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SUMMARY

Relevance of the topic - Employee Management - ongoing discussion and various scientific
papers topic. Employees, regardless of the organization's character, named as one of the most
important organizations resources. Each organization's effectiveness is largely dependent on how
successfully employees are managed. Work areas of conflicts - one of the main staff management
problems. Organizations often employ workers of different ages. Such employees, along with a variety
of opinions and values, often leads to the emergence of conflict in the workplace. Heads, in order to
manage emerging conflicts, conflicts must learn to "pre-empt”. In the national defence system this
problem exists also, although there are many different rules and laws about heads and workers, but
heads must learn, understand and know how to manage different generations.

Research object - situation of different generations of employees management in the national
defense system.

Research objective/ purpose - explore the management of different generations of employees in
the national defense system and provide adapted model of management of different generations of
employees in national defense system.

Tasks:

1. Justify different generations management problems;

2. On the basis of scientific literature analysis, to define the concept of workforce management
and provide essential workforce management techniques;

3. To develop an intergenerational workforce management model;

4. Perform different generations management situation study in the national defense system;

5. Justify and present employees of different generations model of the national defense system.

The main results of the research:

The investigation of national defense system was analyzed intergenerational workforce

management situation in the Lithuanian army X unit examined that:



* both the X and Y generation is characterized by representatives of moderate intensity autocratic
management style;

* both the X-generation representatives and representatives of the Y generation is characterized
by strongly expressed in the democratic management style.

* both the X and Y generation equally likely to involve their subordinates in the governance
process;

* Y generation representatives are more important in warm, common human relationships with
subordinates support than the X-generation representatives;

* Y generation representatives are more aware and purposeful use of subordinates strengths than
X generation;

» X generation often encourage their subordinates education, participation in different training
than Y generation representatives;

* both generation X and Y generations are prone to subordinates motivation and encouragement.

* both the X-generation representatives and representatives of the Y generation is characterized
by devotion to work.

Different generations management model, based on the literature is the lack of the components in
order to adapt it to the desired organization, in this case the national defense system, because each case
is exceptional. Thus, only the analysis of scientific material and the investigation can be based on
different generations of employees model in the national defence system.

Based on the theoretical analysis and studies suggest that in order to successfully manage the
national defense system different generations of workers - it is appropriate to use on the basis of the
work prepared by an applied intergenerational workforce management model, which is presented in

detail in 5 section (table no.7)
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IVADAS

Temos aktualumas: Darbuotojy valdymas — nuolatiniy diskusijy bei jvairiy moksliniy darby
tema. Darbuotojai, nepriklausomai nuo organizacijos veiklos pobudzio, jvardijami kaip vienas i§
svarbiausiy organizacijy iStekliy. Kiekvienos organizacijos veiklos efektyvumas didzigja dalimi
priklauso nuo to, kaip s€ékmingai pavyksta valdyti darbuotojus. Vadovai nuolat susiduria su jvairiomis
su darbuotojy valdymu susijusiomis problemomis. Darbo vietose kylantys konfliktai — viena i$
pagrindiniy darbuotojy valdymo problemy. Organizacijose dazniausiai dirba skirtingo amziaus
darbuotojai. Nustatyta, kad dabar organizacijose gali dirbti netgi 4 karty atstovai. Kiekviena karta
pasizymi tam tikrais, tik jai budingais bruozais. Tokia darbuotojy, o kartu ir nuomoniy bei vertybiy
jvairove, daznai lemia konflikty darbo vietose atsiradimg. Vadovai, siekiantys suvaldyti kylancius
konfliktus, turi iSmokti konfliktams ,,uzbégti uz akiy*“. Susipazinus su kiekvienos kartos poziiiriu |
darbo ir asmeninio gyvenimo santykj, j atliekamas uzduotis, vadovo autoriteta ar kitus veiksnius,
galima pritaikyti atitinkamus vadovavimo metodus, reguliuoti tarpusavio santykius bei iSvengti arba
suvaldyti kylan¢ius konfliktus. Skirtingy karty darbuotojy valdymo problemos biidingos kiekvienai
organizacijai, kurioje susitinka bent dvi skirtingos kartos. Ne iSimtis ir Lietuvos krasto apsaugos
sistema (KAS). Nors kariskiy ir kariy veikla grieztai reglamentuojama Krasto apsaugos statuto ir kity
teisiniy akty bei nutarimy, skirtingy karty vertybiy, nuostaty, pozitrio j darbg bei atsakomybe
i§siskyrimas pastebimas kasdieninéje veikloje ir turi jtakos jvairiems nesusipratimams ir konfliktinéms
situacijoms.

Darbo problema: Karty teorija paskelbta XX a. paskutinj deSimtmetj JAV, S§ios teorijos
pradininkais laikomi N. Howe‘as ir W. Strauss‘as. Nors karty teorija buvo paremta JAV darbo rinka,
velesni tyrimai atskleidé, kad Sig teorija galima taikyti ir kitose Salyse, atsizvelgiant ] tos Salies
kultiiros subtilybes. Karty teorija savo darbuose rémeési uzsienio autoriai S.P. Robbins‘as (2003), A.
Tolbize‘as (2008), D. Bursch‘as ir K. Kelly‘is (2014), P. Miller‘is ir H. Yu‘as (2005), taip pat lietuviai
V. StaniSauskiené (2015), R. Ciutiené¢ ir R. Railaité (2013), A. Petrulis (2015). Turimg informacija
apie karty skirtumus galima pritaikyti darbuotojy valdyme, iSsamiai susipazinus su §ios valdymo srities
specifika, funkcijomis bei veiklomis. Darbuotojy valdymo tematika nagrinéja A.Sakalas (1998), S.
Stoskus (2002, 2005), F. S. Butkus (2002, 2007), D. Berzinskien¢ (2005), I. Bakanauskiene (2008). I§
uzsienio autoriy biitina paminéti R. C. Applebay‘jus (2003), J. A.F.Stoner‘is, R .E.Freeman‘as, Jr. D.
R. Gilbert‘as (2001), G. Dessler‘is (2001). Organizacinés elgsenos tema placiai apraSoma S.P.
Robbins‘as (2003) darbuose. Taciau moksliniuose darbuose néra pakankamai informacijos apie
darbuotojy valdymo metody pritaikyma kiekvienos kartos atzvilgiu. Skirtingos kartos darbuotojy

valdymo veiklas bei metodus vertina skirtingai. ISanalizavus mokslingje literatiiroje pateikta
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informacija apie karty specifika bei pozitrj 1 darbuotojy valdyma, galima suformuoti skirtingy karty
darbuotojy valdymo model;.

Krasto apsaugos sistema (KAS) reguliuojama jvairiy teisiniai akty, vyriausybés nutarimy, krasto
apsaugos ministro jsakymy ir statuty, taciau Siuose dokumentuose néra atsizvelgiama j skirtingy karty
darbuotojy valdymo tematikg kiekvienas kartos atzvilgiu, nors ¢ia ir dirba skirtingy karty darbuotojali,
pasizymintys skirtingoms kartoms budingais bruozais. Taip pat daugelis krasto apsaugos sistemos
darbuotojy po tarnybos planuoja kurti savo versla, ar veikla testi vadybinés srities darbe, kuriame,
tikétina, nebus statuty, kurie numatys visus santykius, todél jiems teks naudoti skirtingy karty valdymo
ypatumus ir zinias. Todél krasto apsaugos sistemos personalo politika néra pritaikyta per karty
poZymius.

Darbo objektas: Skirtingy karty darbuotojy valdymo situacija krasto apsaugos sistemoje.

Darbo tikslas: Parengti adaptuotg krasto apsaugos sistemos skirtingy karty darbuotojy valdymo
model;.

Darbo uzdaviniai:

[Sanalizuoti skirtingy karty valdymo svarbg ir reikSme.
Atskleisti skirtingy karty valdymo problematika.
Pateikti ir pagrjsti skirtingy karty darbuotojy valdymo teorinj model;.

Atlikti skirtingy karty valdymo situacijos tyrimg krasto apsaugos sistemoje.

A

Pagrijsti ir pateikti skirtingy karty darbuotojy model;j krasto apsaugos sistemoje.

Darbo metodai:

1. Mokslinés literatiiros analize. Mokslinés literatiiros analizés metu bus palyginami jvairiy
lietuviy ir uZsienio autoriy darbai bei atlikti tyrimai darbuotojy valdymo ir karty teorijos temomis. Siy
darby rezultaty ir pateikty iSvady palyginimas padés iSsamiau susipazinti su nagrinéjama tema.
Mokslings literattiros analizés iSvady pagrindu bus sudaromas praktinés dalies tyrimo planas.

2. Lyginamasis metodas. Sio metodo pagalba bus lyginamos skirtingy karty darbuotojy
valdymo sampratos.

3. Anketavimo metodas. Siekiant iStirti krasto apsaugos sistemos skirtingy karty darbuotojy
valdyma, Siame darbe bus atlickama anketiné apklausa.

Baigiamojo darbo turinys susideda i$ $iy pagrindiniy daliy:

Skirtingy karty valdymo problematika. ApraSomi visuomenéje ir darbo vietose jsiSaknije
stereotipai, formuojantys neigiamg visuomenés, vadovy bei bendradarbiy poziiirj j vyresnes kartas.

Aprasomi skirtingy karty pozymiai bei poziiiris i darbuotojy valdymo veiklas ir metodus. Siekiant



nustatyti problemines krasto apsaugos sistemos skirtingy karty valdymo sritis, analizuojami $ios
organizacijos personalo valdymg reglamentuojantys dokumentai bei atlikti tyrimai.

Skirtingy kary darbuotojy valdymo teoriné analizé. Sioje dalyje apraSomos skirtingy karty
valdymo sritys. Nagrinéjama, kokig jtakg darbo kokybei turi skirtingy karty santykiai darbo vietose ir
kaip skirtingos kartos apibtidina viena kita.

Skirtingy karty darbuotojy valdymo teorinio modelio pateikimas. Sioje dalyje palyginami
skirtingy autoriy darbuotojy valdymo apibrézimai bei pateikti darbuotojy valdymo modeliai.
Pateikiamas ir pagrindziamas skirtingy karty darbuotojy modelis, sudarytas remiantis mokslinéje
literatiiroje pateikta informacija lyginamuoju metodu.

Tyrimo metodologija. Sioje dalyje jvardijami tyrimo metody analizé ir pagrindimas, kuriuos
sudaro tyrimo objektas ir tikslas, tyrimo dalyviai bei apibréziami pagrindiniai uzdaviniai. Aprasoma
tyrimo eiga.

Skirtingy karty darbuotojy valdymo KAS rezultatai ir diskusija. Pateikiami tyrimo metu gauti
rezultatai bei tyrimo iSvados apie skirtingy karty valdymo situacijg krasto apsaugos sistemoje.
Praktinio tyrimo rezultatai pritaikomi teorin¢je dalyje suformuotam skirtingy karty darbuotojy
valdymo modeliui, jis pateikiamas ir pagrindziamas. Jvardijami pagrindiniai skirtingy karty darbuotojy
valdymo trikumai kraSto apsaugos sistemoje ir pateikiamos skirtingy karty valdymo gerinimo
rekomendacijos.

Krasto apsaugos sistemoje pritaikyto skirtingy karty darbuotojy valdymo modelio pateikimas ir
pagrindimas. Sioje dalyje pateikiamas ir pagrindZiamas skirtingy karty darbuotojy valdymo modelis,
kuris pritaikytas naudojimui krasto apsaugos sistemoje, kartu apibiidinant ir su jo jgyvendinimu

susijusias problemas ir sunkumus, galimybes ir privalumus.
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1. SKIRTINGU KARTU DARBUOTOJU VALDYMO
PROBLEMATIKA

1.1.  Teorinis skirtingy karty darbuotojuy valdymo problematikos vertinimas

Darbuotojai, kaip pagrindinis ir vienas 1§ svarbiausiy organizacijy iStekliy, pastaraisiais
deSimtmeciais yra labai aktuali moksliniy straipsniy, jvairiy tyrimy bei publikacijy tema. Su
darbuotojy valdymu susijusias problemas ir jy sprendimo biidus nagrin¢ja jvairiis lietuviy bei uzsienio
autoriai. Moksliniuose darbuose ,,darbuotojy valdymo* sgvoka sutinkama retai, dazniausiai naudojami
terminai ,,zmogiskyjy istekliy valdymas* (ZIV) arba ,personalo valdymas“. Mokslininkai diskutuoja
del Siy savoky sampratos, vykdomi tyrimai siekiant atskleisti esminius skirtumus bei apibrézti, kas yra
LZIV<ir ,personalo valdymas®.

Robbins‘as (2003) su zmogiskaisiais iStekliais susijusias problemas jvardija kaip daZzniausiai
kylan¢ias arba pagrindines organizacijy valdymo problemas. Zmogiskyjy istekliy problemos atsiranda
dél blogos komunikacijos, mazo darbuotojy suinteresuotumo, kylanéiy konflikty tarp komandos nariy
ir pan. Autorius teigia, kad sprendziant tokio pobudzio problemas yra biitini geri bendravimo su
zmonémis jgudziai. Taciau bendravimas nebus efektyvus, jei su visais darbuotojais bus elgiamasi
vienodai ir taikomi tie patys bendravimo budai. Dabartinéje darbo rinkoje susiduria keleto karty
atstovai su skirtinga mastysena, bendravimo stiliais, skirtingomis vertybémis bei skirtingu supratimu
apie darbg bei uzduoCiy atlikimo budus. Skirtingy karty darbuotojy jvairové organizacijoje ar
atskiruose jos padaliniuose sglygoja jvairiy nesusipratimy ir problemy, kurias turi iSspresti vadovai,
atsiradimg. Skirtingas vadovo autoriteto bei darbo vietoje gyvuojanciy taisykliy vertinimas gali sukelti
nepasitenkinimg ir gincus, dél to kenc¢ia darbo kokybé bei bendra organizacijos veikla.

Jagminas ir Pikturnaité (2009) personalo valdyma sieja su atskiry darbuotojy svarba, vidiniais
operatyviniais organizacijy poreikiais, tuo tarpu ZIV apima darbuotojy visuma bei iSorines salygas ir
poreikius. ZIV yra svarbi strateginio organizacijy valdymo dalis ir orientuojasi j ilgalaikius tikslus.
Taciau, nereikia pamirsti, kad tiek ,,personalo®, tiek ,,zmogiskyjy istekliy“ savokos, nors ir skirtingu
mastu, apibuidina organizacijose dirbancius zmones — darbuotojus, o ir kai kurie mokslininkai savo
straipsniuose $ias sgvokas neretai sutapatina, todél, siekiant iSsamiau susipazinti su darbuotojy
valdymo samprata ir reikSme bei Sioje srityje kylan¢iomis problemomis, bus analizuojami ir personalo,

ir zmogiskyjy istekliy valdyma tiriantys moksliniai darbai.
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Skirtingy karty atstovy i§samesni tyrimai buvo pradéti XX amziaus paskutiniajame deSimtmetyje
JAV. Zmoniy skirstymo j kartas, remiantis tam tikromis vertybémis, pradininkai N. Howe‘as ir W.
Straussas nustaté, kad karty konfliktai nesusije su tam tikram amziui budingais bruozais. Karty teorijos
pagrindas — skirtingos karty vertybés, nulemtos skirtingy epochy (StaniSauskiené, 2015). Dazniausiai
mokslinéje literatiiroje sutinkamas karty skirstymas:

o Tylioji karta (1920-1945);

o Kidikiy bumo karta (1946-1964);

o X karta (1965-1981);

o Y karta (1982-2003);

o Z karta (2004-2023).

Kadangi tyliosios kartos atstovai dél savo amziaus darbo rinkoje jau nedalyvauja arba dalyvauja
tik labai maza dalis, o Z karta dar nejsiliejusi j darbo rinka, tolimesniame tyrime didesnis démesys bus
skiriamas ktdikiy bumo, X ir Y kartoms. ISsamesn¢ karty analizé ir jai biidingas pozitiris ] darbuotojy
valdymg pateikiami teorinés analizés skyriuje, o Siame skyriuje, siekiant patvirtinti skirtingy karty
valdymo problematikg, analizuojami nesutarimai tarp karty bei i§ to kylancios problemos darbo

vietose.
1.1.1. Skirtingy karty darbuotoju konfliktai
D¢l kylanciy konflikty tarp karty, pagal Burschg ir Kelly' (2014), prarandama daug svarbaus

laiko, nukencia produktyvumas. Didziausi konfliktai kyla tarp kiidikiy bumo ir Y karty, taciau autoriai

pastebi, kad visos kartos daugiau ar maziau konfliktuoja tarpusavyje:

. Kudikiy bumo kartos atstovai Y ir X kartg mato kaip kartg, kuriai truksta disciplinos ir
susitelkimo;
. X karta kiidikiy bumo atstovus apibudina, kaip besiprieSinancius pokyciams, pagal X

karta, kiidikiy bumo kartai budinga ly¢iy diskriminacija ir kiirybiSkumo tritkumas bei arogancija;

o Y karta X karta mato kaip neatsakingus, sunkiai problemas sprendzian¢ius darbuotojus.
Y ir X kartos atstovy pozitiris j kiidikiy bumo kartg i§ dalies sutampa.

Tolbize (2008) karty skirtumus bei dél to kylan¢ius konfliktus grupuoja pagal karty poziiirj | tam
tikras su darbu ir asmeniniu gyvenimu susijusias sritis: pozilrj j darba, darbo ir asmeninio gyvenimo
santyki, vadovavima, pagarba, lojalumg organizacijai ir kt. X kartos atstovai daznai vadinami
dykinétojais, tuo tarpu kiidikiy bumo karta pasizymi darboholiky savybe. Daznai vadovai skundziasi
jaunyjy karty atsainiu poziiiriu ] vir§valandZius, jaunosios kartos dirba biitent tiek valandy, kiek trunka

12



ju darbo diena. Konfliktai d¢l tokio pobtidzio nuomoniy i$siskyrimo gali kilti ne tik tarp skirtingy karty
vadovy ir pavaldiniy, bet ir tarp skirtingy karty bendradarbiy. Kuodikiy bumo kartos darbuotojas
nesupras darbo valandoms pasibaigus namo skubancio X kartos bendradarbio, ypac jei bendras darbas
néra uzbaigtas iki galo. Lojalumas organizacijai yra kiudikiy bumo kartos bruozas, tuo tarpu X karta
labiau vertina santykius su bendradarbiais, nei lojaluma darbdaviui. X ir Y kartos skeptiskai vertina
atsidavimg vienai organizacijai, X-eriai ieSko greito uzdarbio, o Y karta — savirealizacijos galimybés
(Stanisauskiené, 2015). D¢l pagarbos darbe trikumo skundziasi visy karty atstovai: senosios kartos
atstovai teigia, kad jaunoji karta negerbia jy, didelg patirt] sukaupusiy darbuotojy, tuo tarpu jaunoji
karta yra nepatenkinta dél senosios kartos nepasitikéjimo ir nepagarbos jaunimui. Jaunoji karta vertina
tiesiogin] kontakta su vadovu, nebijo jo klausti, ir tuo paciu nori biiti igirsta, tuo tarpu vyresnioji karta
siekia, kad jy nuomoné biitu svari ir daznai negin¢ijama — pavaldinys turéty neprieStaraudamas atlikti
pateiktas uzduotis. Pagal StaniSauskiene (2015) kudikiy bumo karta ,,nelinkusi konsultuotis su kitomis
kartomis, neskuba iSeiti ] uztarnautg poilsj ir uzleisti savo pozicijy* (p. 5). Karty santykio poky¢iai tarp
organizacijose dirbanciy zmoniy yra neiSvengiami. Senosios kartos atstovai laikui bégant bus priversti
uZzleisti pozicijas jaunimui.

Keiciantis senosios ir jaunosios kartos darbuotojy santykiui organizacijose, organizacijos taip pat
priverstos keistis. Siuolaikinés organizacijos, siekianéios pritraukti geriausius jaunosios kartos talentus,
priverstos keisti ir nuo seny laiky nusistoveéjusig darbuotojy paaukstinimo politikg. PaauksStinimas
pareigose Siuolaikin€je organizacijoje yra skiriamas, atsizvelgus j nuopelnus, o ne ] i8dirbtg laika.
Tokia situacija kelia jtampa tarp senosios kartos atstovy, nes jaunesnés kartos vadovas pavaldiniams
tarsi nuolatinis priminimas, kad jie nespéjo zengti ,.koja kojon* su savo karta (The Economist, 2013).

Belker‘is ir Topchik‘as (2008) aprasydami skirtingy karty konfliktus iSskiria tris galimas
situacijas:

1) brandaus amziaus vadovas vadovauja jaunesniems pavaldiniams;

2) jaunas vadovauja vyresniems pavaldiniams;

3) brandaus amziaus arba jaunas vadovas vadovauja jvairaus amziaus darbuotojy grupei.

Autoriai mano, kad didZiausi konfliktai kyla, kai jaunesnis vadovas vadovauja vyresniems
darbuotojams. Vyresnieji pavaldiniai jauno vadovo greitus sprendimus ir vykdomus pokyc€ius jvardina
kaip ,,skubotus®, ,,impulsyvius®, nors tuo tarpu tokie patys veiksmai atliekami vyresnés karto vadovo

galéty biti jvardijami kaip ,,ryZztingi‘.
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1.1.2. Skirtingy karty darbuotoju stereotipai

Svarbi problema lieCianti senosios kartos atstovus yra nusistovéje stereotipai dél vyresnio
amziaus darbuotojy (Petrulis, 2015). Autorius pateikia $iuos dazniausiai pastebimus klaidingus

stereotipus (zr. 1 pav.)

Sveikatos Pasenusios
problemos Zinios

Menkas
produktyvumas

Didesnés
pridétinés
islaidos

Nenoras
Konservatywvus tobuléti,

AL LS keistis
Per Zema arba
per auksta
saviverte

1 pav. Stereotipai dél vyresnio amziaus darbuotojy (Petrulis, 2015)

Nors atlikti tyrimai ir jrodo, kad iSvardinti stereotipai daZniausiai yra klaidingi, vis tik
organizacijose ir visuomenéje jie yra placiai paplit¢ ir jtakoja nepalanky poziiri j vyresnés kartos
darbuotojus. Vadovai turi atsizvelgti j darbuotojus kaip asmenis su tik jiems buidingomis savybémis,
negali buiti taikomi bendri nusistovéje stereotipai kiekvienam vyresnés kartos atstovui, kadangi néra
patikimy jrodymu, kad dauguma S§ios kartos Zzmoniy pasiZymi nenoru tobuléti ir pasenusiomis
ziniomis, menku produktyvumu, sveikatos problemomis ir kt. Darbuotojy skirstymas j skirtingas
kartas, atmetus visus stereotipus ir jsisenéjusius pozilirius, gali biiti naudingas, jei organizacija ir
vadovai pasistengs suprasti, jvertinti ir atitinkamai valdyti skirtingy karty atstovus. Pagal Ciutiene ir
Railait¢ (2013) jaunesni ir vyresni darbuotojai pasizymi tam tikromis asmeninémis savybémis ir
profesinémis stiprybémis, kurias suderinus tarpusavyje, galima sékmingai plétoti organizacijos veikla.

