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| DALIS
VADYBOSPROCESU RAIDA LIETUVOJE

Jvadas

Globalizacijos procesai ir integracijgarptauti erdw — tai nemazai laiko
ir proto sinaud; reikalaujantis procesas. Lietuvatojusi Europos $ungda,
keliami nauji reikalavimai, ké&iami standartai, igyvendinamos naujos
programos. Bl to vadybos srityje vyksta spast pokyiai, kurie siejami su
naujovemis, gelgjimu efektyviai valdyti greitai besik&iancius procesus.

Tiek vieSojo, tiek privataus organizaciyaldymo srityje vyksta esmis
moderreti veréiancios permainos. Tai skatina vadovus tahiul sawsias
institucijas valdyti taip, kad jos dlty kreipiamos siekti ateities paitiu
prasming rezultat, ir didinti efektyvum, ieSkoti ir atrasti problemise
situacijose tinkamus modernius spdanus. Be to, veiksmingai valdyithanoma
tik tada, kai yra tinkama organizacijos stilirit ir kai joje dirba kvalifikuoti bei
motyvuoti zmogs. Toal Siuo metu ypa& svarbu rengti naujos kartos 2jini
ekonomikos, strategé#s ziny (informacijos) vadybos, informacijos sistem
tarptautirts komunikacijos profesionalus, gebars integruotis ne tik kintartia
Lietuvosikio, politikos, verslo, zinj ir kultiros rinky, bet iri ES darbo rink,
t.y. pasitelkti zini vadyks rengiant dabartinius informacijos ir komunikacijos bei
kitu sri¢iu vadybos specialistus ir visa taikigti vadybos praktikoje, juolab kad
kuriantis pilietinei visuomenei digh institucipy atvirumas, piligiai vis aktyviau
dalyvauja sprendZiant bendruonmderreikalus — ir tai vienasudingiausi, Sio
amziaus socialimi proces. Tam Mtinos slygos: vie§ju istaigy veiklos
skaidrumas, vie§uy ir privadiy interes suderinamumas, Vvisuomsn
informavimas ir konsultavimas, derybdei dialogas tarp jos organizaciy
socialires aplinkos sugtingais, girgytinais klausimais.

Rengiant vadybininkus ypaaktualu nagriéti dabar kyladias problemas,
vykstargius pokyius. Generolo Jono Zentw Lietuvos karo akademijos
Vadybos katedros organizuojami moksdinseminarai skiriami vadybos proges
raidai Lietuvoje, Siuolaikiess vadybos tendencijoms: ,elektroa&i vadybos,
pokyiu valdymo Svietimo institucijose, darbo santykraldymo tobulinimo,
darbo efektyvumo prognozavimoudams, psichologiniams valdymo ir kt.
aspektams, aptarti. Mokslininkstraipsniai, kuriuose aprasyti atlikti tyrimai i j
rezultatai, analizuojamowairios aktualios vadybos temos, yra ne tik dalykini
Ziniy, bet ir nauj idéjuy Saltinis. Jas kalnai ir klausytojai gals kirybiskai
panaudoti savo darbe.



Doc. dr. Alvydas BaleZentis
Lietuvos karo akademijos VVadybos katedra

Vado (vadovo) gebéjimy tyrimai ir analizé
naudojant infor macines technologijas

Vado (vadovo) profesionaluprodo jo kvalifikacija ir kompetencijauyJagrindas
— gelgjimy sistema.

Labai svarbu Zinoti savo ir apskritai vadogelejimy lygi. Gektjimy analizs
pagrindu tuéty bati sudaromi asmeniniai ugdymo bei grgphokymo planai. Ypatai
aktualu naudojant informacines technologijas nuotolinio mokymo sistemoje.

Pagrindiniai Zodziaivadovas, gebéjimai, testai, mokymas, nuotolinis mokymas.

Jvadas

Siame straipsnyje pateikiamo tyrimiksas — atskleisti vado (vadovo)
gelgjimy tyrimo ir analizs galimybes panaudojant informacines technologijas.

