1. Koks jusy turimas karinis laipsnis:
[ ] kapitonas;
[ ] majoras;
[] pulkininkas leitenantas.

2. Jusy iSsilavinimas:
[ ] aukstasis teisinis;
[ ] aukstasis ekonominis;
[ ] aukstasis medicininis;
[ ] aukstasis karinis;

[ ] kita:

3. Arturim g iSsilavinima jgijote dirbdami KraSto apsaugos sistemoje?

[] taip;

[ ]ne.

4.  Arjums yra sudarytas karjeros planas?
[ ] taip;
[]jeigu ne, prasau toliau atsakinnuo 8 klausimo;
[ ] nesidomiu.

5. Arsavo karjeros plang sudaréte pats?
[ ] taip;
[ ] ne.

6. Arsuplanuota karjera jus tenkina?
[ ] taip;
[ ] ne.

7. Arjusy karjeros planas yra pritaikytas karinei specialyba?
[ ] taip;
[ ] ne.

8. Ar Zinote savo nustatyy privalomy pareigy eiliSkuma siekiant karjeros?
[ ] taip;
[ ] ne.

9. Ar Zinote kokie jums keliami reikalavimai aukStesnajam laipsniui gauti?
[ ] taip;
[ ]ne.
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10. Ar manote, kad kariy atestatas tugty biati pagrindas karininko karjeros planavimui?
[ ] taip;

[ ]ne.

11. Ar per paskutinius dvejus metus darbdavys iis siung j mokymus, stazuotes ar
profesinio tobulinimosi kursus?

[ ] taip;

[ ]ne.

12. Ar manote, kad personalo politika KAS yra skaidri?
[ ] taip;
[]jeigu ne, tai kodl:

13. Ar jus tenkina KraSto apsaugos sistemoje sudaromosalygos atskleisti ir efektyviai
panaudoti bei pktoti savo potenciah?

[] taip;

[ ] dalinai;

[ ]ne.
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15 priedas
1. pav. Respondenf turimas karinis laipsnis
Pulkininkai
leitenantai
4%
Majorai
21%
Kapitonai
75%
2 pav. Respondenj aukStasis iSsilavinimas
B Kitas m Teisinis B Ekonominis
0
8% 4% 4% _—
O Medicininis
8%

O Karinis
76%
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16 priedas

Sudaromos glygos atskleisti ir efektyviai panaudoti be plétoti savc

Ne
50%

potencialy

Taip
42%

Dalinai
8%
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