Pagal ISoraite (2011) zmogiskyjy iStekliy valdymas Lietuvos organizacijose suprantamas siaurai
ir yra nepakankamai kryptingas. Autoré teigia, kad tai ypa¢ aktualu valstybinése institucijose, kur
Zmogus sutapatinamas su biurokratiniu ar techniniu aparatu ir néra vertinamas kaip individas, bet tik
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kaip jstatymy vykdytojas arba konkreciy uzdaviniy jgyvendintojas. Lietuvos kraSto apsaugos sistema
(KAS) ir ja sudarancios organizacijos yra valstybinés institucijos (zr. 2 paveikslélj), reglamentuojamos
jvairiy teisiniy akty ir nutarimy. Siekiant atskleisti krasto apsaugos sistemos personalo valdymo
politikg  skirtingy karty valdymo atzvilgiu, tikslinga perzvelgti pagrindinius, S§ig srit]

reglamentuojancius dokumentus.

2 pav. Krasto apsaugos sistemos struktiira (krasto apsaugos ministerija, 2016)

Krasto apsaugos

ministras
| I——
Kariuomeneés vadas
: : Viceministra ‘ l
Ministerijos Viceministras e o 7 Pajégumy ir
gynybos Gynybos :i'u - ce! nistlns :iewrnms. Ministerijos ginkluotés
politikos peanelo o - ""m,'": st ._"'"", '!."‘ kancleris generalinis
direktorius e’ ainiioniome X direktorius
rydiams rySlams
] Pajegumy
Gyybos poRtikoS Euroatiantinio Finansy i bludZeto Administracijos o] | Peenino
—1 Ir planavimo -r-{ bendradarblavimo = departamentas =1 departamentas deavlmrm- Las
Ministro Gepartamentas departamentas
Minis - -
as 1 | Ginkluates ir
sekretoriatas Strategines Tarptacting ryseg Logistikos | ] Teises — valdymo sistemy
|| kmrwumkm oS ir L ir operadiy ] departamentas departamentas departamentas
Generaline vieduly ryiy departamentas
— d tament :
inspekdja e B S e ' Kibernetinio ‘ [sigljimy
; 0 SAURLMO ir f departamentas
Centralizuotas Pamom : P’{"f“““ H Infarmaciniy
Adies acthts || departamentas ' skyrius technologijy Veikios procesy
departamentas : departamentas vadybos skyrius
Generolo Jono
Centralizuots
Antrasis 1 Zemaitio Uetuvos H  finansy ir turto KAM bendryly
operatyviniy karo akademija : 1
tormybi H tamyba prie KAM departamentas
departamentas H
prie KAM Micbilizacijos it i '"7"’;:;:“'“
pilietinio : — | Vytauto Didiiojo
— pasipriefnimo i departamentas karo muziejus
departamentas : L__prcXAM._J}
Je KAM : Kibernetinio
a S8UEUMO r
telekomunikacijy
tarnyba prie KAM o D S
Vyriausybiniy
H : — ryliy centras prie
| fRSC— R ——— ceceses - - .o [ —— p— KAM
W . - - . 3
1.2 Kras$to apsaugos sistemos personalo politika skirtingy karty

valdymo atzvilgiu

Krasto apsaugos sistema reguliuoja jvairis teisiniai aktai, vyriausybés nutarimai, krasto apsaugos
ministro jsakymai bei pagrindinis KAS veiklag reglamentuojantis dokumentas — Krasto apsaugos
statutas, kuris susideda i§ tarnybos, sargyby ir drausmés statuty. KraSto apsaugos tvarka nustato
Tarnybos statutas, jis yra privalomas visai Lietuvos Respublikos krasto apsaugai. Tarnybos statutas
reguliuoja bendrasias kariy pareigas, kariy tarpusavio santykius, daliniy organizacing struktiira, taip pat

yra atskirai apraSomos kareiviy ir virSininky (skyrininky, burininky kuopininky, biirio vady ir t.t.)

15




pareigos. Pareigose, be bendryjy reikalavimy aprangai, dalyvavimo Kkity organizacijy veikloje, Zalos
atlyginimo ir kt. yra numatyti santykiy bei elgesio reikalavimai:

,paklusti vadams (virSininkams), tvirtai zinoti savo pareigas ir sgziningai jas vykdyti

,buti iniciatyvus, sumanus, iSradingas, vykdydamas virSininko jsakymg ar atlikdamas kitas
pareigas“

,,outi kariskai zvalus ir grieztai laikytis bendryjy visuomenés ir mandagumo taisykliy*

,branginti kariy draugija: zodziu ir darbu padéti draugams, mokyti juos gerumo, sulaikyti nuo
blogio, nesigailinti gyvybés juos gelbéti pavojuje ir masyje ir t.t. (KraSto apsaugos statutai, 1993, p.
6-7).

KraSto apsaugos statutas, bei jvairiis teisiniai aktai ir nutarimai iSsamiai apraso kariy ir virSininky
pareigas, atsakomybes, numato nuobaudas bei galimus skatinimo buidus. Taciau, tiek pirmasis krasto
apsaugos statutas, tiek vélesni jo koregavimai ir papildymai orientuojami ] standartinj, statute
apraSomg karj, neatsizvelgiant ] individualumg, skirtingas vertybes. Statute néra numatyta kaip
pateiktus reikalavimus gali suprasti, jvertinti ir atlikti skirtingy karty atstovai, kaip kiekviena karta
turéty buti valdoma, kad nekilty konflikty, biity griztamasis rysys.

Kariai yra pavaldiis tiesioginiams virSininkams, pastarieji yra atsakingi uz pavaldiniy mokyma
bei elgesj. Karys savo virSininko jsakymus privalo vykdyti uoliai, neatsikalbinédamas ir
neatidéliodamas, o jvykdes jsakyma, apie tai pranesti tiesioginiam virSininkui.

Kariuomenés vidaus tvarka yra neatsiejama nuo drausmés. Drausmés statutas numato drausminiy
nuobaudy ir skatinimo rasis, jy skyrimo ir vykdymo tvarka, vir§ininky teises bausti pavaldinius.

2004 m. Lietuvai jstojus j Siaurés Atlanto Sutarties Organizacija (NATO), misy $alis prisiemé
tam tikrus jsipareigojimus kolektyvinés gynybos, kriziy valdymo bei partnerystés srityse. Aljansas
jgyvendina saugumo politikg jvairiomis priemonémis: palaiko pakankamus karinius pajégumus, sudaro
salygas transatlantinés erdvés Saliy konsultacijoms visais jy gyvybinius saugumo interesus apimanciais
klausimais, aktyviai skatina partneryste, bendradarbiavimg bei dialoga su kitomis valstybémis ir
regionais, siekia tolesnés pazangos ginkly kontrolés ir nusiginklavimo srityje. Lietuvos dalyvavimas
NATO pasireiskia per:

o Dalyvavimg visy svarbiausiy Aljanso sprendimy priémimo procese — Lietuva turi savo

atstovus visose svarbiausiose NATO institucijose;

J Dalyvavima NATO vadovaujamose tarptautinése operacijose ir jvairiose Aljanso
iniciatyvose;
o Salies kariuomenés plétojimg pagal nacionalinius ir NATO reikalavimus (Lietuvos

Respublikos Krasto apsaugos ministerija, 2016).
Isipareigojimai NATO jtakojo KAS personalo politikos pokyCius. KAS jsipareigojo plétoti
kariuomene taip, kad atitikty Lietuvos Respublikos karinéje strategijoje iSdéstytus efektyvumo,
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vadovavimo ir valdymo reikalavimus ir efektyvy turimy zmogiskyjy istekliy panaudojimg. KAS
zmogiskyjy iStekliy politika turi garantuoti, kad prireikus turés reikiamg skaiciy tinkamai parengto
personalo, galin¢io tinkamai vykdyti jam skirtas uzduotis. Sio tikslo jgyvendinimui j tarnyba turi bati
priimami ir joje iSlaikomi gabiausi ir kompetentingiausi darbuotojai, kariai ir valstybés tarnautojai,
todél KAS turi siekti tapti geriausiu darbdaviu, galin¢iu konkuruoti su privaciu sektoriumi ir jo
teikiamomis personalo karjeros, ugdymo ir motyvavimo galimybémis (Lietuvos Respublikos Krasto
apsaugos ministerija, 2007).

ISsamiai kraSto apsaugos sistemos personalo politika aprasoma KAS personalo valdymo
koncepcijoje (Lietuvos Respublikos Krasto apsaugos ministerija, 2007). KraSto apsaugos sistemoje
(KAS) darbuotojy valdyme susiduriama su i§ esmés labai panasiomis ar tomis pac¢iomis problemomis

kaip ir Kitose organizacijose:

J didelé personalo kaita,

. zema personalo motyvacija,

o nepakankamas lojalumo organizacijai lygis,
. nepasitenkinimas tarnybos salygomis,

o nepasitenkinimas socialinémis garantijomis,
o nepasitenkinimas socialiniu saugumu,

o nepasitenkinimas skatinimo sistema ir pan.

I$vardintos problemos lemia didel¢ nepatenkinty darbuotojy kaitg, kurie, vietoj krasto apsaugos
sistemos, pasirenka privaty sektoriy ar geresniy darbo sglygy iesko uZsienio Salyse.

Remiantis suformuota KAS personalo politikos koncepcija, $iuo metu KAS siekia pereiti nuo
tradicinio prie strateginio Zzmogiskyjy iStekliy valdymo. Sudarytas veiksmy planas numato personalo
struktiiros pertvarkyma, administravimo efektyvumo didinima, ZIV susiejima su strateginiu
planavimu, personalo padalinio bendradarbiavimg su Kkity organizacijos padaliniy vadovais.
Planuodama darbuotojy poreiki KAS numato atsizvelgti i situacija darbo rinkoje, ekonoming situacija,
nedarbo lygj, o taip pat ir darbo rinkos dalyviy amziy. Dabartiné demografiné padétis yra nepalanki
darbdaviams dél mazéjancio jaunimo, jsitraukiancio j darbo santykius, skai¢iaus bei darbo jégos
senéjimo. Petrulis (2015) konstatuoja, kad tokie pokyciai ver¢ia vadovus sutelkti démes;j ties esama
darbo jéga, vadovai turi surasti sprendimus kaip i$laikyti senus ir pritraukti naujus darbuotojus, bei
kaip paskatinti skirtingy karty darbuotojus dirbti kartu. Deja, viena i§ placiai paplitusiy skirtingy karty
valdymo problemy iSlieka vadovybés susidaryti neigiami amzZiaus stereotipai, o nesilaikant lygybés
principo (tarp skirtingo amziaus tas pacias pareigas uzimanciy darbuotojy), mazéja darbuotojy
motyvacija, i8kyla grésmé prarasti perspektyvius darbuotojus. Krasto apsaugos sistemos personalo
politikos koncepcijoje numatoma suteikti vienodas ir aiSkiai apibréztas salygas ir galimybes

tobuléjimui ir karjerai, atsisakyti vieno visiems kariams bendro karjeros modelio ir nustatyti atskiry
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grupiy kariy karjeros modelius pagal kvalifikacijg ir iSsilavinimg. Taciau, nors §ios organizacijos
personalo politikos koncepcijoje néra aprasytos skirtingy karty darbuotojy valdymo problemos ir jy
sprendimo budai, negalima teigti, kad tokiy problemy KAS darbuotojy valdyme neiskyla. Kaip ir
kiekvienoje organizacijoje, taip ir KAS, dirba skirtingy karty darbuotojai, pasizymintys skirtingoms
kartoms budingais bruozais.

Atlikti tyrimai dél kariy savanoriy motyvacijos tarnauti ir tarnybos vertinimo (Vileikiené,
Pociené ir Aleknaviciené, 2015), atskleidé, kad labiau motyvuoti ir pasiryze ginti Tévyne, grésmeés
atveju, buvo vyriausi ir didZiausig patirt] turé¢je kariai, o tuo tarpu tarp jauniausiy buvo daug
abejojaniy. Jaunimo pasirinkimg dirbti kraSto apsaugoje labiausiai lémé materialiniai motyvai,
nuotykiy troSkimas. Tarp vyresnés kartos kariy patriotizmo veiksnys buvo dazniau minimas nei tarp
jauny, neseniai tarnybg pradéjusiy kariy. Materialinio veiksnio antraeiliSkumg tarp vyresnés kartos
kariy, patvirtina ir tas faktas, kad vyresne karta | savanoriy pajégas isijunge¢, tada, kai atlyginimas
nebuvo mokamas. Tyrimo metu buvo vertinami ir santykiy su tarnybos bendraZzygiais, bendros
atmosferos veiksniai. Apklausos rezultatai patvirtino skirtingy karty nesusikalbéjimo problema.
Jaunesnieji kariai vyresnius jvardino, kaip ,,arogantiSkus‘ ir ,,pasikélusius®. Atliktas tyrimas patvirtina
ne tik skirtingy karty kariy vertybiy bei poZilirio | organizacijg iSsiskyrimg, bet ir atskleidZia, kad Sie
skirtumai gali biiti konflikty ir nesutarimy darbe, bei blogos bendros atmosferos priezastis.

Apibendrinant, galima teigti, kad tarp skirtingos kartos darbuotojy organizacijose, kylantys
konfliktai, neigiamai veikia bendrq organizacijos veiklg, nukencia kasdieninis darbas. Visuomenéje ir
organizacijose vyraujantys stereotipai senosios kartos atzvilgiu neigiamai veikia $ioS kartos
dalyvavimo darbo rinkoje perspektyvas. Tam tikri, negatyvy poziirj formuojantys stereotipai, taip pat
nepalankiai veikia ir jaunosios kartos galimybes jsitvirtinti kaip lygiavercius darbuotojus. Skirtingy
pazinimo jgudziy tobulinimo, bei iskeliantis | pirmq vietq santykiy darbo vietose gerinimo prioritetus.
Kadangi karty vertybés, poziuris | darbq bei atliekamas uzduotis skiriasi, vadovai turéty, atsizvelge j
karty savybes, taikyti skirtingus, tam tikroms kartoms pritaikytus darbuotojy valdymo bidus.
Remiantis KAS personalo valdymo apzvalga galima teigti, kad krasto apsaugos sistema, nenumaciusi,
kaip reikty valdyti skirtingy karty atstovus. Nors ir yra atlikti tyrimai, patvirtinantys skirtingy karty
valdymo problemas jvairiose organizacijose, tame tarpe ir kariuomenéje, KAS tokio pobudzio
problemoms, skiria mazai démesio, taigi problematika: Lietuvos kariuomenés personalo politika néra

pritaikyta per karty poZymius.

18



2. SKIRTINGU KARTU DARBUOTOJU VALDYMO
TEORINE ANALIZE

2.1. Skirtingy karty darbuotojy elgsenos ypatumy analizé

Darbuotojai nuo kity organizacijos naudojamy iStekliy skiriasi jvairiais geb¢jimy lygmenimis
(gabumais, jgiidziais ir Ziniomis), individualiais asmenybés bruozais, vaidmens suvokimu ir darbo
patirties skirtumais dél skirtingai suvokiamos motyvacijos ir jsipareigojimo bei lojalumo darbdaviui
supratimo (Chlivickas, Papsien¢, Papsys, 2009). Sie skirtumai, jpareigoja vadovus, siekian¢ius
geriausio rezultato, ieSkoti tinkamiausiy budy valdyti tokig darbuotojy jvairove. Svarbu, kad
kiekvienas darbuotojas maksimaliai atskleisty savo potenciala ir asmenines bei profesines
kompetencijas, efektyviai jas panaudoty organizacijos tikslams pasiekti. Geresniy darbo rezultaty
siekia tik tinkamai motyvuotas ir galintis patenkinti savo interesus darbuotojas. Karty teorijos analizé —
vienas 1§ budy, leisiantis susipazinti su darbuotojy vertybémis, pozitriu j tatkkomus valdymo metodus,
darbg ir asmeninj gyvenima.

Karty teorija atsiradusi XX a. paskutiniajam deSimtmetj. Pagal Codrington‘g (2008), karty teorija
paaiskina kaip, kaip epochos, kuriose Zmonés gimé, paveiké jy poziiirj | gyvenima (StaniSauskiené,
2015). Moksliniuose darbuose galima rasti skirtingus tos pacios kartos pavadinimus: kidikiy bumo
karta dar vadinama demografinio sprogimo vaiky karta, X karta — ,,uzrakinty vaiky* arba ,,vaiky su
raktu ant kaklo®, Y karta — Millennial, AS, Kodél?, ,,bumerango‘ pavadinimais. Kai kuriuose darbuose,
keleto mety intervale, skiriasi ir kartoms priskiriami laikotarpiai. Teorija remiasi skirtingy karty
vertybémis, kurios dazniausiai formuojasi pirmaisiais (2-14) Zmogaus gyvenimo metais, yra
jtakojamos Seimos ir visuomenes, ekonominiy, politiniy bei socialiniy jvykiy. Esminiai jvykiai bei

situacijas jtakojusias karty vertybes pateikiamos 1 lenteléje.

1 lentelé Karty skirtumy priezastys (sudaryta pagal StaniSauskiené, 2015 ir Ciutien¢ ir Railaité, 2013,
Robbins‘as, 2003)

Kudikiy  bumo | 1946-1964 Pokario metas (didingos ateities vizijos ir
karta revoliucings laisve ir taikos troskimas)

Pilietiniy teisiy judéjimas

X karta 1965-1981 Motery vaidmens Seimoje pasikeitimas
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Abu dirbantys tévai
Skyryby skai€iaus augimas
Globalizacija

Kompiuteriai

Y karta 1982-2003 Klestéjimo laikai
Naujausios technologijos ir internetas

Ivairové ir skirtingos kultiiros

Kudikiy bumo kartos vertybes léme¢ pokario laikotarpio jvykiai. Kiekvienos S$alies istoriniai
jvykiai skyrési, taciau kai kurios bendros tendencijos iSliko daugiau ar maZziau vienodos ir jtakojo Sios
kartos vertybiy formavimasi. Pasikeites moters vaidmuo Seimoje, kai abu tévai tapo dirbantys, jtakojo
X Kkarta. Si karta dar vadinama ,,vaiky su raktu ant kaklo“ karta, kadangi abu tévai daugiausiai laiko
praleisdavo darbe, vaikai augo savarankiskai. Y kartos vertybes formavo spartus naujausiy
technologijy atsiradimas, skirtingy kulttiry persipynimas, klestéjimo laikai, suteike jvairias galimybes
tieck asmeninéje tiek profesinéje srityje. Nors karty teorija buvo suformuota JAV, moksliniuose
darbuose teigiama, kad nepriklausomai nuo skirtingy kultiiry, kartoms badingos vertybés visose Salyse
yra panaSios. Ypac tai pastebima tarp jauniausiyjy karty. Globalizacija sparciai naikina skirtumus tarp
skirtingy kultiry jaunuoliy, skirtingy kultiiry jaunoji karta yra daug panasSesné, nei tos pacios kulttiros
skirtingos kartos (StaniSauskiené, 2015). Skirtingy kultiiry jaunuoliai puoseléja labai artimas vertybes.

Pagal Robbins‘g (2003), siekiant paaiSkinti darbuotojy elgsenos ypatumus, individualaus
zmogaus lygmenyje, reikia remtis psichologijos indéliy koncepcijomis. Organizacinés elgsenos

psichologijos indéliy koncepcijos ir jy dedamosios pateikiamos 2 lenteléje.

2 lentelé Psichologijos indéliy koncepcijos (sudaryta pagal Robbins, 2003)

Psichologijos Dedamosios Elementai
indéliy
koncepcija
Vertybés Karty teorija Lojalumas organizacijai

Seimos saugumas (finansinis, psichologinis)
Patogus gyvenimas
Materialiné sékmé

Laiméjimai
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Pripazinimas

Lankstumas

Galimybés

Pasitenkinimas darbu
Laisvalaikio ir darbo santykis
Individualumas

Geri kolektyviniai santykiali

Laisvé

Nuostatos Pasitenkinimas darbu Proto pastangy reikalaujantis dabas
Teisingas atlygis
Palaikancios darbuotojg darbo salygos

Palaikantys kolegos

Isitraukimas ] darbg Kiek zmogus susitapatina su darbu

[sipareigojimas Lojalumo ir susitapatinimo rodiklis

organizacijai

Suvokimas Suvokiantis asmuo Nuostatos
Asmenybé
Motyvai,
Interesai

Ankstesné patirtis ir lukesciai

Suvokiamas objektas

(situacija)
Kontekstas
ISmokimas Formavimas »mokymasis i§ klaidy*
Modeliavimas »elgesio mégdziojimas*

Lenteléje pateikiamos 4 psichologijos indéliy koncepcijos turi jtakos darbuotojy elgesiui. Kaip
teigia Robbins‘as (2003), darbuotojas savo darbe elgiasi remdamasis savo vertybémis, nuostatomis bei

suvokimu, taip pat jo elgesj formuoja iSmokimas. Visos keturios koncepcijos aptariamos Zemiau.

Vertybés
Visuomenés pokyciai, istorinés aplinkybés, materialinés gerovés kaita bei daugybé kity
aplinkybiy jtakoja asmenybés, o ir visos visuomenés vertybiy pokycius. Galima teigti, kad kiekvienali
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kartai budingos tam tikros darbo vertybés, apibendrintai jos pateikiamos 4 lentel¢je. KA sistema
susiduria su tomis paciomis vertybinémis problemomis, biidingomis ir privaciuose sektoriuose —
Siuolaikiniy darbuotojy egocentriskumas, lojalumas sau ir materializmas. Zvelgiant j lentele,
akivaizdu, kad jaunosios ,Z“ kartos motyvavimas turéty biiti paremtas savirealizacijos
perspektyvomis, darbuotojy savivertés didinimu minimaliais (zodiniais) paskatinimais bei adekvaciu
atlygiu. Kai tuo tarpu ,kiidikiy bumo* atstovus uztekty jkvépti ambicingais tikslais ir karjeros
perspektyvomis. Todél valdant skirtingy karty darbuotojus svarbu atkreipti démesj | jiems biuidingas

vertybes ir remtis jomis formuojant bei motyvuojant pavaldinius.

3 lentelé Skirtingy karty darbuotojy vertybés (sudaryta pagal Robbins, 2003)

Karta Dominuojancios darbo vertybés

Veteranai DarbStumas, konservatyvumas, normy ir taisykliy paisymas; lojalumas

organizacijai

Kiudikiy bumo Sékme, tiksly jgyvendinimas, ambicijos, nepakantumas taisykléms; lojalumas
karjerai
X Darbo ir asmeninio gyvenimo pusiausvyra, polinkis j darbg komandoje,

nepakantumas taisykléms; lojalumas giminystés rySiams

Y Pasitikéjimas savimi, finansiné sékmé, pasikliaujantys savimi, taCiau linke

dirbti komandoje; lojalumas ir sau, ir giminystés rySiams

Z Pasitikéjimas savimi, individualizmas, didelis aktyvumas, lojalumas sau,

finansiné sekmé

Nuostatos

Ivairiy autoriy teigimu nuostatos yra labai svarbus elementas veikiantis individo elgesi
(Robbinsas, 2003; Boer&Fischer‘is, 2013), ne iSimtis ir elgesys darbe. Nuostatos atspindi Zzmogaus
tam tikry gyvenimo sri¢iy, tarkim savo darbo, vertinimg remiantis emocija, pvz. ,,patinka/nepatinka®.
Pagrindinés nuostatos, kurias mokslininkai sieja su darbu yra pasitenkinimas, jsitraukimas ir
Isipareigojimas.

Pasitenkinimas savo darbu apima tokius elementus kaip proto pastangy reikalaujantis dabas,
teisingas atlygis, palaikancios darbuotoja darbo salygos, palaikantys kolegos (Moynihan‘as, Pandey,
2007). Zmogui visais laikais aktualus savirealizacijos poreikis (Maslow‘as, 2011), todé¢l darbuotojai

labiausiai pasitenkina tokiais darbais, kuriuose gali realizuoti savo gabumus bei jgiidZius, taip pat
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teikia pirmenybe¢ veiklos laisvei, kurioje galéty atskleisti kiirybinj potenciala, taciau minéti kriterijai
turi atitikti Zzmogaus geb¢jimus, ne per zemi, kad nekelty nuobodulio, taciau ir ne per auksti, kad
nekelty jtampos ir nusivylimo jausmo.

Dar vienas svarbus kriterijus jtakojantis pasitenkinimg savo darbu yra teisingas atlygis. Kai
darbuotojas jauciasi adekvaciai jvertintas atlyginimo bei karjeros srityse lyginant su darbo rinkos
standartais, jis jauciasi patenkintas savo pasiekimais ir, tikétina, bus labiau atsidaves savo darbui nei
tas darbuotojas, kuris jauciasi darantis daug, tac¢iau mano esgs nejvertintas (Robbins‘as, 2003). Kitaip
tariant, nepakankamas darbuotojo jvertinimas demotyvuoja ir provokuoja socialinj dykinéjima.

Nepaisant to, kad Zmogus gali darbe patenkinti saviaktualizacijos poreikj bei jaustis tinkamai
jvertintas, jam ne kg maziau svarbu patenkinti ir socialinius poreikius darbe, tokius kaip bendrumo su
kolegomis jausmas bei tinkamos darbo salygos. Visi minéti elementai suformuoja individui
pasitenkinimo darbu jausma, taigi vadovas, kontroliuodamas Sias darbo sglygas ir sukurdamas jaukig
atmosferg turéty skatinti darbo produktyvumg, taciau Sis rySys abipusis. Nustatyta, kad
produktyvumas, kuris jtakotas gerai atlikto ir tinkamai jvertinto darbo skatina pasitenkinimo darbu
jausmg, o pasitenkinimas i§ dalies skatina produktyvumag ir pilietiSka elges]; organizacijoje
(Robbins<as, 2003).

Taip pat teigiamos nuostatos apie darbg formuojasi tada, kai darbuotojas yra pakankamai
jsitraukes ] darbg ir jsipareigojes organizacijai. [sitraukimo ] darbg ir jsipareigojimo jausmas
susiformuoja kai darbuotojas aktyviai dalyvauja organizacijos veikloje, turi jtakg sprendimy priémime,
dalyvauja diskusijose ir pan. (Robbins‘as, 2003). Sie faktoriai skatina darbuotojo lojaluma

organizacijai ir atsidavimg darbui.

Suvokimas

Suvokimas — tai psichologiné savoka, apibuidinanti procesa, kurio metu yra interpretuojami,
jprasminami pojii¢iai bei patirtys. Jau pats zodis ,,interpretuojami* nurodo, kad j objektyvius jvykius ar
subjektus Zzmogus priskiria subjektyviag savo prasme, pagal savo pasaulio suvokimg ir ankstesne patirtj
(Robbins‘as, 2003) . Tad nenuostabu, kad skirtingi zmonés tuos pacius dalykus suvokia skirtingai.
Atribucijos teorija (Keller‘is, 2010) aiskina suvokimo skirtumus poelgiy priskyrimui iSoriniams arba
vidiniams motyvams. Bandydamas suprasti pavaldinio elgesi vadovas ji vienaip ar kitaip interpretuoja.
Ta patj poelgj, vadovas gali vertinti kaip vidiniy darbuotojy motyvy padarinj arba iSoriniy. Pavyzdziui,
laiku neatlikta uzduotis gali baiti jvertinta kaip darbuotojo tingumo padarinys (vidinis motyvas) arba

kaip rimtos ligos pasekmé (iSorinis motyvas). Sis pavyzdys parodo kaip svarbu vadovui komunikuoti
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su pavaldiniais, siekiant iSvengti nesusipratimy, tarpusavio nesutarimy ir kity bendra darbo

mikroklimatg, tuo paciu ir produktyvuma mazinan¢iy veiksniy.

ISmokimas

ISmokimas viena i§ svarbesniy psichologiniy koncepcijy, kurig suprasdamas vadovas galéty
se¢kmingiau perprasti pavaldiniy elgesj ir taikyti strategijas personalui valdyti. Pasitelkdamas elgesio
formavimg komandos vadovas gali sekmingai formuoti pavaldiniy elgesj norima linkme. Formavimo
mechanizmas gana paprastas — tinkamas elgesys yra jtvirtinamas paskatinimais, todél tikétina, kad
pavaldinys tokj elgesi bus linkes kartoti (Skinner‘is, 1963). Jei uzduoties atlikti i§ karto nepavyksta,
toks elgesys nesulaukia paskatinimo, tod¢l pavaldinys ieSko naujy biity atlikti uzduotj, kitaip tariant
mokosi i§ savo klaidy. Sis darbuotojy valdymo budas pranasus tuo, kad darbuotojas skatinamas
kiirybingai ieskoti tinkamo sprendimo nebijodamas klysti.

Vis tik iSmokimas vyksta ne tik formavimo biidu, psichologai teigia, jog zmogus mokosi elgesio
modeliuodamas. Modeliavimas arba kitaip tariant ,.elgesio mégdziojimas* yra psichologiné savoka
apibudinanti socialinj i§mokimg, kuomet naujas grupés narys i§ lyderiaujancio nario perima, jsisavina
tokias elgesio formas, kurios padeda tam nariui sékmingai funkcionuoti grupéje (Bandura, 1971).
Taciau s€kmingas funkcionavimas nebiitinai reiSkia komandos produktyvuma, o modeliuojamo elgesio
formos nebiitinai yra skatintinos ir tinkamos. Problema atsiranda tada, kai mégdziojamas elgesys yra
iSmoktas 1§ grupés lyderio, kuris gali demonstruoti pasitikéjimg savimi, gebéjimag suburti kitus
komandos narius aplink save, tafiau nevaldant $iy savybiy gali atsirasti pasiprieSinimas tiesioginio
virSininko valdziai, jsakymy kvestionavimas ir kt.

Tarnaujant krasto apsaugos sistemoje netinkamo elgesio iSmokimo problema itin aktuali,
kadangi Sioje sistemoje pabréziamas besalygiSkas jsakymy vykdymas, paklusnumas ir pagarba vadui.
Taigi netinkamo elgesio modeliavimas gali skatinti grupés pasiprieSinimg valdymui, taip smukdant
grupés efektyvumg ir didinant pavaldiniy anarchija. Siekiant uZzkirsti kelig §iai problemai svarbu
atkreipti démesj j lyderiaujanCio nario, kurio pavyzdziu galimai remtysi kiti komandos nariai,

valdyma.

24



2.2. Darbuotoju valdymo svarba ir instrumentai: teorinis

pagrindimas

2.2.1. Darbuotojuy valdymo apibrézimy analizé

Moksliniuose darbuose pateikiami jvairiis ZIV ir personalo valdymo apibrézimai. Apibrézimy
pokycCiams jtakos tur¢jo iSaugusi darbuotojy, kaip vieno i§ svarbiausiy organizacijos istekliy, svarba.

Tradicinis pozitris zmoniy iStekliy valdymg sieja daugiau su organizacinémis darbuotojy
valdymo procediiromis. Zmoniy istekliy valdymo paskirtis apriipinti organizacija reikiamais
zmonémis, reikiamomis pareigomis, reikiamu laiku (Stoner‘is, Freeman‘as, Gilbert‘as, 2001).

Pagal Sakalg (1998) personalo valdymas yra viena i§ personalo vadybos daliy, kuri sprendzia
efektyvaus personalo panaudojimo problemas, jvertindama ir jmonés ir individo interesus. Personalo
vadybg skirstoma j:

o Personalo organizavimas — personalo skyriaus atliekamos funkcijos (personalo apskaita ir
statistika, darbuotojy poreikio planavimas, pri¢mimas, atleidimas, apmokéjimas ir kt.)

o Personalo valdymas — vadovy ir pavaldiniy tarpusavio sgveikos sritis (pazinimas,
motyvavimas, valdymo stiliai ir kt.).

Taciau tarp Siy dviejy personalo vadybos dedamyjy aiskios ribos néra, nes, pavyzdziui, daznai
apmokéjimas sutapatinamas su motyvavimo funkcija (Sakalas, 1998). Toks pozitris j personalo
valdymag skiriasi nuo tradicinio dél iSskirtinio démesio vadovy ir pavaldiniy tarpusavio santykiy sri¢iai.
Kiti autoriai personalo valdymo apibréZzime apjungia ir organizacines ir santykiy veiklas.

Pagal ISoraite (2011) zmogiSkyjy iStekliy valdymas yra vienas i§ svarbiausiy procesy kiekvienoje
organizacijoje: komercinéje ar nekomercingje, privacioje ar valstybinéje institucijoje — be tinkamy
specialisty nei viena organizacija negaléty pasiekti savo tiksly. Taciau, autoré teigia, kad neuztenka
vien turéti reikiamus iSteklius, reikia ir kryptingai bei strategiSkai juos valdyti, nes organizacija yra
sékminga tada, kai riipinasi savo darbuotojy gerove ir sékme. BarSauskiené ir Janulevi¢iené (1999)
personalo administravimg apibiidina, kaip procesa, kuris apjungia kvalifikuoty darbuotojy atranka ir
vystyma, bei tinkamy organizaciniy salygy, skatinan¢iy darbuotojus idéti kuo daugiau pastangy,
sukiirimg. Apllebay‘jus (2003) kaip vieng i§ esminiy efektyvaus valdymo salygy jvardina darbuotojy ir
organizacijos tiksly suderinamumga. Organizacija turi stengtis, kad darbuotojy poreikiai buty patenkinti

ir, kad jie prisideéty prie bendry organizacijos tiksly, tam turi biiti pasitelkiamas ZmogiSky darbuotojy

25



santykiy palaikymas ir materialinés gerovés. Stoskus ir Berzinskiené (2005) vadovavima susieja su
tarpasmeniniais valdymo aspektais. Pagal autorius, vadovavimas yra viena i§ svarbiausiy valdymo
funkcijy, padedanti pavaldiniams suprasti jmonés tikslus ir skatinanti efektyviai jy siekti. Tuo tarpu
Robbins‘as (2003) j pirmg vietg iSkelia ,gerus bendravimo jgudzius“. Vadovy nesugebéjimas
komunikuoti yra viena i§ esminiy darbuotojy valdymo problemy, neigiamai veikianti personalo
valdymo sritj, dél to nukencia visa organizacijos veikla.

Lipinskiené (2012) personalo valdymg apibtdina, kaip j vadovy ir pavaldiniy tarpusavio
santykius orientuotg veiklg. Personalo valdymo pagrindinis tikslas yra sukurti efektyvig darbuotojy
valdymo ir paZinimo sistemg, gerinti santykius tarp vadovy ir pavaldiniy, bei didinti darbuotojy
pasitenkinimo lygj.

Jagminas ir Pikturnaité (2008) darbuotojy valdyma susieja su investicijomis j zmogiskajj
kapitalg, skiriant 1éSas darbuotojy ugdymui ir mokymui, taip pat, su darbuotojy valdymo pagalba,
kuriama savita organizacijos kultira, pasitelkiant inovacijy skatinimg, komandines veiklas, darbuotojy
jtraukimg j valdymga. Kiekviena organizacija kuria savita, tik jai biidingg kulttirg, kuri yra jtakojama tos
organizacijos darbuotojy, jy unikalumo ir iSskirtinumo. Efektyvus zmogiskyjy isStekliy valdymas yra
gyvybiskai svarbus veiksnys ne tik bendroje organizacijos veikloje, jo teikiama nauda turi pajusti
kiekvienas individas, o taip pat ir visuomené (Chlivickas, PapSiené, PapSys, 2009). Sakalas ir
Silingiené (2000) pabrézia, kad vadovas, siekiantis nukreipti zmones siekti bendro tikslo, turi parinkti
atitinkamga valdymo stiliy, naudoti jvairias poveikio formas, valdymo biidus bei metodus.

Remiantis pateiktais apibrézimais, galima teigti, kad darbuotojy valdymas:

o Kryptinga ir organizacijos strategijg atitinkanti veikla,;
. Investicijos ] personalg.
o Turi atitikti organizacijos ir individo tikslus;

o Tinkamy salygy darbuotojams sudarymas;

o Vadovy ir darbuotojy santykiy gerinimas - efektyvi komunikacija;

. Darbuotojy pazinimas ir atitinkamy valdymo priemoniy pritaikymas.

Darbuotojy valdymas bus sékmingas tada, kai organizacija kiekvieno darbuotojo tiksly ir
interesy svarbg prilygins bendriems organizacijos tikslams ir interesams. Kai darbuotojas pajus, kad
yra svarbi organizacijos dalis, tikétina, kad jo pastangos ir atsidavimas darbovietei iSaugs, toks pokytis
turi teigiamai paveikti bendra organizacijos veikla. Svarbu pazyméti, kad darbuotojy profesionalumas,
turimi jgudziai ir gebéjimai nebus naudingi organizacijai, jei ta organizacija nesukurs tinkamy salygy
darbuotojui atsiskleisti ir toliau tobuléti darbo vietoje. Taciau, nereikia pamirsti, kad darbuotojai yra
skirtingi. Skiriasi tiek jy vertybés, tiek pozitris j darba bei gaunamas uzduotis ir t.t. Cia gali padéti
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vadovy gebéjimas efektyviai komunikuoti. Pazinus darbuotoja, galima atitinkamai jam pritaikyti
komunikacijos buidus, parinkti tinkamas uzduotis, bei numatyti uzduoties atlikimo laikg bei jvykdymo
sekminguma ir griztamajj rysi.

Siame poskyryje buvo analizuojami keleto autoriy darbuotojy valdymo apibrézimai, pateiktas iy
apibrézimy apibendrinimas. Norint i§samiau susipazinti su darbuotojy valdymu, nustatyti, kokios
veiklos jam priskiriamos, ir kaip pateikiamas darbuotojy valdymo modelis, tikslinga perzvelgti ir

palyginti jvairiy autoriy apibendrintg informacija.

2.2.2. Darbuotojy valdymo modeliai ir metodai

Kaip ir kiekviena Kita organizacijoje vykdoma veikla, darbuotojy valdymas taip pat atliecka keleta
funkcijy. Norint apibrézti esmines darbuotojy valdymo sudedamgsias dalis, reikia analizuoti jvairiy
autoriy pateiktus personalo valdymo modelius:

Pagal Stoner‘j, Freeman‘g ir Gilbert‘g (2001) Zmoniy istekliy valdymo procesas susideda i$

septyniy pagrindiniy veikly (3 pav.).

Zmoniy istekliy ., Verbavimas | Atranka

planavimas
i

Mokymas ir ~ Socializacija

tobulinimas

r
e
F

Veiklos vertinimas Pareigy paaukatinimai, perkélimai,

pareigy pazeminimai ir atleidimai

3 pav. Zmoniy itekliy valdymo procesas organizacijoje (Stoner‘j, Freeman‘a ir Gilbert‘a, 2001)

Zmoniy itekliy planavimas uztikrina, kad j personalo paklausa baty nuolat ir tinkamai
reaguojama. Verbavimo metu sudaroma potencialiy kandidaty grupé, atitinkanti Zmoniy istekliy plano
poreikius. Atrankos metu vertinami kandidatai, informacija apie atrinktus asmenis pateikiama
vadovams. Socializacijos arba adaptacijos metu atrinkti zmonés supazindinami su bendradarbiais,

pareigomis, organizacijos kultiira ir politika, bei likesciais jy atzvilgiu. Mokymas ir tobulinimas
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skirtas darbuotojy geb¢jimams gerinti. Vertinimas atskleidzia ar darbuotojo darbo rezultatai atitinka
organizacijos keliamus tikslus, $io etapo rezultatai veda prie sekancio, atitinkamai uz gerus pasiekimus
paaukstinimo arba uz prastus pasiekimus pazeminimo arba atleidimo etapo.

Butkaus (2003) personalo valdymo turinys parodo personalo valdymo kelig nuo pradinio —
,bltiny organizacijos rezultatyviai ir efektyviai veiklai darby analizé®, iki galutinio — ,,darbuotojy

atleidimo*, tasko (zr. 4 pav.).

BOtiny organizacijos rezultatyvial ir efektyviai
veiklai darby analize

Darbuctojy telkimas

Darbuotojy atranka

| Darbo sutartis |

d

| Fareiginis rengimas |

-

| Darbo sauga |

| Skatinimas

| Darbo vertinimas

| Kvalifikacijos ugdymas

—| *~ =

| Drausminimas |

&

| Darbo ginféy sprendimas |

:

| Darbuotojo atleidimas |

4 pav. Personalo valdymo turinys (sudaryta pagal Butkus, 2003)

Toks pozitris ] personalo valdyma iSsiskiria tuo, kad dauguma kity autoriy, kaip pradinj
personalo valdymo atskaitos taska nurodo darbuotojy poreikio planavima. Tuo tarpu Butkus (2003)
jtraukia darby analize, tik po to numato Siems darbams atlikti reikalingy darbuotojy telkimo etapa.
Taciau, pagal autoriy, darby analizés funkcija yra priskiriama ne personalo valdymo specialistams,

taigi, gali buti priskiriama ir prie kity organizacijos valdymo funkcijy.
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Bakanauskiené (2008) i personalo valdymo turinj jtraukia tik personalo valdymui budingas

veiklas.

4 lentelé Personalo valdymo turinys (Bakanauskiené, 2008)

Personalo valdymo veikla | Veiklos paskirtis
Informacinis personalo valdymo apripinimas
Personalo apskaita Surinkti ir sisteminti informacijg apie visus organizacijos darbuotojus
Darby analizé Surinkti ir sisteminti informacijg apie visus organizacijoje atliekamus
darbus

Organizacijos apripinimas personalu

Personalo planavimas Mustatyti kokio skaiciaus, sudéties ir kvalifikacijos darbuotojy reikia
organizacijai tam tikru ateities momentu, kokiais pasiulos Zaltiniais
naudotis

Personalo verbavimas Surasti ir pritraukti reikiama skaiciy reikalingos kvalifikacijos
potencialiy kandidaty j neuZimtas ar sukurtas naujas darbo
vietas/pareigas

Personalo atranka Atrinkti tinkamiausius pretendentus ir priimti samdos sprendimg

Personalo adaptavimas SupaiZindinti darbuotoja su nauju darbu, adaptuoti jj naujame
kolektyve

Organizacijos darbuotojy efektyvaus panaudojimo ir islaikymo veiklos

Personalo vertinimas Vertinti organizacijos personalo darbg, jo tikima, uZimamoms ar
bisimoms darbo vietoms/pareigoms

Personalo ugdymas UZtikrinti organizacijos poreikius atitinkanéig personalo kvalifikacijg
dabar ir ateityje

Personalo judéjimo valdymas UZtikrinti organizacijos poreikius atitinkantj personalo judéjima,

darbuotojy perkélima j aukstesnes, Zemesnes ar to paties valdymo
lygio pareigas bei atleidima is pareigy
Atlygis uZ darbg ir darbuotojy sauga |UZtikrinti nasy ir fiziskai, finansiskai bei emociskai saugy

organizacijos personalo darbg

Personalo valdymo veiklos skirstomos j tris grupes pagal veikly paskirtj: informacinis personalo
valdymo apriipinimas, organizacijos apriipinimas personalu bei organizacijos darbuotojy efektyvaus
panaudojimo ir iSlaikymo veiklos. Informacinis personalo valdymo apripinimas siejamas su
duomenimis apie dirbancius organizacijoje Zmones, bei organizacijoje vykdomus darbus. Atlikus
iSsamig darbuotojy ir darby analize, galima planuoti personalo poreikj, surasti ir pritraukti
organizacijos poreikius atitinkancius kandidatus, vykdyti atrankg bei padéti adaptuotis priimtiems
asmenims. Kita svarbi veikly grupé susijusi su darbuotojy vertinimu, ugdymu, karjeros planavimu bei
atlygiu.

Dessler‘is (2001) i personalo valdymo funkcijas be darbuotojo atlickamo darbo analizés,

darbuotojy poreikio planavimo ir atrankos, darbuotojy adaptavimo, darbo uzmokescio ir iSmokuy,
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vertinimo, darbuotojy mokymy ir tobulinimy, dar jtraukia komunikacija, bei atsakomybés ugdyma.
Appleby‘jus (2003) darbuotojy valdyma skirsto j vidinj ir iSorinj. Vidinis susijgs su darbuotojy
integracija, motyvacija, mokymu ir jgiidziy tobulinimu, tuo tarpu iSoré¢je ripinamasi darbuotojy
trakumu, paieska ir verbavimu.

Sakalas (1998) personalo valdymg kartu su personalo organizavimu, jvardina, kaip personalo
vadybos dedamasias. Personalo organizavimas yra personalo skyriaus atlickamy funkcijy

apibiidinimas, o personalo valdymas siejamas su vadovy ir pavaldiniy taip pat pavaldiniy tarpusavio

santykiais.
PERSOMNALO VADYBA

PERSOMALO ORGANIZAVINAS PERSOMALO VALDYMAS
Personalo apskaita ir statistika Bendradarbiy paZinimas
Darbuctojy poreikio planavimas Bendradarbiy motyvavimas
Darbuctojy priemimas, perkélimas, Poveikio priemoniy taikymas
atleidimas Valdymo stiliai
Darbo organizavimas ir apmokéjimas Valdymo metodai
Kvalifikacijos kélimas

5 pav. Personalo vadybos turinys (Sakalas, 1998)

Pagal Lipinskieng (2012) personalo valdymas, kaip atskira personalo vadybos sritis, vyksta per
Sias veiklas: valdymo metodai ir stilius, personalo motyvavimas, pasitenkinimo darbu valdymas, darbo
santykiy valdymas, komandinio darbo valdymas, darbo jvertinimas, darbo atlyginimas. I$vardintos
veiklos, kaip ir Sakalo (1998) pateiktame personalo vadybos turinyje, daugiau siejamos su darbuotojy
tarpusavio santykiais, o ne su organizaciniais personalo vadybos reikalais. Taciau, Lipinskiene (2012),
prie personalo valdymo jtraukia atlyginimo veiklg, o Sakalas (1998) tai sieja su organizacinémis
funkcijomis. Atlyginimo veiklg galima priskirti prie darbuotojy motyvavimo priemonés, tod¢l i§ dalies
atlyginimas gali biiti priskiriamas ir prie organizavimo ir prie valdymo (tarpusavio santykiy).

Pateikti personalo valdymo modeliai skiriasi sudétimi tiek atlickamy funkcijy skaiéiaus tiek
pobudzio atzvilgiu. Vienuose labiau akcentuojamos organizacinés darbuotojy valdymo funkcijos,
kituose — tarpasmeniniai santykiai. Personalo organizacinés funkcijos i§ esmés nesiskiria ir taikomos
Visose organizacijose:

o Personalo apskaita;

o Personalo poreikio planavimas;
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o Personalo verbavimas;

o Personalo atranka;

° Personalo vertinimas;
o Personalo ugdymas;
o Apmokéjimas.

Stoner‘is, Freeman‘as ir Gilbert‘as (2001) naujiems darbuotojams sitlo taikyti socializacijos
priemones, Bakanauskiené (2008) tai jvardina kaip personalo adaptavimg, Appleby‘jus (2003) —
integracija, o Sakalas (1998) — bendradarbiy pazinimg. Visi autoriai sutinka, kad nauji darbuotojai
turéty biiti supazindinami su nauju kolektyvu, organizacijos kulttira, tikslais ir kt. Darbuotojy valdymo
funkcijos susijusios su tarpusavio santykiais tarp vadovy ir pavaldiniy, Sakalas (1998), Lipinskiené

(2012), Dessler‘is (2001) pateikia Sias, tarpusavio santykiy valdymo veiklas:

o Valdymo metodai;
. Valdymo stiliai;
o Pasitenkinimo darbu valdymas;

o Motyvacija;

. Poveikio priemoniy taikymas;

o Komunikacija;

ISvardintos tarpusavio santykiy darbuotojy valdymo funkcijos priskiriamos vadovams, tuo tarpu
darbuotojy organizavimo — personalo skyriui. Darbuotojy organizavimo veiklos yra orientuotos j visus
organizacijos darbuotojus — esamus ar potencialius ir dazniausiai kei¢iasi dél bendry tendencijy
pokyc¢iy darbo rinkoje, visuomenéje ar vidinéje organizacijos personalo politikoje, tuo tarpu santykiy
valdymas labiau orientuojamas j individg arba jy grupe ir priklauso nuo vadovo bei pavaldiniy.
Kadangi darbo tikslas istirti skirtingy karty (tam tikros grupés darbuotojy) valdyma, tolimesniame

tyrime bus analizuojamos tarpusavio santykiy valdymo veiklos.

Valdymo metodai

,»Valdymo metodas — tai atskiry valdymo veiklos sri¢iy (funkcijy) realizavimo biidas‘ (StoSkus,
2002, p. 174). Autorius valdymo metodus klasifikuoja j ekonominius, teisinius, psichologinius, ir
filosofinius. Damasiené (2002) valdymo metodus apibtidina kaip poveikj tam tikrai sistemai, kad $ios
sistemos veikla bty skirta norimam tikslui pasiekti. Atsizvelgiant } Zmogaus poreikius ir interesus
parenkami valdymo metodai:

o Ekonominiai arba materialiniai — darbuotojas kaip sistemos dalis;
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o Socialiniai ir psichologiniai — darbuotojas kaip asmenybé, darbuotojy grupé;

o Administraciniai organizaciniai — darbo vieta, pareigybé.

Organizaciniai metodai (jsakymai, potvarkiai, nurodymai) taikomi visiems darbuotojams, ar
atskiroms jy grupéms pagal uzimamas pareigas, padalinj, kuriame jie dirba. Butkus (2003)
ekonominius metodus jvardina, kaip labai efektyvius, turincius Kiekybing iSraiskg, taciau turinéius
ribotus iSteklius. Ekonominiai metodai apima visy pirma darbo uzmokestj, dalyvavima valdant,
kompanijos automobilius, medicinos aptarnavima, gyvybés draudima, stipendijy programas ir kitas su
materialine gerove susijusias skatinimo formas, ir orientuojami taip pat daugiau j darbuotojo pareigas
ar darbo specifikg (kompanijos automobiliai daZniausiai skiriami aukStesnio lygio vadovams, ar
darbuotojams, kuriy darbo specifika to reikalauja). Tuo tarpu socialiniai psichologiniai valdymo
metodai leidzia jvertinti Zmogaus kaip asmenybés socialines psichologines nuostatas ir orientacijg bei
tai panaudoti organizacijos veiklos gerinimui. Sio valdymo metodo tikslas padéti darbuotojui atskleisti
savo gebéjimus ir sudaryti galimybes juos tobulinti, parinkti darbg atitinkantj zmogaus poreikius bei
moraliai skatinti (Damasiené, 2002). Nors autoré pagrindiniu socialiniy psichologiniy valdymo metody
trakumu jvardina, tai, kad jie orientuojasi j individg ar jy grupe, skirtingy karty valdyme jis gali bati
pagrindinis valdymo metodas. Pagal Butky (2003) psichologiniai valdymo metodai ,,skatina Zmogaus
veiklg paties darbo proceso ar organizacijy sglygy teikiamomis galimybémis® (p. 171).

Filosofiniai metodai labiau tinka jautriems, pakankamai aukStos kultiros Zmonéms, turintiems
tvirta humanistinj, dorovinga nusistatyma dél gyvenimo prasmés. Sio metodo taikyme labai svarbu
vadovo asmenybé (Stoskus, 2002, Butkus, 2003). Jei vadovas taikys savo gyvenime tuos pacius
humanistinius, dorovingus principus — pavaldiniams tai bus palaikymo ir paskatinimo priemoné.

Visi autoriai vieningai teigia, kad visi valdymo metodai turi tam tikry trikumy, todél turi biiti

taikomi kompleksiskai, atsizvelgiant i situacija.

Valdymo stiliali

Vadovavimo stilius apibiidinamas kaip vadovo poveikio pavaldiniui biidas, siekiant daryti jam
jtaka ir siekti bendry organizacijos tiksly (Stoskus, 2002). Vadovavimo stilius, pagal Butky (2007), yra
vadovui budingy bendravimo su pavaldiniais elgsenos ypatybiy visuma, jtakota jo nuostaty ir
asmeniniy savybiy (Zr. 5 lentelé). Valdymo stiliai klasifikuojami ] tradicinius (autokratinis,
patriarchalinis, charizmatinis, biurokratinis) ir Siuolaikinius arba demokratinius (laisvasis ir
kooperatinis). Dazniau literatiroje iSskiriami trys pagrindiniai vadovavimo stiliai: autokratinis,

demokratinis ir liberalus. 2 lentel¢je pateikiami pagrindiniai iy valdymo stiliy privalumai ir trikumai.
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5 lentelé Valdymo stiliy privalumai ir trikumai (sudaryta pagal Butkus, 2007)

Autokratinis Demokratinis Liberalus
Aiski asmeniné vadovo Panaudojamos pavaldiniu zinios  |Didelé pavaldinm laisvé
‘= atsalcomybé
E Mazesnés laiko sanaudos Darbuotojai prisiima dangiau "laisvas" valdymas
:_; atsalcomybés
E Veiklos darnumas Darbuotojai imasi iniciatyvos
[5auga darbuotoju
savarankiskumo latpsnis
Griesta darbo kontrolé Darbuotojai pervertina savo Terming nesilailymas
galimybes
Nepanaudotas darbuotofu Pritmami rizikingesni sprendimai  |Produkto kokoybés
E kiarvbinis potencialas neapibréitumas
= Menlkos organizacijos Didelés laiko sanandos WVadovo darbas
% vystymosi galimybés "nicraunamas” pavaldiniams
B Didelé priklausomybé nuo Didesnio pavaldinm issilavinimo
Vieno asmens poreikis
Neigiama jtaka vadovo
asmenybei

Autokratinis valdymo stilius pasizymi dideliu vadovo atsakomybés laipsniu. Vadovas sprendzia
i8kilusias problemas ir priima sprendimus, taip sumazinamos laiko sgnaudos, uztikrinamas veiklos
darnumas. Taciau dél grieztos darbo kontrolés nepanaudojami darbuotojy gebéjimai bei kiirybinis
potencialas, sumaZzéja organizacijos vystymosi galimybés, nukencia bendras psichologinis klimatas.
Demokratinis valdymo stilius suteikia darbuotojams galimybe panaudoti savo kirybines Zinias,
dalyvauti problemy sprendimo procese, tai jtakoja darbuotojy atsakomybés bei savarankiSkumo
augimg. Sprendimy priémimas dalyvaujant pavaldiniams yra ilgas ir daZnai sudétingas procesas,
reikalaujantis daug didesniy laiko sanaudy, o taip pat ir tam tikry ziniy, iSsilavinimo. Liberalus arba
»laisvas® valdymas suteikia laisves pojiitj atliekamose pareigose ir uZduotyse ne tik pavaldiniams, bet
ir pa¢iam vadovui, kuris daZnai savo darbus perleidZia pavaldiniams, o Sie ne visada atsakingai jj
atlieka. Kitas svarbus liberalaus valdymo triikumas — terminy nesilaikymas. Sio stiliaus taikomy
metody neapibréZtumas priimtiniausias kurybiSkoms kurioms

asmenybéms, apribojimai ir

apibréZtumas néra priimtinas.
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Pasitenkinimo darbu valdymas
Robbins‘as (2003) pasitenkinimg darbu sutapatina su individo bendrgja nuostata dél darbo. Jei
zmogus patenkintas darbu — nuostatos teigiamos, jei nepatenkintas — neigiamos.

Pasitenkinimg darbu nulemia:

o Proto pastangy reikalaujantis darbas;

o Teisingas atlygis;

o Palaikancios darbuotoja darbo salygos;
o Palaikantys kolegos.

Darbuotojai dazniausiai sutinka palankiai galimybe realizuoti savo gebéjimus ir jgudzius
atliekant jvairias uzduotis, todé¢l proto pastangy reikalaujantis darbas suteikia darbuotojams malonumag
ir pasitenkinimg. Neteisingas, lukesCiy neatitinkantis atlygis taip pat yra viena i§ neigiamo pozilrio |
darbg priezastis. Dazniausiai didzigja dal; dienos zmogus praleidzia darbe, todél jam yra labai svarbu
darbo vietoje jaustis komfortiskai, dirbti tarp draugisky ir palaikan¢iy bendradarbiy.

Appleby‘jus (2003), remdamasis F.VV. Hertzbergo motyvacijos teorija, pasitenkinimg darbu
sukelian¢ius veiksnius vadina vidinio darbo turinio veiksniais (pripaZzinimas ir atsakomybe, prasmé ir
priezitra). Galima teigti, kad tarp pasitenkinimo darbu ir motyvacijos yra labai glaudus rySys. Kadangi
motyvacijos tema pakankamai plati ir daugelio autoriy pateikiami motyvacijos veiksniai apima ir
pasitenkinimg darbu, galima teigti, kad pasitenkinimas darbu persipina su motyvacija ir gali buti

vienas i$ motyvacijos dedamyjy.

Motyvacija

Potraukiai, troskimai, paskatos ir poreikiai, kurie nukreipia kontroliuoja arba paaiskina zmogaus
elgesj vadinama motyvacija (Appleby‘jus, 2003). Pamatinés ir daZniausiai mokslinéje literatiiroje
sutinkamos A. H. Maslow‘o ir F.VV. Hertzberg‘o motyvacijos teorijos. Maslowo teorija paremta
poreikiy hierarchija: fiziologiniai, saugumo, socialiniai, vertinimo ir saviraiS$kos poreikiai. Poreikiai
eina eilés tvarka, Zmogui patenkinus Zemesnio lygio poreikj, Sis susilpnéja ir pereinama prie
aukstesnio lygio poreikiy. Hertzbergo teorija paremta pasitenkinimg lemianéiais vidiniais ir iSoriniais
veiksniai. Vidiniai veiksniai patenkina aukStesniu poreikius, o iSoriniai — Zzemesnius. Siekiant
efektyvaus darbuotojy motyvavimo svarbu suprasti darbuotojus motyvuojancius veiksnius, taip pat
labai svarbu parinkti tinkamus metodus $iy veiksniy igyvendinimui.

Robbins‘o  (2003) pateikiami motyvacijos metodai: darbuotojy pripazinimo programos

(asmeniSka zodiné padéka, asmeniné rastiSka padéka, oficiali apdovanojimo ceremonija), darbuotojy
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itraukimo j valdyma programos (asmeninis dalyvavimas valdyme, reprezentacinis dalyvavimas,
darbuotojy akcijy planai), kintamo atlygio programos (vienetinis atlygis, premijos, pelno dalijimasis,
naudos pasidalinimas), jgiidziais pagrjsti atlygio planai. Kiekviena organizacija yra savita, todél
motyvacijos priemones turi pritaikyti atitinkamai pagal vykdomg personalo valdymo politika, veiklos
pobadj, darbuotojy poreikius, finansines galimybes ir kt. Zaptorius (2007) darbuotojy motyvacijos
priemones skirsto j materialines paskatas ir moralinius veiksnius. Darbo uzmokestis kaip materialiné
paskata yra vis dar pagrindiné motyvavimo priemoné. Tai lemia Salies ekonominé situacija. Darbo
uzmokestis gali buti bazinis, taip pat mokami jvairiis priedai, premijos uz pasiekimus ar organizacijai
nauda atneSusius pasitilymus. Pagal Zaptoriy (2007) uZ materialines skatinimo priemones kur kas
svarbesnés ir veiksmingesnés moralin€s: savigarbos puoseléjimas, geri ir draugiski tarpusavio
santykiai, leidimas atskleisti ir jgyvendinti savo galimybes. Tac¢iau abi §ios motyvavimo priemonés bus

efektyviausios tada, kai organizacija jas taikys kompleksiskai.

Poveikio priemoniy taikymas

Poveikio priemonés skirtos darbuotojy poreikiams patenkinti, o kadangi Sie poreikiai yra labai
individualiis, vadovai turi turéti jy daug ir, atsizvelgus ] atitinkamg situacijg, parinkti tinkamiausig
(Sakalas, Silingiené, 2000). Autoriai pateikia poveikio priemoniy sistema, kuri susideda i§ materialinio
poveikio ir nematerialinio poveikio sistemy. Materialinio poveikio sistemos tikslas yra sukurti teisingg
ir motyvuojancig atlyginimo sistemg, pasinaudojant darbo santykinés vertés ir darbuotojy asmeninio
indélio vertinimu. Nematerialinio poveikio sistema apima personalo pripazinimg bei darbo pobiidj ir
aplinka. Personalo pripazinimas apima karjeros planavima bei personalo ugdyma. Darbo pobiidzio ir
aplinkos tikslas sudaryti sglygas dirbti jJdomy ir atsakingg darba bei uztikrinti gerus santykius su
vadovais ir kolegomis. Poveikio priemonés, kaip ir pasitenkinimo darbu valdymas glaudziai susij¢ su
motyvacija, kadangi orientuojasi i darbuotojy poreikiy, naudojant jvairiais priemones, patenkinima,

siekiant bendry organizacijos tiksly.

Komunikacija

Komunikacija organizacijoje apibidinama kaip dviejy ar daugiau Zzmoniy pasikeitimo
informacija, Ziniomis, nuomonémis, idéjomis procesas, kuris vienija atskirus organizacijos elementy
veiksmus siekiant bendro tikslo (Sakalas, Silingien¢, 2000). Komunikavimas atlieka kontrolés,
motyvavimo, emocinés iSraiSkos ir informavimo funkcijas (Robbins‘as, 2003). Kontrolé gali biiti
formali (susijusi su pareiginémis nuostatomis ar organizacijos politika, pvz.: nusiskundimai tik

tiesioginiam vadovui) ir neformali (kolegy pasSaipos arba pagyrimas). Komunikavimas motyvacijos
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funkcija atlieka supazindinus darbuotoja su jo rezultatais, palyginant rezultatus su kolegy pasiekimais,
bei duodant jvairius patarimus, kaip pasiekti geresniy rezultaty ar pagyrimus uz atlikta darba ir kt.
Darbuotojy tarpusavio komunikavimas leidzia iSreiks§ti jvairius jausmus, susijusius su darbu
(nusivylimas, dziaugsmas, pasitenkinimas ir t.t.). Informacijos, reikalingos priimant sprendimus,
perdavimas taip pat svarbi komunikacijos funkcija.

Robbins‘as (2003) kaip dazniausiai kylanc¢iy konflikty tarp darbuotojy priezast] jvardina
nevykusj komunikavimg. Kiekvienai situacijai galima parinkti atitinkama komunikavimo biidg. Aurius
komunikavimo biidus skirsto i:

o Komunikavimg Zodziu (akis j akj, grupés susitikimai, telefonu);

o Komunikavimas rastu (laiskai, elektroninis pastas, organizacijos periodiniai leidiniai,
skelbimai skelbimy lentoje).

Kiekvienas komunikavimo biidas turi savo privalumy ir trikumy, taiau teisingai pritaikytas
atitinkamoms situacijos, gali biiti efektyvesnis vienas uZ kita. Sakalas ir Silingiené (2000) siiilo keleta
priemoniy organizacijos rySiy tobulinimui. Vienas 1§ jy — informacijos srauty reguliavimas.
Komunikacijos proceso dalyviai turi jvertinti savo ir kity informacijos vartotojy poreikio kiekybinius ir
kokybinius aspektus. Svarbu nustatyti, kokios informacijos yra uztektinai, kokios per daug, taip pat
skiriasi ir informacijos vartotojy sugebé¢jimai priimti ir apdoroti informacijos srautus. Skirtingi
darbuotojai tg pacig informacijg gali suprasti skirtingai. Kitas svarbus aspektas, galintis iSkraipyti
informacijg — nezodiné arba neverbaliné kalba (kiino kalba, veido mimika, akiy iSraiSka, poza, gestai.
Kai nezodiné kalba nesutampa su praneSama informacija, klausytojas sutrinka, pradeda nepasitikeéti
informacijos $altiniu ir daZzniausiai pasirenka nezodinés kalbos informacija.

ISanalizavus darbuotojy valdymo modelius, galima isskirti dvi Sio valdymo sritis: organizacinj
valdyma ir tarpusavio santykiy. Organizacinis valdymas siejamas su personalo skyriaus darbu bei,
dazniausiai, orientuojamas visiems organizacijos esamiems ar potencialiems darbuotojams arba
pritaikomas pagal uzimamas pareigas. Darbuotojy tarpusavio santykiy valdymo funkcija priskiriama
vadovams ir, kadangi daugelis autoriy darbuotojy valdymo apibrézimuose akcentuoja darbuotojy
poreikiy patenkinimo svarba, o karty teorija paremta Zmoniy vertybiy sistema, kuri atsispindi
poreikiuose, tolimesnis tyrimg tikslinga sieti su darbuotojy tarpusavio santykiy valdymo metodais (Zr.

6 pav.)
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Autoritarinis Sprendimai vadovo atsakomybé
Darbuotojas tik sprendimm vvkdytojas

. . |Darbuotojo dalyvavimas primant sprendimus
Demokratinis | _ .
Didesné atsakomvbé darbuotojui

Yadovavimo
stilius

Laisvé priimti sprendimus
Atsakomvbés pasidalinimas
Atlyginimo dydis

Priedai

Materialiné |Premijos

Teisingas atlvginimas

Liberalus

Geros darbo salygos

Proto pastangu reikalanjantis darbas
Priparinimas

Palaikantvs kolegos

Moraliné |Asmeniné padéka

Viesa padéka

Karjera

Motyvacija

Idomus darbas

" Als j akj"

Zodizin Grupés susitikimas
Teleform

Laitkai, jvairis dokumentai
Elektroninis pastas

Rastu

Komunikacija

Organizacijos leidiniai
Skelbimai skelbimu lentoje

6 pav. Darbuotojy tarpusavio santykiy valdymo modelis (sudaryta autoriaus)

2.3. Teoriniai skirtingy karty darbuotojuy valdymo modelio sprendimai ir ju

pagrindimas

Ivairiis autoriai darbuotojy valdymui naudojamus metodus pateikia skirtingai, vieni akcentuoja
labiau organizacines veiklas kiti tarpusavio santykius, ta¢iau dauguma autoriy sutinka, kad skirtingy
karty darbuotojai valdymo metodus vertina ir interpretuoja nevienodai. [vairiy autoriy pateiktos
iSvados ir pasitilymai yra apibendrinti ir pavaizduoti skirtingy karty darbuotojy valdymo modelyje 6

lenteléje:
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6 lentelé. Skirtingy karty darbuotojy valdymo modelis (sudaryta autoriaus)

Kudikiy bumo karta | X karta
Autoritarinis
o
S Demokratinis
s 2
< | Liberalus Taikyti
Atlyginimas Taikyti Taikyti Taikyti kaip antraeilj
w | Priedai Taikyti Taikyti kaip antraeilj | Taikyti
RoE—
.Tg § Premijos Taikyti Taikyti kaip antraeilj | Taikyti
L 2
§ g Geros darbo sglygos | Taikyti Taikyti kaip antraeilj | Taikyti
Pripazinimas Taikyti Taikyti kaip antraeilj | Taikyti
| Kolegy palaikymas | Taikyti Taikyti kaip antraeilj | Taikyti kaip antraeilj
£ 8| Padeka Taikyti Taikyti Taikyti
g 2
§ g Karjeros galimybés | Taikyti Taikyti Taikyti kaip antraeilj
Individualus Taikyti Taikyti Taikyti
E pokalbis
::[5]
RS Komandinis Taikyti
<
:§ bendravimas
2
£ Telefonas Taikyti Taikyti
=
Q El. konferencija Taikyti kaip antraeilj | Taikyti
El. pastas Taikyti kaip antraeilj | Taikyti
[3+]
= Organizacijos
= .
= dokumentai
E Zl—"r=
g ’#| Leidiniai

Vadovavimo stilius

Y Kkartai sunku dirbti esant grieztai valdymo hierarchijai, $i karta labiau vertina galimybg
prisidéti prie jvairiy sprendimy (Bacinskaité, 2016). Y kartos valdyme tikslinga naudoti demokratinj
valdymo stiliy, kai suteikiama galimybé dalyvauti priimant sprendimus. Kuidikiy bumo karta taip pat
siekia buti jtraukta | sprendimy priémimo procesus ir vadovai, pagal galimybes ir esamg situacija,

priimdami sprendimus turi atsizvelgti ir j kiidikiy bumo kartos atstovy nuomone (Ciutiené, Railaite,
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2013). Sios kartos darbuotojai gerbia tokius vadovus, kurie siekia konsensuso ir savo darbuotojus laiko
lygiaverciais, priimtiniausias yra demokratinis vadovo poziiiris i darbuotojus (Bursch‘as, Kelly‘is,
2014). Tuo tarpu X karta, pagal Ciutieng ir Railaite (2013), labiausiai vertina autonomija, padiy
nusistatytas taisykles ir galimybe atlikti darbg iki galo. Siai kartai geras vadovas turi bati atviras,
nuosirdus ir neprisiri§es prie bet kokio valdymo metodo (Bursch‘as, Kelly‘is, 2014). Toks poziiiris yra
artimiausias liberalaus vadovavimo stiliui. StaniSauskiené (2015) X kartos valdyme taip pat pabrézia
pasirinkimo ir lankstumo galimybes. X kartai svarbu lygiateisiSkumas ir grjztamasis rysys, jie nori
zinoti ,.kaip klostosi reikalai“ (Hermanmiller.com, 2010). Tolbize (2008) teigia, kad X kartos atstovai
nesupranta vadovy, kurie reikalauja atlikti darbg ,nes a$ taip liepiau®, Siai kartai yra visiSkai
nepriimtinas autoritarinis valdymas. Taciau, esant tam tikroms situacijoms, pvz.: kai sprendimg biitina
priimti greitai, autoritarinis valdymas yra butinas. Vadovai, parinkdami vadovavimo stiliy, turi
atsizvelgti | kiekvienos kartos poreikius, taiau esant butinybei ir atitinkamai situacijai, gali biiti

naudojami ir Kiti vadovavimo stiliai.

Motyvacija

Materialiné

X karta teikia pirmenybe atlygiui atitinkan¢iam darbo rezultatus (StaniSauskien¢, 2015), vienas 18
Sios kartos materialinés motyvacijos biidy yra teisingas atlygis. Tuo tarpu kiidikiy bumo karta
priedai. Tai patvirtina ir Robbins‘as (2003), kiidikiy bumo atstovus vadindamas pragmatikais, kuriems
yra labai svarbi materialiné sékmé. Y kartos atstovai, pagal Robbins‘as (2003), taip pat orientuojasi j
pinigus, jiems yra labai svarbi finansiné sékmé, todél, bet koks materialinis paskatinimas $iai kartai yra
aktualus. Pinigai X kartai néra labai aktualts, taciau pinigy trikumas gali sumazinti Sios kartos
biiti kaip antraeilés motyvavimo priemonés.

Moraliné

Kiadikiy bumo karta vertina gerus tarpusavio santykius (Ciutiené, Railaité, 2013), todél geri
santykiai bei kolegy palaikymas yra viena i$ svarbiausiy kiidikiy bumo kartos motyvacijos priemoniy.
Taip pat Siai kartai yra svarbus pripazinimas (Yu‘as, Miller‘is, 2005).

Viena i§ motyvuojanciy geriau dirbti paskaty yra jvertinimas ir pagyrimas. X kartos atstovams
pakanka elektroninio laisko su padéka, tuo tarpu kidikiy bumo kartai svarbu vieSumas, kad apie jy
pasiekimus suzinoty kiti (Bacinskaité, 2016). X kartos atstovams tikslinga taikyti asmeninés, o kiidikiy

bumo kartos — vieSos padékos priemones. Y karta nuolat siekia jvertinimo ir vadovy démesio

39



(StaniSauskiené, 2015). Sios kartos atstovus biitina nuolat lepinti démesiu, vertinti jy pastangas —
pripazinimas yra vienas i§ svarbiausiy stimuly, skatinanciy Y kartg dirbti efektyviau. Efektyvus gali
biti tiek vieSas tiek asmeninis pripazinimas. Kadangi X-eriai daznai jvardinami kaip individualistai,
Seimai ir draugams labiau nei darbdaviui atsidave darbuotojai (Tolbize, 2008), Siai kartai palaikantys
kolegos, bei vieSos padékos néra labai aktualis.

Y karta, pagal StaniSauskieng (2015) nevertina materialinés motyvacijos, Siai kartai yra svarbus
asmeninis tobul¢jimas, todél jiems tikslinga skirti proto pastangy reikalaujancias uzduotis. Y kartai,
taip pat yra labai aktualios geros darbo salygos. Geros darbo sglygos apimg jvairias darbo pobudj
atitinkancias priemones, patogiai jrengtg darbo vietg. Galimybé dirbti bet kurioje, pasirinktoje vietoje,
darbdaviui suteikiant visas tam reikalingas priemones (asmeninis kompiuteris, galimybé prisijungti
prie organizacijos vidiniy duomeny baziy ir t.t.) Y kartai, taip pat yra viena i§ motyvuojanciy
priemoniy (Hermanmiller.com, 2010).

Karjera Y kartos atstovams yra antraeilis dalykas (StaniSauskien¢, 2015), todél karjeros
galimybes, kaip motyvuojancig paskatg Y kartai, vadovai turéty vertinti atsargiai. Tuo tarpu X kartos
atstovams karjeros galimybés yra puiki priemoné sukurti gerove sau ir Seimai. PripaZzinimas, iSreiksStas
per teigiamus karjeros pokycCius, gali biiti aktualus, taciau, kaip individualistai X-eriai vieSo
pripazinimo nevertina. X karta vertina darbg tol kol jis yra jdomus, panaSus pozitris budingas ir Y
kartai (Tolbize, 2008). Kudikiy bumo kartai karjeros galimybés darbe, taip pat yra paskata dirbti
geriau, taciau Siai kartai pokyciai karjeroje turi vykti ,,zingsnis po zingsnio®, kaip sunkaus darbo ir
atsidavimo organizacijai pasekmé. Kiidikiy bumo karta vertina padétj, turtg bei prestiza (Bursch‘as,
Kelly‘is, 2014). Galimyb¢ dirbti jdomy, bet ne taip gerai apmokamg darbg yra ne tokia priimtina kaip
gerai apmokamo prestizinio darbo pasitilymas. Saugumas darbe kiidikiy bumo atstovams nemaziau
svarbus nei piniginé motyvacija (Yu‘as, Miller‘is, 2005). Darbo saugos uZztikrinimg galima priskirti
prie gery darbo salygy. Labiau nei geros darbo salygos, X karta motyvuoja, galimybé subalansuoti
darbo ir asmeninio gyvenimo sritis. Si karta nepasizymi lojalumu darbdaviui ir daznai asmeninj
gyvenimg iSkelia auks¢iau uz darbg (Bursch‘as, Kelly‘is, 2014). X karta darbe vertina i8Sukius ir siekia
nuolatinio tobuléjimo (Yu‘as, Miller‘is, 2005). Proto pastangy reikalaujantis darbas gali suteikti $iai
kartai galimybe atsiskleisti ir tobuléti.

Krasto apsaugos sistemoje materialinés motyvacijos priemoniy néra daug: atlyginimo dydis
priklauso nuo turimo karinio laipsnio (kuris daZniausiai atitinka uZimamas pareigas, arba yra
siektinas), priedai mokami uz specifikg ir yra gaunami tik vykdant tam tikras uzduotis arba esant tam

tikram budéjime. Darbo salygos krasto apsaugos sistemoje priklauso nuo tarnybos vietos, specifikos ir
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pareigy — tai skatina kolektyva stengtis, o skyrimas j aukstesnes laisvas pareigas yra geras motyvavimo

jrankis. Materialinés motyvacijos priemonés ¢ia skirtingoms kartoms pasireiskia vienodai.

Komunikacija

Zodziu

Kudikiy bumo karta vertina bendravimg akis j akj arba telefonu (Bacinskaité,2016), todél Sios
kartos valdyme turi biiti labiau akcentuojamas Zodinis bendravimas. Kadikiy bumo atstovai jauciasi
gerai dirbdami kartu su kitais, jie néra individualistai, todél komunikacija grupéje jiems yra priimtina
(Yu‘as, Miller‘is, 2005). Tuo tarpu X kartos atstovai Zodinés komunikacijos nevertina ir ] jvairius
grupinius susirinkimus eiti nemégsta. Pagal autor¢ (Bacinskaité,2016), X ir Y kartos atstovams
organizuoti grupinius susirinkimus galima tik esant butinybei. Kiti Saltiniai teigia, kad Y karta meégsta
dirbti grupése, taciau labiau pageidauja informacija dalintis su bendraamziais, didZioji dauguma taip
pat teigiamai vertina galimybe bendrauti ,,akis ] akj“. Bendravimg ,,akis j akj* vertina ir X kartos
atstovai (Hermanmiller.com, 2010).

Rastu

Y karta jvairig technikg laiko savaime suprantamu dalyku (Robbins‘as, 2003), ir informacijos
apsikeitimui bei komunikacijai naudoja jvairias technologijas. Y kartos darbuotojai savo iSmaniuosius
telefonus, planSetinius kompiuterius naudoja darbe, kaip bendravimo priemong¢ su kolegomis,
bendravimas vyksta trumposiomis Zinutémis, taip pat per jvairius socialinius tinklus (pvz.: Facebook,
MySpace ir kt.) (Twenge, Cambell‘as, 2008). Bendraudami su Sia karta vadovai turi atsizvelgti |
technologijy poreik] ir, kaip vieng i§ pagrindiniy jvairios informacijos ar uzduociy perdavimo biidy bei
priemoniy, naudoti kompiuterius, mobiliuosius telefonus. Tuo tarpu didzioji dali kiidikiy bumo kartos,
mano, kad susirinkimy metu naudojamas neSiojamas kompiuteris trikdo bendra darbg ir blasko
dalyvius (Hermanmiller.com, 2010). Taciau tas pats Saltinis pabrézia, kad kudikiy bumo kartos
gebéjimas prisitaikyti prie pokyciy, padés Sios kartos atstovams perprasti naujgsias technologijas ir
priimti jas kaip vieng i§ biitiny darbo priemoniy. Todél vadovai turéty skatinti kiidikiy bumo kartos
darbuotojus naudotis jvairiomis technologijomis kaip viena i§ komunikacijos priemoniy, bet tuo paciu
nepamirStant ir kity, Siai kartai priimtinesniy bendravimo budy, nes darbe kiidikio bumo kartai
svarbiausias tarpusavio rySys ir tiesioginis bendravimas. X kartos darbuotojai savo darbo vietos
nejsivaizduoja be technologijy, Siai kartai technologijos kaip priemonés darbo kokybei pagerinti, kai
tuo tarpu Y kartai tai gyvenimo biidas.

Kitos darbuotojy tarpusavio santykiy valdymo modelyje paminétos komunikacijos priemonés:

laiSkai, dokumentai, organizacijos leidiniai, skelbimai skelbimy lentoje, gali biiti naudojamos esant
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tam tikrai situacijai ir atsizvelgus i norimos perduoti informacijos pobudj, taciau gali biiti maziau
efektyvios, nei anksciau aptartos.

Komunikacija kraSto apsaugos sistemoje yra vienas svarbiausiy dedamyjy j kokybiskos veiklos
atlikimg. Krasto apsaugos sistemoje komunikacija zodziu yra labiausiai vertinama visais aspektais,
kadangi tikslis nurodymai yra duodami tiek individualiai, tiek grupéms, o vykdant labiau
administracine veikla — telefonu ir kartos néra i§skiriamos. Sioje organizacijoje komunikacija rastu
turéty buti taikoma visoms kartoms vienodai, kadangi jsakymai ir jstatymai galioja visiems, o
svarbiausios priemonés — jsakymai ir elektroninis pastas.

Apibendrinant, galima teigti, kad egzistuojancios skirtingos kartos skiriasi savo vertybémis,
nuostatomis, suvokimu ir iSmokimu. Kiekviena is Siy karty taiko sau budingus valdymo stilius ir
metodus, skirtingai taiko pasitenkinimo j darbg valdymg, skirtingai motyvuoja, taiko nevienodas
poveikio priemones ir skirtingai komunikuoja. Kiekvienas valdymo metodas turi tam tikry trikumy,
todeél metodal turi biiti taikomi kompleksiskai, atsiZvelgiant j situacijq, O Skirtingy karty darbuotojai
valdymo metodus vertina ir interpretuoja nevienodai. Visos organizacijos kuria savitq, tik jai bidingg
kultirg, o jg jtakoja organizacijos darbuotojai, jy unikalumas ir isskirtinumas. Ne isimtis ir krasto
apsaugos sistema, kuriai yra pritaikytos savitos taisyklés, kurias reglamentuoja jvairiis teisiniai aktai,
vyriausybés nutarimai, krasto apsaugos ministro jsakymai bei Krasto apsaugos statutas. Sios
aplinkybés daro krasto apsaugos sistemq tokia isskirtine. Skirtingy karty sékmingam valdymui. reikty
taikyti sisteminj poziurj. Geriausias sekmingo valdymo pavyzdys - modelio principas, kurio pagalba
personalo valdymas, vyksta per valdymo metodus (autoritarinj, demokratinj ir liberaly), personalo

motyvavimq (materialinj ir moraling) ir komunikavimg su personalu (Zodziu ir rastu).
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3.  TYRIMO METODOLOGIJA

3.1.  Tyrimo metody analizé ir pagrindimas

Tyrimo problema — Statutinése organizacijose tarp skirtingos kartos darbuotojy, kylantys
konfliktai, neigiamai veikia bendrg organizacijos veiklg, nukenc¢ia kasdieninis darbas. Krasto apsaugos
sistemos personalo valdymo apzvalga parodé, kad krasto apsaugos sistema, nenumaciusi, kaip reikty
valdyti skirtingy karty atstovus, todél personalo politika néra pritaikyta per karty pozymius.

Tyrimo objektas — skirtingy karty darbuotojy valdymo situacija krasto apsaugos sistemoje.

Tyrimo tikslas — istirti skirtingy karty darbuotojy valdymg ir pateikti pagrijsta skirtingy karty
darbuotojy model;j krasto apsaugos sistemoje.

Tyrimo uzdaviniai:

. Pagrijsti ir pateikti skirtingy karty darbuotojy valdymo tyrimo metodika;
o Atlikti tyrimg kraSto apsaugos sistemos, X kariniame vienete;
. Gautus tyrimo rezultatus pritaikyti parengiant taikomajj skirtingy karty darbuotojy

valdymo model;.

Tyrimo etapai:

o Pasiruo§imas tyrimui, informacijos rinkimas;
o Anketos parengimas;
o Tyrimo imties pasirinkimas;

o Apklausos vykdymas;

. Tyrimo duomeny analizé;
o Tyrimo duomeny interpretacija;
o ISvady ir rekomendacijy rengimas.

Tyrimo metodas - krasto apsaugos sistemos sKirtingy karty darbuotojy valdymo istyrimui buvo
naudotas anketinés apklausos metodas- buvo vykdoma vadovaujancias pareigas uzimanciy darbuotojy
anketiné apklausa.

Tyrimo dalyviai — tyrime dalyvavo 110 Lietuvos kariuomenés X karinio vieneto vadovy (kariai,
puskarininkiai ir karininkai). 4 anketos buvo atmestos kaip netinkamai uzpildytos, todél tyrime buvo

analizuojamos 106 anketos, i$ kuriy 57 priklauso X kartos atstovy grupei, 49 Y kartos atstovy grupei
(zr. 7 pav.).



Y karta
46%

X karta
54%

7 pav. Tiriamyjy pasiskirstymas pagal kartas

Tyrimo dalyviy amzius svyravo nuo 22 iki 50 mety (zr. 8 pav.; dazniy lentelé pridedama 2
priede). Pasirinkti tyrimo dalyviai yra vadovaujantys skirtingo dydzio (pradedant iki 5 Zzmoniy grupei,
baigiant vir§ 90 pavaldiniy) ir skirtingos specifikos vienetams. Kaip galima matyti 7 pav., tyrimo
dalyviai pasiskirste pagal kartas j panaSaus dydzio grupes, todél galima teigti, kad grupéms lyginti
proporcijos yra tinkamos.

Respondenty skaicius

10

9

8

7

6

5 — O X karta
4 — I W OY karta
3 LI - - -

2___ LI L ] - - L

o

22 25 28 31 34 37 40 43 46 50 AmZius

8 pav. Tyrimo dalyviy pasiskirstymas pagal amZiy ir kartas

Tyrimo dalyviy lytis tyrimo anketoje nebuvo i$skirta ir §iame darbe neanalizuojama, kadangi X
kariniame vienete tarnaujanciy ir vadovaujancias pareigas uziman¢iy motery skai¢ius minimalus.
Tyrimo procedira - tyrimas atliktas 2016 m. lapkri¢io-gruodZio ménesiais. Tyrimas

organizuotas Lietuvos kariuomenés X kariniame vienete, i§ anksto sutarus su X karinio vieneto vadu ir
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gavus leidimg atlikti tyrimg. Tyrimo dalyviai buvo supazindinti su tyrimo tema ir informuoti apie
galimybe atsisakyti dalyvauti tyrime ar nutraukti dalyvavimg véliau. Tyrimo dalyviai taip pat buvo
supazindinti su tyrimo eiga, buvo paaiskinta, jog anketos yra anoniminés, o gauti duomenys, bus
panaudoti tik moksliniais tikslais, magistro diplominiam darbui parengti. Tiriamiesiems buvo
garantuota, kad ankety duomenys, bus panaudoti tik apibendrinta forma, neanalizuojant pavieniy
ankety.

Tyrimo instrumento pagrindimas — apie respondenty nuomones informacija buvo renkama
apklausos biidu, kadangi §is anketinés apklausos metodas buvo tinkamiausias ir labiausiai atitinkantis
galimybes ir tyrimo tikslus. Pakankamai nedidelés laiko sgnaudos leido apklausti didesnj respondenty
skaiCiy.

Anketa (zr. 1 priedg) buvo sudaryta taip, kad respondentai iSreiks$ty savo poziirj j skirtingy karty
valdymo ypatumus, savybes, tuo pat metu siekiant iSsiaiskinti kiekvienos kartos valdymo skirtumus ir
problemas.

Anketa sudaryta remiantis bendraisiais reikalavimais:

. Ivadiné dalis. [vadingje dalyje tyrimo dalyviams pateiktas autoriaus prisistatymas, tyrimo
tikslo apibiidinimas ir akcentuotas anketos konfidencialumas ir anonimiskumas.

. Demografiné dalis. Sioje dalyje respondentai atsaké j klausimus apie savo amZiy,
iSsilavinima, tarnybos staza krasto apsaugos sistemoje, pavaldiniy skai¢iy. Respondentai amziy turéjo
jraSyti patys, o iSsilavinimo, stazo ir pavaldiniy skaiCiaus variantai jiems buvo pateikta ir reikéjo
pasirinkti vieng i$ keleto varianty.

. Pagrindiné dalis. Pagrindinéje dalyje iSskirta keletas daliy: bendrieji klausimai apie tai,
kaip ir ar respondentai supranta skirtingas kartas, ar naudoja Siuos terminus savo veikloje, kokie
teigiami ir neigiami niuansai valdant skirtingas kartas ir ko reikia, kad respondentai geriau suprasty
skirtingy karty darbuotojy valdymo aspektus raSto apsaugos sistemoje, taip pat priezastis dél kuriy
pasirinko tarnybg kraSto apsaugos sistemoje. Uzduodant bendruosius klausimus respondentams buvo

(13

pateikti atsakymai ,.taip*, ,,ne*, ,,i§ dalies”, o klausiant apie teigiamus ir neigiamus dalykus valdant
kartas — po keturis labiausiai biidingus ir literatiiroje pasitaikancius teiginius. Taip pat pasiilymuose
buvo pateikti penki daZniausiai pasitaikantys variantai. Sekanciose pagrindinés anketos dalyse

nusakoma tam tikri valdymo ypatumai:

> A dalis skirta nustatyti ir jvertinti respondento valdymo stiliy;

> B dalis skirta jvertinti respondento pavaldiniy motyvavima, jtraukimg j valdyma;

> C dalis skirta jvertinti respondento komunikacijos, tarpusavio santykiy palaikymo
igiidzius;
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> D dalis skirta jvertinti respondento investicijg ] zmogiskajj kapitala;

> E dalis skirta jvertinti respondento pavaldiniy pasitenkinimo darbu skatinimg ir
motyvavima;
> F dalis skirta jvertinti respondento vertybinius prioritetus.

Anketos A dalis yra sudaryta remiantis klausimynu ,,Apklausa vadovo darbo stiliui nustatyti* i$
Generolo Jono Zemaicio karo akademijos ankety klausimyny ir testy rinkinio ,,Asmenybés ir grupés
psichosocialiné diagnostika“ (Puzanavicius, 2005). Originaly klausimyng sudaro 60 teiginiy, i§ kuriy
po 20 skirta kiekvienam vadovavimo stiliui. Siame magistro baigiamojo darbo tyrime naudota
sutrumpinta klausimyno versija — 30 klausimy, po 10 kiekvienam vadovavimo stiliui. Todél ir
rezultaty skaiiavimas pritaikytas atitinkamai. Anketos A dalies tinkamumui patikrinti buvo
skaiCiuojamas koeficientas kronbacho a, patikrinus paaiskéjo, jog skalés validumas lygus 0,65, tai
reiSkia, jog skalés klausimai pakankamai patikimai pamatuos tiriamg reiskinj, Siuo atveju vadovavimo
stiliy.

Klausimyny rinkinys yra adaptuotas krasto apsaugos sistemos kariams ir darbuotojams. Kaip
minéta, Sios dalies tikslas yra jvertinti ir nustatyti respondento valdymo stiliy, o $i apklausa yra skirta
bitent nustatyti kokiam (autokratiniam, demokratiniam, liberaliam) vadovavimo stiliui respondentas
teikia pirmenybe. Taip pat Sios anketos dalies pagalba galima nustatyti, koks vadovo polinkis ] vienokj
ar kitokj vadovavimo stiliy — minimalus, vidutinis ar stiprus. A dalies klausimy rinkinys, nustatantis
kokiam vadovavimo stiliui respondentas priklauso, taip pat kiekvieng i§ vadovavimo stiliy trumpai
apibudina.

IS 30 pateikty klausimy A dalyje, kiekvienas yra susijes su tam tikru vadovavimo stiliumi
(autokratiniu, demokratiniu, liberaliu), pagal respondenty atsakymus, galima nustatyti kaip stipriai
iSreiksStas kiekvienas i§ minéty valdymo stiliy. Jei respondentas surinko minimalig baly sumg visais
trimis vadovavimo stiliy lygiais — jo stiliy galima laikyti nepastoviu, tai reiskia, kad respondentas savo
vadovavimo stiliy taiko pagal aplinkybes. Jei respondentas turi didel¢ vadovavimo patirtj, teigiama,
kad jis sugebés naudotis visy trijy vadovavimo stiliy privalumais.

Pasak Puzanaviciaus, 2005, susumavus atitinkamg baly skaiCiy galima detaliau iStyrinéti

respondenty individualaus vadovavimo stiliaus bruozus:
Autokratinis vadovavimo stilius:

o minimalus — itin nedidelis noras biti lyderiu, jsakingjimo pavaldiniams, uzsibrézto tikslo

siekimo ir aplaidziy darbuotojy kritikavimo jgiidZiai yra nesusiformave arba silpni;
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J vidutinis — Sis polinkis parodo mokéjima reikalauti, ryztinguma, nora paveikti
pavaldinius jsakymais, egoizmg, pavirSutinj poziiirj i darbuotojo poreikius, nenora paisyti jy
nuomongs;

o stiprus — polinkis, atskleidziantis vadovo savybe ir polinkj j vienvaldiskumg ir
SturkStuma, jprotj piktnaudziauti nuobaudomis, ignoruoti vie$aja nuomone. Taip pat atskleidziamas

garbés troskimas, nenoras ir nemokéjimas leisti pavaldiniams buti savarankiskiems.

Liberalus vadovavimo stilius:

o minimalus — Sis polinkis parodo vadovo nemokéjimg dirbti ir bendrauti su Zmonémis.
Toks vadovas kelia nepasitik€¢jimg ir nesugeba paskirstyti pavaldiniy funkcijy, yra impulsyvus,
nereiklus, jam triiksta atsakomybés jausmo;

o vidutinis — polinkis, kuris parodo vadovo norg perduoti savo pareigas pavaldiniams, taip
pat parodo jo pasyvuma, nereiklumg, didel¢ svetimos nuomonés jtakg. Toks vadovas turi polink;j turi
baime¢ priimti sprendimus, nuolaidziauja aplaidiems darbuotojams, praSo, o ne jsakingja;

. stiprus — polinkis parodo didelj arba visiS8kg abejingumg kolektyvo interesams, nenora
imtis atsakomybés. Toks vadovas yra neveiklus, silpnavalis, neprincipingas ir nesugeba ginti savo

nuomongés, vengia vadovauti, neturi tikslo, taip pat nuolaidZiauja ir meilikauja pavaldiniams.

Demokratinis valdymo stilius:

o minimalus — §is polinkis parodo nedidelj nora buti ar¢iau pavaldinio ir pagelbéti jiems.
Toks vadovas nepasitiki savo organizaciniais sugebéjimais;

o vidutinis — parodo vadovo norg riipintis kolektyvo interesais, dométis pavaldiniy
ripesciais. Vadovas teisingai reaguoja | kritika, skatina pavaldinius uz gerg darbg ir iniciatyvuma;

o stiprus — polinkis, rodantis vadovo geb¢jimg koordinuoti kolektyvo veiklas, tikslo

siekimg. Toks vadovas skatina pavaldiniy savarankiskuma, jaucia ir sprendzia konfliktus.

B, C, D, E ir F dalys buvo sudarytos darbo autoriaus, remiantis literatiiros analize. Matuoti
kiekvienos §iy skaliy (daliy) validumo rodikliai atskirai. B dalies validumas matuotas kronbacho a
koeficientu buvo 0,302, o tai yra per mazai siekiant gauti tikslius rezultatus. Taciau paSalinus pirmaji B
dalies klausimg koeficientas pakyla iki 0,720, o tai yra pakankamai grupés tyrimui atlikti. Taigi i§

tolimesniy skai¢iavimy bus pasalintas B dalies 1 klausimas.
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Likusiy klausimyny daliy validumai: C dalies kronbacho a=0,607, D dalies kronbacho a=0,644,
E dalies kronbacho a=0,622, F dallies kronbacho a pasalinus netinkamg penktajj klausimg yra 1,063
tai pakankami rodikliai grupéms tirti.

Kiekvienoje i§ Siy daliy yra po penkis klausimus (teiginius), | kuriuos respondentai turéjo
pasirinkti vieng i§ atsakymo varianty: ,,pritariu‘ arba ,,nepritariu“. Remiantis $ig skale buvo nustatoma
respondenty pozilris, vertinimas ir nuostatos auks¢iau minétais klausimais.

Anketos klausimynas buvo sudarytas remiantis pagrindiniais metodologiniais principais ir jame
pateikti svarbiausi klausimai, kurie suformuluoti aiSkiai, lengvai suprantamai ir nedviprasmiskai.
Klausimyne pagrindg sudaro uzdaro tipo klausimai, kur yra pateikti atsakymy variantai.

Statistinis duomenu apdorojimas — skirtingy karty darbuotojy valdymo tyrimo ankety
duomenims analizuoti buvo naudojamasi statistiniy duomeny apdorojimo programa socialiniams
mokslams SPSS (Statistical Package for Social Sciences) 17.0 versija.

Duomeny i$vestiniy kintamyjy (Karta, Demokratinis, Liberalus, Autokratinis) normalumas buvo
tikrinamas kintamyjy apraSomaja statistika. Visy iSvestiniy kintamyjy aprasomosios statistikos
duomenys parodé, kad kintamyjy asimetrijos ir eksceso koeficientai gerokai virSija 0. Kolomogorovo-
Smirnovo testo reikSmingumo lygmuo lygus 0. Visi Sie duomenys rodo, kad pazeista skirstinio

normalumo prielaida, todél minétiems kintamiesiems matuoti tinkami tik neparametriniai Kriterijai.

3.2.  Tyrimo hipotezés

ISanalizavus moksling literatiirg tyrimui buvo iSkeliamos Sios, skirtingy karty darbuotojy
valdyma iSreiskiancios hipotezés:

1. X kartos atstovams biuidingas stipriau iSreikStas autokratinis valdymo stilius, nei Y kartos
atstovams;

2. Y kartos atstovams budingas stipriau iSreikStas demokratinis valdymo stilius, nei X
kartos atstovams;

3. Y kartos atstovai labiau linke¢ jtraukti savo pavaldinius j valdymo procesa, nei X kartos
atstovai,

4. Y kartos atstovams labiau budingas gery santykiy su pavaldiniais palaikymas, nei X
kartos atstovams.

5. Y Kartos atstovai daugiau démesio skiria pavaldiniy zmogiskyjy istekliy valdymui,

mokymui, Svietimui, nei X kartos atstovai;
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6. X kartos atstovai labiau link¢ | pavaldiniy motyvavima ir skatinima, nei Y kartos
atstovai,

7. X kartos atstovams labiau buidingas atsidavimas darbui, nei Y kartos atstovams.
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4. TYRIMO REZULTATAI IR DISKUSIJA

4.1. Tyrimo rezultatai

Siame tyrime istirti ir nustatyti skirtingy karty darbuotojy valdymo skirtumus ir ypatumus
Lietuvos krasto apsaugos sistemoje X kariniame vienete bei, remiantis gautais duomenimis, sudaryti
skirtingy karty darbuotojy valdymo modelj Lictuvos krasto apsaugos sistemoje. Tikrinant hipotezes
pasirinktas statistinio reikSmingumo lygmuo a=0,05.

Pirmoji hipotezé buvo iskelta skirtingy karty vadovy valdymo stiliui palyginti. Hipotezéje
spéjama, kad X kartos atstovams biidingas stipriau iSreikstas autokratinis valdymo stilius, nei Y kartos
atstovams. Si hipotezé tikrinta Mann-Whitney-Wilcoxon o kriterijumi. Duomeny analizés rezultatai
parodé, kad statistiSskai reikSmingy skirtumy autokratinio valdymo stiliaus grupéje tarp skirtingy karty
atstovy néra (p>0,05). Minimalds, taiau statistiSkai nereik§mingi skirtumai, matomi ir zemiau

pateiktoje lenteléje.

Pasiskirstymas %
karty grupése

70+
60
50
40-
M X karta
30- Y karta
201
101
0- Autokratinio stiliaus
Minimalus Vidutinis Stiprus poZymiy iSreikStumas

9 pav. Skirtingy karty atstovy autokratinio vadovavimo stiliaus isreikStumo skirtumai.
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Kaip matoma 9 paveikslélyje (lentelé su duomenimis pateikiama 3 priede), 63 (59,4%) visy
respondenty teigia turintys vidutiniSkai iSreikSta autokratinj valdymo stiliy. IS jy 47,6% X kartos
atstovy ir 52,4% Y kartos atstovy. Zvelgiant j atskiry karty grupes, matoma, kad i§ visy X kartos
atstovy daugiau kaip pusé - 30 (52,6%) turi vidutinisSkai iSreiksta autokratinj valdymo stiliy ir, nors tai
statistiSkai néra reik§mingas skirtumas, taciau galima pastebéti, kad Y kartos atstovy dalis, turinti
vidutiniskai iSreiksta autokratinj valdymo stiliy netgi yra nezymiai didesné nei X kartos, t. y. 33
respondentai, o tai sudaro 67,3% Y kartos grupéje. Taigi, remiantis analizés rezultatais, galima teigti,
kad pirmoji hipotezé nepasitvirtino.

Antroji hipotezé iSkelta patikrinti skirtingy karty vadovy demokratinio valdymo stiliaus
skirtumus. Si hipotezé taip pat tikrinta neparametriniu Mann-Whitney Wilcoxon'o Kriterijumi.
Duomeny analizés rezultatai parodé, kad statistiSkai reik§mingy skirtumy demokratinio valdymo
stiliaus grupéje tarp skirtingy karty atstovy néra (p>0,05). Nedideli skirtumai, matomi zemiau

pateiktoje lenteléje.

Pasiskirstymas %
karty grupése

100+

90+
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70+
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vidutinis stiprus

B X karta 7 93 Demokeratinio stiliaus
OY karta 2 98 poZymiy iSreikStumas
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10 pav. Skirtingy karty atstovy demokratinio vadovavimo stiliaus iSreik§tumo skirtumai.
Kaip matoma 10 pav. (lentelé su duomenimis pateikiama 4 priede) stipriai demokratinis

vadovavimo stilius iSreikStas i§ viso 101 (95,3%) respondentui. Atskirai X kartos 53 (93,0%)
respondentai turi stipriai iSreikSta demokratinj vadovavimo stiliy, o Y kartos net 98,0% (48
respondentai). Taigi tiek X, tiek Y kartos atstovai iSreiskia panaSiai stiprius demokratinio vadovavimo
pozymius. Remiantis Siais rezultatais galima teigti, kad antroji hipotezé nepasitvirtino.

Trecioje hipotezéje teigiama, kad Y kartos atstovai labiau linkg jtraukti savo pavaldinius j
valdymo procesa, nei X kartos atstovai. Patikrinus §ig hipoteze statistiSkai reikSmingy skirtumy
nerasta, p=0,52. Taciau iSanalizavus atskirus klausimus, pavyko aptikti statistiSkai reikSmingg skirtuma
tarp X ir Y kartos atstovy atsakymy. Pirmasis B dalies klausimas, kaip jau minéta i tyrimo paSalintas,
todel toliau bus aptarti lik¢ keturi Sios dalies klausimai. Antrasis B dalies teiginys ,,Skatinu pavaldiniy
iniciatyva teikti idéjas ir pasiilymus® buvo tinkamas tiek X, tiek Y karty atstovams. Pritaré Siam
teiginiui 89,5% X kartos ir net 91,8% Y kartos respondenty, taciau Sis skirtumas néra pakankamai
statistiSkai reikSmingas, p=0,68.

TreCiojo teiginio ,Pavaldiniai jtraukiami, kuriant planus ir strategijas bei nustatant ir
jgyvendinant veiklos tobulinimo priemones® duomeny analizé parodé panaSius rezultatus kaip ir
antrojo. Siuo atveju p reik§mé dar didesné 0,744, tai reiskia, kad skirtumai, reaguojant j §j teiginj taip
pat néra statistiskai reik§mingi. Siam teiginiui taip pat pritaré didZioji dalis tiek X, tiek ir Y kartos
respondenty. X karta pritaré 86%, Y kartg 83,7%. IS viso 90 visy apklaustyjy, o tai sudaro 84,9%.

Ketvirtasis teiginys taip pat sulauké daugelio respondenty pritarimo. Siame teiginyje
deklaruojama: ,,Siekiu sutarimo tarp visy pavaldiniy tiksly ir jy pasiekimo vertinimo buidy*. Atsakymy
skirtumai labai minimaliis ir néra statistiSkai reikSmingi, p=0,157. X kartos atstovai pritaré Siam
teiginiui 82,5% (47 respondentai), Y atstovai 91,8% (45 respondentai).

Paskutinio teiginio analizés rezultatai buvo gana netikéti (zr. 11 pav; lentelé su duomenimis
pateikiama 5 priede). Teiginiui ,,.Savo pavaldinius reguliariai skatinu vertinti vadovavimg pvz.
apklausos (ankety) ar kt. biidu.* pritaré 61,4% (35 respondentai) X kartos atstovy ir net 67,3% (33

respondentai) Y kartos atstovy teiginj paneige.
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Pasiskirstymas %
karty grupése

80-

601

40-

201

0- .
Ne Taip Savo pavaldinius
reguliariai skatinu vertinti

O X karta 38,6 67,3 vadovavima pvz. apklausos
OY karta 61,4 32,7 (ankety) ar kt. budu.

11 pav. Skirtingy karty vadovy pavaldiniy jtraukimo j vadovy vertinimg skirtumai

Taigi, galima teigti, kad treCiojo hipotez¢ nepasitvirtino.

Ketvirtoji hipotezé iSkelta, siekiant patikrinti, ar i$ tiesy Y kartos atstovams labiau budingas gery
santykiy su pavaldiniais palaikymas, nei X kartos atstovams. Hipotezé taip pat tikrinta
neparametriniais kriterijais, taciau statistiSkai reikSmingy skirtumy neaptikta, reikSmé lygi 0,794.

Taciau veélgi, patikrinus C dalies klausimus atskirai pavyko rasti statistiSkai reikSmingy
duomeny.

Pirmasis patikrintas C dalies teiginys ,,Pavaldiniams nurodau, jog visada gali j mane kreiptis net
ir menkiausiais su darbu susijusiais klausimais* neparodé statistinio reik§mingumo, p reik§mé lygi
0,420. O dauguma respondenty abiejose grupése atsaké panaSiai. 89,5% X kartos respondenty (51
tiriamasis) pritaré Siam teiginiui. Y kartos atstovy pasirinkusiy teigiama atsakyma buvo 93,9% (46
respondentai).

Antrojo teiginio ,,Bendraudamas su pavaldiniais visada stengiuosi kuo iSsamiau atsakyti ]
uzduotus klausimus, iSsamiai ir suprantamai paaiSkinti uzduoties tikslus ir pan.“ analizé taip pat
neparod¢ statistinio reikSmingumo p reikSme lygi 0,437. Respondenty atsakymy pasirinkimas abiejose
grupése buvo labai panasus, todél 2,7% skirtumas ir néra pakankamai statistiSkai reikSmingas.
Atsakyma ,taip“ pasirinko 95,9% (47 respondentai) Y kartos ir net 98,2 (56 respondentai) X kartos
atstovy.
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Treciasis teiginys pateiktas respondentams C dalyje buvo ,,Savo pavaldiniy vertinimus pateikiu
kiekvienam pavaldiniui individualiai, nurodydamas darbo privalumus, triikumus ir rekomendacijas, ka
ir kaip reikéty patobulinti“. Cia respondentai taip pat buvo ganétinai vieningi, todél statistiskai
reik§mingy nenustatyta, p=0,561. Teiginiui pritaré¢ 91,2% (52 respondentai) X kartos atstovy ir 87,8%
(43 respondentai) Y kartos atstovy.

Skirtumai tarp penktojo C dalies teiginio respondenty atsakymy taip pat nebuvo statistiskai
reikSmingi, p reik§me lygi 0,516. Teiginiui ,,Pavaldiniai gali j mane kreiptis visada, net ir ne tarnybos
metu, iSkilus svarbiems klausimams, ar prireikus pagalbos® pritaré panasus procentas apklaustyjy
skirtingy karty atstovy: 93% (53 respondentai) X kartos atstovy ir 95,9% (49 respondentai) Y kartos
atstovy.

Vis tik ketvirtojo C dalies teiginio ,,Stengiuosi su pavaldiniais palaikyti §iltus, bendrazmogiskus
tarpusavio santykius‘ skirtingy karty atstovy atsakymy skirtumai buvo statistiskai reik§mingi, p=0,048.
Nepaisant to, kad teigiamy atsakymy pasirinkimas skirtingy karty atstovy grupése skiriasi vos 10,3%,
taciau Sis skirtumas yra svarbus. Y kartos atstovai beveik vienbalsiai teigé, jog bendrazmogiskus, Siltus
tarpusavio santykius palaikyti labai svarbu (zr. 12 pav.; lentelé su duomenimis pateikiama 6 priede), §j
atsakyma pasirinko 98% visy respondenty (48 i§ 49 apklaustyjy y kartos atstovy), o jy ,,pirmtakai* X
kartos atstovai, Siek tiek santtriau vertina santykius darbe ir uz betarpiskg bendravimg pasisako 87,7%

(50 respondenty), o 12,3% (7 respondentai) pasisako prie$ tokj bendravima.

Pasiskirstymas %
karty grupése

100
80
60
40
20
0- - -
Ne Taip Savo pavaldinius
reguliariai skatinu vertinti
B X karta 12,3 2 vadovavimg pvz. apklausos
Y karta 87,7 98 (ankety) ar kt. badu.

12 pav. Skirtingy karty vadovy komunikacijos su pavaldiniais skirtumai

54



Taigi, nepaisant to, kad C dalies analiz¢ i§ pirmo Zvilgsnio neparodé¢ statistiSkai reikSmingy
skirtumy tarp skirtingy karty vadovy komunikacijos su pavaldiniais ypatumy, taciau gilesné teiginiy
analizé leidzia teigti, jog remiantis C dalies ketvirtuoju teiginiu, ketvirtoji hipotezé i§ dalies
pasitvirtina.

Penktoji hipotezé iSkelta, siekiant patikrinti, ar Y Kartos atstovai daugiau démesio skiria
pavaldiniy zmogiskyjy istekliy valdymui, mokymui, $vietimui, nei X Kkartos atstovai. Bendrai
analizuojant D dalj statistiSkai reikSmingy skirtumy tarp X ir Y kartos atstovy nerasta, p reikSme lygi
0,371. Taciau, kaip ir kitose dalyse rasta keletas i§Simciy.

Pirmasis D dalies teiginys ,,Pastebiu pavaldiniy stiprigsias puses ir stengiuosi jas panaudoti
skirdamas ] atitinkanc¢ias pareigas® sulauké¢ nemazo pritarimo, i§ viso teigiamai ] teiginj reagavo 95,3
% apklaustyjy (101 respondentas).

Nors X kartos atstovai ir Y kartos atstovai gana panasSiai iSreiske pritarimg Siam teiginiui, taciau
nedidelis statistiSkai reikSmingas skirtumas vis tik yra, p reikSmé lygi 0,035. Teigiamai | minétg teiginj
sureagavo visi Y kartos atstovai (49 apklaustieji). Teiginiui pritaré ir nemaza dalis X kartos atstovy
91,2% (52 respondentai), zr. 13 pav. (lentelé su duomenimis pateikiama 7 priede) . Nors skirtumas
gana nedidelis, taCiau, remiantis skaiCiavimais, statistiSkai reikSmingas, tai reiSkia, jog Y kartos

atstovai investuoja daugiau démesio ] zmogiskajj kapitalg, nei X kartos atstovai.

Pasiskirstymas %
karty grupése

100-
80+
60
40
20+
0- -
Ne Taip Pastebiu pavaldiniy
38 0 stipriasias puses ir stengiuosi
B X karta ! jas panaudoti skirdamas j
OY karta 91,2 100 atitinkamas pareigas

13 pav. Skirtingy karty vadovy démesio investavimas i Zmogiskaji kapitalg.
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Antrojo D dalies teiginio ,, Stengiuosi, kad mano pavaldiniai biity kompetentingi, siunciu (arba
rekomenduoju siysti) i jvairius kursus, mokymus, seminarus ir pan.” analizé parodé statistiSkai
reik§mingus rezultatus, p reikSmé lygi 0,014.

Antrajam D dalies teiginiui pritaré net 101 respondentas, o tai yra 95,3% visy apklaustyjy.
Teiginiui pritaré daugelis tiek X kartos atstovy, tiek Y kartos, taciau skirtumas tarp atsakymy kiekio
yra svarbus. X kartos atstovai minétam teiginiui pritaré 100% (57 respondentai atsaké teigiamai), Y
kartos atstovy, pritarian¢iy Siam teiginiui buvo kiek maziau — 89,8% ( 44 1§ 49 respondenty) zr. 14 pav.
(lentelé su duomenimis pateikiama 8 priede). Sis skirtumas leidzia teigti, kad X kartos vadovai labiau

ripinasi pavaldiniy Svietimu ir mokymais nei Y kartos atstovai.

Pasiskirstymas %
karty grupése

100+
80"
601"
a0
20
0- - - - - -
Ne Taip Stengiuosi, kad mano pavaldiniai
biity kompetentingi, siunciu
O X karta 0 10,2 (arba rekomenduoju siysti) j
WY karta 100 89,8 jvairius kursus, mokymus,

seminarus ir pan.

14 pav. Skirtingy karty vadovy investavimas j zmogiskajj kapitala, kompetencijos skatinimas

D dalies treciojo teiginio ,,Skatinu pavaldiniy iniciatyva siiilyti naujoves, stengiuosi, kad ta
iniciatyva palaikyti ir aukStesné valdZia,, atsakymy analizés rezultatai statistiSkai reikSmingy skirtumy
tarp skirtingy karty atstovy atsakymy neparode, p reikSme lygi 0,911.

D dalies ketvirtojo teiginio ,,Naujiems darbuotojams padedu integruotis j organizacija (pvz.,
paskiriant kuratoriy, instruktoriy).” atsakymy analizés rezultatai statistiSkai reikSmingy skirtumy tarp

skirtingy karty atstovy atsakymy neparode, p reikSme lygi 0,115.

56



D dalies penktojo teiginio ,,Naudoju ir skatinu S$iuolaikinius mokymo metodus (pavyzdziui,
informacijos priemoniy naudojimas, mokymas darbo vietoje, nuotolinis mokymas).* atsakymy analizés
rezultatai statistiSkai reikSmingy skirtumy tarp skirtingy karty atstovy atsakymy neparodé, p reikSme
lygi 0,25.

D dalies gilesné atskiry teiginiy statistiné analizé padéjo atrasti nedidelius statistiskai
reik§mingus skirtumus tarp skirtingy karty vadovy investavimo j zmogiskajj kapitala. Tai leidzia teigti,
kad penktoji hipotez¢ i§ dalies pasitvirtino.

Sestoji hipotezé iskelta nustatyti skirtumus tarp X ir Y karty vadovy pavaldiniy pasitenkinimo
darbu skatinimo ir motyvavimo ypatumy. Seitajai hipotezei tikrinti buvo naudojami E dalies
respondenty atsakymai, ta¢iau duomeny analizé statistiSkai reikSmingy skirtumy tarp skirtingy karty
respondenty atsakymy neparodé, p=0,23. Taip pat neaptikta statistiSkai reikSmingy skirtumy ir
analizuojant atsakymus ] kiekvieng teigin] atskirai. Taigi, galima teigti, kad SeStoji hipoteze
nepasitvirtino.

Septintoji hipotezé iSkelta nustatyti skirtumus tarp X ir Y karty vadovy darbo vertybiniy
prioritety ypatumy. Septintajai hipotezei tikrinti buvo naudojami F dalies respondenty atsakymai,
taciau duomeny analizé statistiSkai reikSmingy skirtumy tarp skirtingy karty respondenty atsakymy
neparodé, p=0,961. Taip pat neaptikta statistiSkai reikSmingy skirtumy ir analizuojant atsakymus j

kiekvieng teiginj atskirai. Taigi, galima teigti, kad septintoji hipotezé nepasitvirtino.

4.1.1. Tyrimo rezultaty aptarimas

Tyrimo metu buvo iSanalizuota skirtingy karty darbuotojy valdymo situacija Lietuvos
kariuomenés X vienete, iStirta kokiam valdymo stiliui priklauso skirtingy karty atstovai, ar naudoja
apskritai sgvoka ,,skirtingy karty valdymas® savo praktikoje. Taip pat iSanalizuota ar skirtingy karty
atstovai jtraukia pavaldinius | valdyma, kokia komunikacija jiems svarbi, ar investuoja 1 Zmogiskaji
kapitala, koks poziiiris ] motyvacija ir gerus santykius ir kokios yra jy vertybes.

Pirmoji hipotezé¢ buvo iSkelta skirtingy karty vadovy valdymo stiliui palyginti. Hipotezéje
spéjama, kad X kartos atstovams biidingas stipriau iSreikStas autokratinis valdymo stilius, nei Y kartos
atstovams — §i hipoteze, atlikus tyrimag parode, kad Y kartos atstovy dalis, turinti vidutiniSkai iSreikSta
autokratinj valdymo stiliy netgi yra nezymiai didesné nei X kartos, 67,3% Y kartos grupéje, 52,6% X
kartos grupéje. Taigi, iSanalizavus rezultatus nutarta, kad pirmoji hipotezé nepasitvirtino. Remiantis
Ciutiene ir Railaite (2013), X karta labiausiai vertina autonomijg, pa¢iy nusistatytas taisykles ir
galimybe atlikti darbag iki galo — tyrimas patvirtina §j teiginj, kurj galima papildyti, kadangi tyrimo
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duomenys parodé, jog autokratinio valdymo stiliaus polinkio stiprumas biidingas X kartai, o Y kartai
pastebimas netgi didesnis. Taigi, tick X kartos atstovams, tiek Y Kkartos atstovams buidingas

vidutiniskai iSreikStas autokratinis valdymo stilius.

Antroji hipotezé iSkelta patikrinti skirtingy karty vadovy demokratinio valdymo stiliaus
skirtumus. X kartos 93,0% respondenty turi stipriai iSreikStg demokratinj vadovavimo stiliy, o Y kartos
net 98,0% respondenty. Taigi tiek X, tiek Y kartos atstovai iSreiSkia pana$iai stiprius demokratinio
vadovavimo pozymius. ISanalizavus rezultatus atliktos iSvados, kad antroji hipotezé nepasitvirtino.
Taigi, teiginys, kad Y kartai sunku dirbti esant grieztai valdymo hierarchijai, $i karta labiau vertina
galimybe prisidéti prie jvairiy sprendimy (Bacinskaité, 2016) teisingas, taciau X kartos atstovams
biidingas stiprus iSreikStas demokratinis valdymo stilius atskleidzia, kad esminio skirtumo tarp karty
polinkio j demokratinio valdymo stiprumg néra. Taigi, tiek X kartos atstovams, tiek Y kartos

atstovams biidingas stipriai iSreik$tas demokratinis valdymo stilius.

Trecioje hipotezéje teigiama, kad Y kartos atstovai labiau linkg jtraukti savo pavaldinius j
valdymo procesa, nei X kartos atstovai. Atlikus respondenty atsakymy analize S§i hipoteze
nepasitvirtino, kadangi, néra statistiskai reikSmingy skirtumy tarp X ir Y kartos vady savo pavaldiniy

jtraukimo j valdymo procesa.

Ketvirtoji hipotezé iSkelta, siekiant patikrinti, ar i$ tiesy Y kartos atstovams labiau budingas gery
santykiy su pavaldiniais palaikymas, nei X kartos atstovams — §i hipotezé i$ dalies patvirtinta. Y kartos
atstovams Siek tiek svarbesnis Silty, bendrazmogisky tarpusavio santykiy su pavaldiniais palaikymas,
nei X kartos atstovams.

Penktoji hipotezé iSkelta, siekiant patikrinti, ar Y Kartos atstovai daugiau démesio skiria
pavaldiniy zmogiskyjy iStekliy valdymui, mokymui, $vietimui, nei X kartos atstovai. Po respondenty
atsakymy analizés — hipotezé i§ dalies pasitvirtino. Y Kkartos atstovai labiau pastebi ir tikslingai
panaudoja pavaldiniy stiprigsias savybes, nei X kartos atstovai, taciau X kartos atstovai dazniau

skatina savo pavaldiniy Svietima, dalyvavimg jvairiuose mokymuose, nei tai daro Y kartos atstovai.

Sestoji hipotezé iskelta nustatyti skirtumus tarp X ir Y karty vadovy pavaldiniy pasitenkinimo
darbu skatinimo ir motyvavimo ypatumy — $i hipotezé nepasitvirtino, kadangi tiek X kartos atstovali,

tiek Y kartos atstovai yra linke i pavaldiniy motyvavima ir skatinima.

Septintoji hipotez¢ iSkelta nustatyti skirtumus tarp X ir Y karty vadovy darbo vertybiniy
prioritety ypatumy. Atlikus respondenty atsakymy analiz¢ $i hipotezé nepasitvirtino, kadangi tiek X

kartos atstovams, tiek Y kartos atstovams yra budingas atsidavimas darbui.
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4.2. Tyrimo diskusija

Atlikus kraSto apsaugos sistemoje ir gavus tyrimo iSvadas, kyla natiiralus klausimas kodél
dauguma hipoteziy nesutapo su tyrimo rezultatais, o priezastys dél ko hipotezés buvo paneigtos yra
Sios:

o Dauguma teorinés dalies teiginiy — teisingi, taciau keliant hipotezes buvo uzsimenama
apie dvejas kartas (X ir Y, kadangi tyrime biitent jos ir dalyvavo), pvz.: ,,X kartos atstovams labiau
budingas atsidavimas darbui, nei Y kartos atstovams* , 0 pagrindiniai literatoiros teiginiai siejasi su
konkrecia karta, todél dauguma hipoteziy buvo paneigtos arba patvirtintos i§ dalies.

. Viena i$ priezasCiy gali biiti puikus zmogiskyjy iStekliy valdymas pradiniame jdarbinimo
taSke - t. y. atranka j kraSto apsaugos sistemos tarnybg - tinkamy kariy, sugebanciy susidoroti su
skirtingy karty keliamais iS$ukiais, kadangi ketinant pradéti tarnybg krasto apsaugos sistemoje
interesantas turi pereiti ne vieng atrankos barjera.

. Sekanti priezastis yra ta, kad tarnybg krasto apsaugos sistemoje pasirenkantys asmenys
yra pasiryze laikytis nusistovéjusiy standarty ir savitos specifikos krasto apsaugos sistemoje ir jiems
néra budingi stereotipiniai karty bruozai.

. Ilgainiui kolektyvui dirbant kartu, skirtingos kartos, tikétina, gali pradéti asimiliuotis
savo bruozais, perimti viena i§ kitos tam tikras savybes, vadovavimo patirt] bei reakcijos | valdyma
iSraiskas. Pavyzdziui: individas pastebi gerai arba blogai besielgiantj kolegg tam tikroje situacijoje —
jis gali pradéti j; mégdzioti, jeigu tai pasirodys priimtina. Bégant laikui savybés gali biiti perimamos ir
tai atrodys visiSkai normalu.

. Dar viena priezastis galéty biti, kad tiriamieji noréjo pasirodyti geresni ir patrauklesni
vadovai, todél kai kuriuos atsakymus gal¢jo tiesiog ,,pagrazinti“ ir $ios priezastys galéjo iSkreipti
tyrimo rezultatus.

Apibendrinant, galima teigti, kad tyrimo dalyviai atsakydami j anketos klausimus atskleidé siuos
faktus: X ir Y kartos atstovams biidingas vidutiniskai iSreikstas autokratinis valdymo stilius, taip pat
abiem kartoms biidingas stipriai isreikStas demokratinis valdymo stilius. Ivertinta, kad néra statistiskai
reiksmingy skirtumy tarp X ir Y kartos vady savo pavaldiniy jtraukimo j valdymo procesq. Y kartos
atstovams Siek tiek svarbesnis silty, bendrazmogisky tarpusavio santykiy su pavaldiniais palaikymas,
nei X kartos atstovams. Y kartos atstovai labiau pastebi ir tikslingai panaudoja pavaldiniy stiprigsias
savybes, nei X kartos atstovai, taciau X kartos atstovai dazniau skatina savo pavaldiniy Svietimg,

dalyvavimg jvairiuose mokymuose, nei tai daro Y kartos atstovai Abiejy Karty atstovai yra linke j
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pavaldiniy motyvavimq ir skatinimgq, taip pat Sioms kartoms bidingas atsidavimas darbui. Tyrimo
rezultato skirtumus nuo iskelty hipoteziy galéjo lemti puikus zmogiskyjy istekliy valdymas pradinéje
darbuotojy atrankos fazéje krasto apsaugos sistemoje, taip pat asmeny, pasirenkanciy tarnybq ryztas
laikytis standarty, ilgg laikq dirbancio kartu kolektyvo skirtingy karty asimiliacija, tyrimo dalyviy
noras ,,pagrazinti* atsakymus. Norint pritaikyti skirtingy karty valdymo modelj krasto apsaugos
sistemoje reikia atsizvelgti tiek | moksline literatiirg, tiek atlikti tyrimq, kadangi tik sugretinti rezultatai
yra tinkami pagrindzZiant ir adaptuojant skirtingy karty darbuotojy valdymq krasto apsaugos

sistemoje.
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Atsizvelgus | moksling literatiirg, atliktus tyrimo duomenis ir iSnagrin€jus hipotezes buvo adaptuotas modelis krasto apsaugos sistemoje (Zr. 7

5. SKIRTINGU KARTU DARBUOTOJU VALDYMO MODELIS KRASTO APSAUGOS SISTEMOJE

lentele),
7 lentelé. Adaptuotas skirtingy karty darbuotojy valdymo modelis KAS (sudaryta autoriaus)
X karta Y karta Pastabos Sprendimai
Autoritarinis | Vadovai Taiko kaip Taiko kaip Abiejy karty vadovai iSreiSkia | Autokratinj valdymo stiliy
antraeilj antraeilj vidutinj polinkj §iam valdymo | taikyti valdant esant
stiliui, problema — vadowvy ir batinumui. X kartg
pavaldiniy skirtingas pozitris, | tikslingiausia valdyti
3 Pavaldiniai taciau verta paminéti, kad pasitelkiant liberaly valdymo
E KAS tokios problemos lengvai | stiliy, o Y kartg valdyti
_% iSsprendziamos statuto tinkamiausia naudojant visy
S pagalba. trijy valdymo stiliy
Demokratinis | Vadovai X ir Y karty vadovai iSreiskia | kombinacija.

stipry polinkj Siam valdymo

stiliui, problema — vadovy ir




Pavaldiniai

pavaldiniy skirtingas poziiiris,
vadovai gali susidurti su
problemomis jtraukiant
pavaldinius j demokratinj

valdyma.

Liberalus Vadovai Taiko kaip Taiko kaip Abiejy karty vadovai iSreiskia
antraeilj antraeilj vidutinj polinkj §iam valdymo
stiliui, X kartos pavaldiniai
Pavaldiniai | Taikyti gali rodyti pernelyg didelj
liberaly poziiir}, o Y kartos
atstovai — nenorés jsitraukti.
Atlyginimo Vadovai Taiko Taiko Problemy kilti neturéty, kita
dydis vertus atlyginimas KAS
. Pavaldiniai | Taikyti Taikyti priklauso nuo pareigas
§ atitinkancio laipsnio.
%‘ Priedai Vadovai Taiko kaip Taiko Priedai KAS mokami pagal
-§ antraeilj tam tikrg specifika,
::% Pavaldiniai | Taikyti kaip | Taikyti pavojinguma ir pan.
é antraeil]
Premijos Vadovai Taiko kaip Taiko Problema gali kilti X kartos
antraeilj vadovams valdant Y kartos

Laikytis esamos tvarkos,
taikomos krasto apsaugos

sistemoje, taciau valdyme

akcentuoti griztamajj rysi.
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Pavaldiniai | Taikyti kaip | Taikyti pavaldinius dél
antraeilj rekomendacijos skirti
premijas.
Geros darbo | Vadovai Taiko Taiko Geras sglygas paprastai lydi
salygos tam tikros pareigos, vadovams
Pavaldiniai | Taikyti kaip | Taikyti skatinant jas uzimti.
antraeil]
Pripazinimas | Vadovai Taiko kaip Taiko X kartos vadovams valdant Y | Gero griztamojo rySio
antraeilj kartos pavaldinius, pastarieji jgyvendinimas. Abiejy karty
Pavaldiniai | Taikyti kaip | Taikyti gali pasijausti nepripazinti — vadovams nusibrézti riba, kur
antraeilj gali sumazéti darbo nasumas. reikty sustoti skatinti kolegy
Kolegy Vadovai Taiko Taiko Vadovams skatinant kolegy palaikyma. Skatinti Y kartos
:% palaikymas palaikyma, pavaldiniams gali | pavaldinius dométis
g Pavaldiniai | Taikyti kaip | Taikyti kaip pasirodyti kaip netinkamas naujovémis akcentuojant
é antraeil] antraeil] prioritety paskirstymas. aukstesniy pareigy privalumus.
':é Padéka Vadovai Taiko Taiko Padéky jteikimas — moralés
é pakelimas: tiek abiejy karty
vadovams (turi gerus
Pavaldiniai | Taikyti Taikyti o . o
pavaldinius), tiek pavaldiniams
(gerai vertina vadovai).
Karjeros Vadovai Taiko Taiko Y kartos pavaldiniai puikiai
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galimybés Pavaldiniai | Taikyti Taikyti kaip | atlikdami esamas pareigas gali
antraeilj nerodyti siekti karjeros.
Individualus | Vadovai Taiko Taiko Pokalbis puikiai leidzia abiejy | Naudoti individualy pokalbij,
pokalbis karty vadovams paaiskinti kas | telefong ir ar radijo ry$j, taciau
Pavaldiniai | Taikyti Taikyti reikalaujama i$ pavaldiniy ir | abieju karty darbuotojams
gauti griztamaji rysi. akcentuoti komandinio
bendravimo nauda ir radijo
Komandinis | Vadovai Taiko kaip Taiko Abiejy karty vadovai gali ..
ry$iu perduodamos
bendravimas antraeilj susidurti su nenoru jsitrauktij | . . .
informacijos svarbg. Toliau
;E Pavaldiniai Sig veikla, o Y kartos testi sékmingg el. pasto
)’é’ vadovams toks elgesys gali naudojima, taciau
:% sumazinti motyvacija. pavaldiniams paaiSkinti
<
'i Telefonas Vadovai Taiko Taiko KAS veikia vidinis telefonu galimas blogas pasekmes
E tinklas — taikoma deramai nejvertinus KAS
=]
I _ _ k k dokumenty svarbos ar laiku
Pavaldiniai | Taikyti Taikyti OMURTRAVIMG priemone N ¢ o
abiem kartoms, taupanti kitus | neatsizvelgus j reikSmingg
resursus. informacija ar jos pasikeitimg
Radijo rySys | Vadovai Taiko Taiko Svarbi informacija gali buti
laiku neperduota vadovams i
Pavaldiniai Talkytl kalp Talkytl X kartos pava]diniq_
antraeil]
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El pastas Vadovai Taiko Taiko Taikoma komunikacijos
priemoné, ypac
Pavaldiniai | Taikyti Taikyti administraciniams reikalams.
£
’E KAS Vadovai Taiko kaip Atsainus poziiris j KAS
:% dokumentai antraeilj dokumentus gali pasirodyti
% Pavaldiniai netinkamas X kartos vadovams
g X ir Y pavaldiniy atzvilgiu.
< Leidiniai Vadovai Gali bti laiku neatsizvelgta |
reikSmingg informacijg ar jos
Pavaldiniai pasikeitimg.
Mokymai Vadovai Taiko Taiko Jvairtis mokymai didina
;: skirtingy karty vadovy ir
E‘ Pavaldiniai | Taikyti Taikyti pavaldiniy kompetencija.
% Iniciatyvumas | Vadovai Taiko Taiko X kartos pavaldiniai gali biiti
3‘?‘) maziau iniciatyvs.
E Pavaldiniai | Taikyti kaip | Taikyti
E antraeil]
:LE Integravimas | Vadovai Taiko Taiko Y kartos pavaldiniai gali
E sudaryti problemas valdant dél
Pavaldiniai | Taikyti Taikyti kaip

Siysti abiejy karty darbuotojus
ir patiems dalyvauti
mokymuose. Vadovams deréty
pasistengti perprasti kolektyva
su kuriuo dirbama tam, kad

s¢kmingai paskirstyti uzduotis.
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antraeilj

nepritapimo.

Vertybiniai prioritetai

Uzduociy Vadovai ir | Antraeilis Antraeilis

vykdymas pavaldiniai

Lojalumas Vadovai ir | Svarbiausias | Svarbiausias
pavaldiniai

Pagarba Vadovai ir | Antraeilis Antraeilis

vyresniems pavaldiniai

Dalykiniai Vadovai ir

santykiai pavaldiniai

Viena vertus — gerai, kad KAS
abiejy karty vadovy ir
pavaldiniy prioritetai sutampa,
taciau maziausiai reik§mingi
dalykiniai santykiai kartais gali
pakisti kojg efektyviam

valdymui.

Abiejy karty vadovams
nustatyti tam tikras ribas, kada
turi prasidéti dalykiniai

santykiail.
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Apibendrinant, galima teigti, kad skirtingy karty vadovy poziuris j visus valdymo stilius
sutampa, o pavaldiniy nuo vadovy skiriasi, todél vadovai susidurs su negatyviu poziiriu j jy taikomus
metody ypatumus. X kartq tikslingiausia valdyti pasitelkiant liberaly valdymo stiliy, o Y kartg valdyti
tinkamiausia naudojant visy trijy valdymo stiliy kombinacijq, Zinoma situacijq isspresti gali krasto
apsaugos sistemos statutai, kuriuose aiskiai apibréztos teisés ir pareigos, taciau Sis bidas turéty biiti
kraStutinis.

Kalbant apie motyvacijq reikia paminéti, kad premijy skyrimq rekomenduoja vadovai, todél
problema gali kilti X kartos vadovams valdant Y kartos pavaldinius dél rekomendacijos skirti
premijas. Geros tarnybos sqlygoS krasto apsaugos sistemoje paprastai priklauso nuo tam tikry
pareigos, vadovams skatinant jas uzimti. X kartos vadovams valdant Y kartos pavaldinius, pastarieji
gali pasijausti nepripazinti — gali sumazéti darbo nasumas. Vadovams skatinant kolegy palaikymq,
pavaldiniams gali pasirodyti netinkamas prioritety paskirstymas arba pernelyg didelis kiSimasis.
Sprendimo biidas — gero griztamojo rysSio jgyvendinimas. Y kartos pavaldiniai puikiai atlikdami
esamas pareigas gali nerodyti noro tobuléti, todél juos reikia skatinti dométis naujovémis akcentuojant
aukstesniy pareigy privalumus.

Komunikacija KAS yra gerai isvystyta — tiek vadovy, tiek darbuotojy poZiiris panaSus, taciau
abiejy karty vadovai gali susidurti su nenoru jsitraukti j komandinj bendravimg, o Y kartos vadovams
toks elgesys gali sumazinti motyvacijq, todél reikia darbuotojams akcentuoti komandinio bendravimo
naudg. Radijo rysio antraeilis naudojimas kaip komunikacijos priemoné gali X kartos darbuotojams
sutrukdyti laiku perduoti svarbiq informacijq.. Deramai nejvertinus KAS dokumenty svarbos gali biti
laiku neatsizvelgta j reikSmingq informacijq ar jos pasikeitimq. todél paaiskinus jy veiksmy galimas
pasekmes — problema turéty issispresti

Kalbant apie iniciatyvumq, reikty paminéti, kad X kartos pavaldiniams dél jo stokos gali buti
sunkiau atlikti kai kurias uzduotis, o Y kartos pavaldiniai gali sudaryti problemas valdant dél
nepritapimo, fodél vadovams derétu gerai issiaiskinti savo pavaldiniy stiprigsias ir silpngsias puses
tam, kad efektyviai galéty juos paskirstyti uzduotims.

Krasto apsaugos sistemos abiejy karty vadovy ir pavaldiniy vertybiniai prioritetai sutampa,
taciau maziausiai reikSmingi dalykiniai santykiai kartais gali pakisti kojq efektyviam valdymui, todeél
vadovams reikty nustatyti tam tikras ribas.

Krasto apsaugos sistemos skirtingy karty darbuotojy valdymo modelis buvo pritaikytas ir

pagristas Siai sistemai todél rekomenduojama jj naudoti.



ISVADOS IR REKOMENDACIJOS

1. Teoriné analizé parodé, kad skirtingy karty valdymas aktualus, jis pradétas nagrinéti JAV
darbo rinkoje ir yra taikytinas kitoms Salims. Lietuvoje §ia teorijg nagrinéja daug mokslininky, taciau
nepakankamas démesys skiriamas skirtingy valdymo metody pritaikymui.

2. Analizé parodé, kad skirtingy karty darbuotojy valdymo problemos budingos kiekvienai
organizacijai, kurioje susitinka bent dvi skirtingos kartos. Ne iSimtis ir Lietuvos krasto apsaugos
sistema (KAS). Nors kariskiy ir kariy veikla grieZtai reglamentuojama, taciau skirtingy karty vertybiy,
nuostaty, pozitrio j darbg bei atsakomybe iSsiskyrimas pastebimas kasdieninéje Remiantis KAS
personalo valdymo apzvalga galima teigti, kad §i institucija nenumaciusi skirtingy karty atstovy
valdymo aspekty. Tai rodo, kad krasto apsaugos sistemos personalo politika néra pritaikyta per karty
pozZymius.

3. Teorinés analizés pagrindu galima teigti, jog tam, kad sékmingai valdyti skirtingas kartas.
reikty taikyti sisteminj pozitrj. Tai geriausia daryti modelio principu, kurio pagalba personalo
valdymas, vyksta per valdymo metodus, personalo motyvavimg ir komunikavimg su personalu.

4. Analizé parodé, kad naudojimasis vien teorinés analizés pagrindu sudarytas modelis
negali pilnai buti pritaikytas krasto apsaugos sistemos darbuotojy valdymo aspektams, kadangi skiriasi
valdymo metodai, personalo motyvavimo ir komunikavimo sriciy pasirinktys.

5. Atlikus tyrimg krasto apsaugos sistemoje nustatyta, kad skirtingy karty darbuotojy
valdymo situacija skiriasi nuo literatiroje apraSyty atvejy:

. tieck X, tieck Y kartos atstovams budingas vidutiniSkai iSreikStas autokratinis valdymo
stilius;

. tiek X kartos atstovams, tiek Y kartos atstovams buidingas stipriai iSreikStas demokratinis

valdymo stilius.

o tiek X, tiek Y kartos vienodai linke jtraukti savo pavaldinius j valdymo process;

. Y kartos atstovams Siek tiek svarbesnis Silty, bendrazmogiSky tarpusavio santykiy su
pavaldiniais palaikymas, nei X kartos atstovams;

o Y kartos atstovai labiau pastebi ir tikslingai panaudoja pavaldiniy stiprigsias savybes, nei
X kartos atstovai;

. X kartos atstovai dazniau skatina savo pavaldiniy Svietima, dalyvavima jvairiuose
mokymuose, nei tai daro Y kartos atstovai;

. tiek X kartos atstovai, tiek Y kartos atstovai yra linkg | pavaldiniy motyvavimg ir
skatinima.
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o tiek X kartos atstovams, tiek Y kartos atstovams yra buidingas atsidavimas darbui.

6. Remiantis teorine analize ir atliktais tyrimais galima teigti, kad norint sékmingai valdyti
krasto apsaugos sistemos skirtingy karty darbuotojus — tikslinga naudoti Siuo darbo pagrindu parengta
taikomajj skirtingy karty darbuotojy valdymo modelj, kuris detaliai pristatytas 5 skyriuje 7 lenteléje.

7. Tam, kad skirtingy karty darbuotojy valdymo sgvoka bty placiau ir prasmingiau
naudojama krasto apsaugos sistemoje, reikty organizuoti seminarus, paskaitas ar mokymus $ia tema
vadovaujancias pareigas uzimantiems darbuotojams. Tai pagerinty skirtingy karty darbuotojy valdymo
kokybe ir, be abejo, pacius rezultatus.

8. Lengviausias ir netinkamiausias sprendimo budas — naudotis statutais ir neplésti savo
vadovavimo poziiirio, taciau gero griztamojo rySio sukiirimo jgyvendinimas, komandinio bendravimo
naudos akcentavimas yra tie ginklai, kurie nuolat turéty biti gero vadovo arsenale. Zinoma, kiekviena
situacija reikalauja atitinkamy sprendimy, todél vadovams deréty gerai iSsiaiSkinti savo pavaldiniy

stiprigsias ir silpngsias puses tam, kad efektyviai galéty juos valdyti.
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PRIEDAI

1 PRIEDAS. Tyrimo apklausos anketa

KAUNO TECHNOLOGIJOS UNIVERSITETAS
EKONOMIKOS IR VADYBOS FAKULTETAS
Esu Kauno technologijos universiteto Ekonomikos ir vadybos fakulteto Jmoniy valdymo
programos magistrantas Andrius Liudvinavi¢ius. Siuo metu ra$au magistro baigiamajj darba apie
skirtingy karty atstovy vadovavimo skirtumus Lietuvos kariuomeneje.
Prasau nuoSirdZiai ir sgZiningai atsakyti ] visus pateiktus anketos klausimus. Visa
informacija, kurig Jis pateiksite Sioje anketoje yra konfidenciali ir bus naudojama tik moksliniais
tikslais, apibendrinta forma (pavienés anketos nebus analizuojamos). Aciu 1§ anksto.

1. Jusy amzZius (jrasykite): .........c.ccovnnnnnn.

] 2-5 klausimus pazymeékite Jums labiausiai tinkantj vieng atsakymq:
2. Jiisy iSsilavinimas

a) Vidurinis c) Aukstasis neuniversitetinis

b) Profesinis d) Aukstasis universitetinis

3. Kiek laiko tarnaujate Sioje institucijoje? 4. Dél kokiy priezasc¢iy pradéjote tarnauti KAS?

a) Iki mety d) 5-10 mety a) PatriotiSkumas
b) I-2metus e) Virs 10 mety b) PrestiZiné specialybé/ visuomenés nuomoné
c) 2-5 metus ¢) Tenkinantis darbo uzmokestis

)

d) Nuotykiy troskimas/ nemonotoniska, aktyvi
veikla

5. Kokio dydzio Zmoniy grupei vadovaujate?
a) iki 5 Zmoniy ¢) apie 30 Zzmoniy
b) apie 10 zmoniy d) apie 90 zmoniy ir daugiau

6. Ar esate girdéje apie skirtingas (pvz. X, Y ir Z) kartas ir jy valdyma?
a) Taip
b) Ne
c) IS dalies
7. Ar teko savo tarnyboje pritaikyti skirtingus karty valdymo biudus?
a) Taip
b) Ne
c) IS dalies
8. Ar Zinote, kokiai kartai priklausote Jus?
a) Taip
b) Ne
9. Ar savo veikloje naudojate samprata ,,Skirtingy karty valdymas*?
a) Taip
b) Ne
C) Vartoju panasias sampratas
I 10-12 klausimus pazymeékite iki 2 Jums labiausiai tinkanciy atsakymy
10. Su kokiomis problemomis daZniausiai teko susidurti valdant skirtinguy karty atstovus?
a) Isakymy kvestionavimas (abejojimas jsakymais)
b) Abejingas pozitris j darba
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C) Siauras pozitiris, suvokimas
d) Jaunesnio autoriteto nepripazinimas

11.Su kokiais teigiamais dalykais daZniausiai teko susidurti valdant skirtingy karty atstovus?
a) Naujos, kiirybiskos idéjos
b) Betarpiskas bendravimas uzduodant klausimus ir teikiant pasitilymus
c) Atsidavimas darbui
d) Lojalumas organizacijai

12. Kaip manote, ko reikéty, kad galétuméte geriau suprasti skirtingy karty valdymo reiskinj ir
efektyviau panaudoti tarnyboje?

a) Paskaitos skirtingy karty bruozy tematika

b) Skirtingy karty valdymo jgtidziy lavinimo kursy

C) Analizuoti moksling literatiirg Sia tematika

d) Seminarai, kuriuose biity dalijamasi geraja patirtimi

e) Nemanau, kad $is reiskinys gali turéti jtakos mano tarnybos ir vadovavimo kokybei

13. Perskaitykite teiginius. Atsakymy skiltyje pasirinkite Jums labiausiai tinkantj atsakymq is
keturiy galimy. Jeigu teiginys Jums tinka, Zymékite pliusq (+) skiltyje ,, Pritariu®, jei esate labiau
linkes pritarti teiginiui, negu jj paneigti, Zzymékite pliusu skiltyje ,, IS dalies pritariu“. Jei Jiis labiau
linkes paneigti teiginj, nei ji patvirtinti, Zymékite ,,+*“ skiltyje ,, IS dalies nepritariu®, o jeigu teiginys
Jums visiSkai netinka, zZymékite ,,+* skiltyje ,, Nepritariu®. Jeigu nesate susidiires su klausime
nurodytomis aplinkybémis, pabandykite jsivaizduoti kaip elgtumétés tokioje situacijoje ir atitinkamai
atsakykite.

Sioje_anketoje néra_teisingo ar klaidingo atsakymo, nes Cia jiis isreiSkiate savo asmenine
nuomone. Svarbu, kad atsakytuméte taip, kaip is tikryjy galvojate, o ne kaip manote, kad turétuméte

galvoti.
A dalis

Teiginys

Pritariu

Dirbdamas su Zmonémis norééiau, kad jie neatsikalbinédami vykdyty mano nurodymus.

Man daznai sako, jog esu per daug atlaidus pavaldiniams

Zmonés mano, kad turiu daug kantrybés ir takto

Gerai sugyvenu su bendradarbiais ir jsiklausau i jy nuomone

Tévai beveik niekada neverté¢ mangs daryti tai, ko nenoriu

Mane erzina, jei kas nors yra per daug iniciatyvus (vis ki$asi su savo id&jomis ir pasitilymais)

Labai jtemptai dirbu, nes negaliu pasikliauti savo pavaldiniais

X N MW

Geriausia kolektyvui suteikti kuo daugiau savarankiSkumo ir stengtis kuo maziau kistis j
darbuotojy reikalus

9. | Pastebiu pavaldiniy privalumus, ne tik trikumus

10. | Pries priimdamas sprendima daznai tariuosi su bendradarbiais

11. | Mane labiau jaudina savo problemos negu pavaldiniy reikalai

12. | Tévai priversdavo mane paklusti net ir tada, kai jausdavau, jog tai neprotinga

13. | Visada reikalauju, kad pavaldiniai vykdyty mano nurodymus tiksliai ir laiku, nepaisant
aplinkybiy

14. | Esu labiau linkes pats padaryti, negu i§ kazko reikalauti

15. | Stengiuosi prisipazinti klydes ir nekartoti klaidy

16. | Manau, kad nuo darbuotojy negalima nieko slépti: nei gero, nei blogo

17. | Jeigu jauciu pasiprieSinima, dazniausiai prarandu norg dirbti toliau
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18. | Netikiu kolektyviniu valdymu, visuomet efektyvus tik vienvaldiskas vadovavimas
19. | Kad nepakenkciau savo autoritetui, niekada neprisipazjstu klydes
20. | Man daznai truksta laiko
21. | Esu dékingas pavaldiniams uz pasitilymus, patarimus
22. | Darau viska, kad pavaldiniai mano nurodymus vykdyty noriai
23. | Mano santykis su pavaldiniais draugiskas ir artimas
24. | Visada ir visur stengiuosi biiti pirmas
25. | Stengiuosi atrasti universaly (vieng) valdymo stiliy, tinkantj visiems pavaldiniams
26. | Esu labiau linkes paklusti pavaldiniy nuomonei, negu jai prieStarauti
27. | Manau, kad valdymas turi buti lankstus: bendraujant su pavaldiniais nereikia nei i§didumo, nei
familiarumo (artumo, bic¢iuliSkumo)
28. | Esu linkgs su pavaldiniais nagrinéti jy problemas
29. | AS dazniau praSau nei reikalauju
30. | Jeigu turéCiau galimybe buti su pavaldiniais dazniau, jie kur kas geriau dirbty
B dalis
Teiginys Y
1. | Bendraudamas su pavaldiniais skatinu ne hierarching, bet atvirg bendravimo ir dialogo kultura.
2. | Skatinu pavaldiniy iniciatyva teikti idéjas ir pasiilymus
3. | Pavaldiniai jtraukiami kuriant planus ir strategijas bei nustatant ir jgyvendinant veiklos
tobulinimo priemones
4. | Siekiu sutarimo tarp savo ir pavaldiniy tiksly ir jy pasiekimo vertinimo buidy.
5. | Savo pavaldinius reguliariai skatinu vertinti vadovavima pvz. apklausos (ankety) ar kt. budu.
C dalis
Teiginys N
1. | Pavaldiniams nurodau, jog visada gali ] mane kreiptis net ir menkiausiais su darbu susijusiais
klausimai
2. | Bendraudamas su pavaldiniais visada stengiuosi kuo iSsamiau atsakyti j uzduotus klausimus,
iSsamiai ir suprantamai paaiskinti uzduoties tikslus ir pan.
3. | Savo pavaldiniy vertinimus pateikiu kiekvienam pavaldiniui individualiai, nurodydamas darbo
privalumus, tritkumus ir rekomendacijas, ka ir kaip reikéty patobulinti
4. | Stengiuosi su pavaldiniais palaikyti $iltus, bendrazmogiSkus tarpusavio santykius
5. | Pavaldiniai gali j mane kreiptis visada, net ir ne tarnybos metu, iSkilus svarbiems klausimams, ar
prireikus pagalbos
D dalis
Teiginys
1. | Pastebiu pavaldiniy stiprigsias puses ir stengiuosi jas panaudoti skirdamas j atitinkancias pareigas
2. | Stengiuosi, kad mano pavaldiniai biity kompetentingi, siun¢iu (arba rekomenduoju siysti) j
jvairius kursus, mokymus, seminarus ir pan.
3. | Skatinu pavaldiniy iniciatyva sitilyti naujoves, stengiuosi, kad ta iniciatyva palaikyti ir aukStesné
valdzia
4. | Naujiems darbuotojams padedu integruotis j organizacija (pvz., paskiriant kuratoriy,
instruktoriy).
5. | Naudoju ir skatinu Siuolaikinius mokymo metodus (pavyzdziui, informacijos priemoniy
naudojimas, mokymas darbo vietoje, nuotolinis mokymas).
E dalis
Teiginys B
1. | Visada rekomenduoju skatinti pavaldinius uz nuopelnus tarnyboje padékos rastais,
apdovanojimais ar kt.
2. | Stengiuosi apriipinti pavaldinius reikiamomis darbo priemonémis, sukurti komfortiskas darbo
salygas
3. | Skirdamas uzduotis, jvertinu pavaldiniy sugebé&jimus jas atlikti, stengiuosi neskirti per lengvy,
taip pat per sudétingy uzduociy
4. | Tik nusipelniusiems pavaldiniams rekomenduoju kilima karjeros laiptais
5. | Supratingai reaguoju i pavaldiniams susiklosciusias asmenines aplinkybes, stengiuosi padéti
derinti darbg ir asmeninj gyvenima
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F dalis

Teiginys

1. | Jeigu turiu vykdyti pavesta uzduotj, vykdau ja nepaisant savijautos, ligy ar Seimyniniy/asmeniniy
aplinkybiy

2. | Neiseinu i§ darbo, kol neatlieku visy uzduo€iy, net jei tenka dirbti vir§valandZius

3. | Nepaisant kylan¢iy sunkumy, didziuojuosi tarnaudamas Siame batalione ir nenoréciau tarnauti
niekur Kitur

4. | Gerbiu vyresnio amziaus kariy nuomong (nezitrint j laipsnj) nepaisant to, kad ji man gali biiti
nepriimtina, nesileidziu j ginCus ar diskusijas, nebandau pateikti savo sitilymy

5. | Pripazjstu tik grieztai dalykinius santykius su vadais, netoleruoju betarpisko bendravimo, savo
nuomon¢és reiskimg prilyginu jzalumui ir manau, tai yra nepropaguotina

Dékoju uz Jisy atsakymus! ©

2 PRIEDAS
8 lentelé Tyrimo dalyviy pasiskirstymas pagal amziy ir kartas
Amzius I
22|23|24(25|26/27|28|29|30|31(32|33|34|35|36(37|38|39|40|41|42|43|44|45|46|47 |48|50| ViSO
Kartos X 0| 0/ 0] O/ O/ O] O O O] O] O] O] O 1| 5 2| 4|10 3| 4| 9| 3| 4| 5| 3| 1| 2| 1| 57
pavadinimas|karta
Y 1/ 3/ 6] 3| 6] 4/ 5/ 4| 3 4 1 3 6/ 0/ 0 00| 00/ 0]0]0]0]0] 0000 49
karta
I$ viso 1/ 3/ 6| 3] 6] 4/ 5/ 4] 3 4 1 3 6|15 2410 3|4|9| 3|45/ 3 1 2 1106
3 PRIEDAS
Olentelé Skirtingy karty atstovy autokratinio vadovavimo stiliaus iSreikStumo skirtumai.
Autokratinis
minimalus [vidutinis [stiprus  [I$ viso
Kartos X karta Skaicius 15 30 12 57
pavadinimas % tarp karty 263%  [52,6% [21,1%  |100,0%
% tarp demokratinio stiliaus 68,2% 476% |57,1% [53,8%
% I8 viso 14,2% 28,3% [11,3% |53,8%
Y karta Skaicius 7 33 9 49
% tarp karty 14,3% 67,3% [18,4% |100,0%
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% tarp demokratinio stiliaus 31,8% 52,4% (42,9% |46,2%
% IS viso 6,6% 31,1% |8,5% 46,2%
I8 viso Skaicius 22 63 21 106
% tarp karty 20,8% 59,4% |19,8% |100,0%)|
% tarp demokratinio stiliaus 100,0%  (100,0% (100,0% (100,0%|
% IS viso 20,8% 59,4% |19,8% [100,0%
4 PRIEDAS

10 lentelé. Skirtingy karty atstovy demokratinio vadovavimo stiliaus iSreik§tumo skirtumai.

Demokratinis
vidutinis | stiprus I§ viso
Kartos X karta Skaicius 4 53 57
pavadinimas % tarp Karty 7.0%|  93,0%| 100,0%
% tarp demokratinio stiliaus 80,0% 52,5% 53,8%
% I8 viso 3,8% 50,0% 53,8%
Skaiius 1 48 49
% tarp karty 2,0% 98,0%| 100,0%
% tarp demokratinio stiliaus 20,0% 47,5% 46,2%
% I8 viso ,9% 45,3% 46,2%
IS viso SkaiCius 5 101 106
% tarp karty 4,7% 95,3%| 100,0%
% tarp demokratinio stiliaus 100,0%| 100,0%| 100,0%
% I8 viso 4,7% 95,3%| 100,0%
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11 lentelé. Skirtingy karty vadovy pavaldiniy jtraukimo j vadovy vertinimg skirtumai

Savo pavaldinius reguliariai skatinu

vertinti vadovavimg pvz.

Kartos pavadinimas

(ankety) ar kt. budu. X karta | Y karta | IS viso
ne Skai¢ius 22 33 55
% 38,6%| 67,3%| 51,9%
taip  SkaiCius 35 16 51
% 61,4%| 32,7%| 48,1%
I§ viso SkaiCius 57 49 106
% 100,0%| 100,0%| 100,0%

12 lentelé Skirtingy karty vadovy komunikacijos su pavaldiniais skirtumai

Stengiuosi su pavaldiniais palaikyti

Siltus, bendrazmogiskus tarpusavio

Kartos pavadinimas

santykius X karta |Y karta |IS viso
ne SkaiCius 7 1 8
% 12,3% [2,0% 7,5%
taip  SkaiCius 50 48 98
% 87,7% 198,0% ]92,5%
IS viso SkaiCius 57 49 106
% 100,0% (100,0% |100,0%

5 PRIEDAS

6 PRIEDAS
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7 PRIEDAS

13 lentelé. Skirtingy karty vadovy démesio investavimas j zmogiskaji kapitala.

Pastebiu pavaldiniy stiprigsias puses ir| Kartos pavadinimas|I$ viso
stengiuosi jas panaudoti skirdamas |
atitinkancias pareigas X karta | Y karta
ne Skaicius 5 0 5
% 8,8% ,0% 4,7%
taip  SkaiCius 52 49 101
% 91,2%| 100,0%| 95,3%
IS viso Skaicius 57 49 106
% 100,0%| 100,0%| 100,0%,

8 PRIEDAS

14 lentelé Skirtingy karty vadovy investavimas j zmogisSkajj kapitalg, kompetencijos skatinimas

Stengiuosi, kad mano pavaldiniai baty |Kartos pavadinimas|I$ viso
kompetentingi, siunciu (arba
rekomenduoju siysti) j jvairius kursus,
mokymus, seminarus ir pan. X karta | Y karta
ne Skaicius 0 5 5
% ,0%| 10,2% 4,7%
taip  SkaiCius 57 44 101
% 100,0%| 89,8%| 95,3%
I8 viso Skaicius 57 49 106
% 100,0%| 100,0%| 100,0%,

79