Tyrimo metodai: testai, matematiniai statillos metodai, nuotolinio
mokymo metodika.

Tyrimai atlikti Generolo Jono Zemi Lietuvos karo akademijoje 2003—
2004 ir 2004-2005 mokslo metaigsthnt vadybos dalykus. Tyrimo rezultatai
taikytini tiek vadj, tiek vadow grupms.

Vadovo gebéjimy sistema

Profesionalump rodo kvalifikacija ir kompetencija. Tai svarbiausios
ugdomos vadayir specialist savyles.

Kvalifikacija apitidinama kaip mokymosi ir lavinimosi rezultataggyty
gekejimy taikymas.

Kompetencija — tai zinj ir jgudziy derinimas bei geffimas juos taikyti
konkretiomis aplinkyl@mis. Kompetencijagyjama auldjantis, treniruojantis ir
dirbant, kaupiant patiit

Kompetencijos @/oka tradicirje personalo vadyboje siejama su individo
perspektyvomis, kompetencijoséfijimas — su kvalifilcijos ir reikalavim
kitiems individams, bendradarbiamstlimu. Tradicires personalo vadybos
poziariu kompetencija — tai Zinios ir ggimas [3].



Kompetencijos pagrindas yra d¢fmai, todl pagal atitinkamus
gekejimus, kurie skirstomii asmeninius, socialinius ir profesinius, skiriamos ir
kompetencijosuSys (1 lented).

1lentelé. Vadovo gebjimy sistema

KompetencijositSys | Pagrindiniai gefiimai, savyles

1. Asmenin A — gelgjimas valdyti save

B — aiSki asmenini vertybu sistema

C — aiSkis asmeniniai tikslai

D — gelgjimas nuolat ugdyti savo asmenryb

2. Socialire G — gebjimas darytijitaka aplinkiniams

| — gelgjimas vadovaulti

J — gebjimas mokyti ir lavinti (pavaldinius)

K — gelejimas formuoti ir tobulinti grup (darbo)

3. Profesig E — geljimas spesti problemas
F — kirybiSkumas ir gegjimas diegti naujoves
H — Siuolaikires Zinios (vadybos ir kt.)

Gelgjimai gali bati jgimti (didesi dalis asmeninj) arba iSlavinti
(dauguma profesin). Daugum gelejimy sudaro dvi dalys:igimtoji ir
iSlavintoji. Gelgjimai gali bati ir yra ugdomi.

Vadovo gebjimy lygis — mokymosi, kvalifikacijos #imo pagrindas.
Vadovo gebjimams tirti naudojami testai.

Gebéjimy tyrimo testai

Personalo vadybos problemoms tirti tesshaudoja tiek uzsienio [2], tiek
Lietuvos [3] mokslininkai.

Vadovams savo géfimams testuoti labiausiai priimtina amgVadybos
konsultang Mike’o Woodcocko ir Dave’o Franis’o parengtas praktinis vadovas

[5]-

Pagal migtas rekomendacijas Siam tyrimpiitaikyta aprobuota tyrimo
metodika ir testai.

Vadovui savo gellimams bei galimybmsivertinti ir iSanalizuoti taikytas
testas, kursudaro 110 klausim



1. ASlengvai jveikiu sunkumus, bizdingus mano darbui.
2. Mano pozcija principiniais, svarbiais klausimais aiski.
3. Priimdamas svar biausius savo gyvenime sprendimus aS elgiuosi ryZtingai.
4. AS pakankamai stengiuosi tobuléti, ugdyti save.
5. AS sugebu ryztingai spresti problemas.
6. ASdaznai eksperimentuoju, bandydamas jgyvendinti naujas idéjas.
7. Mano nuomonei paprastai pritaria kolegos, ir asdaznai darau jtakg ju
sprendimams.
8. AS suprantu principus, kurie sudaro mano poZiirio j vadybg pagrindg.
9. Man nesunku pasiekti, kad mano pavaldiniai gerai dirbty.
10. AS esu geras pavaldiniy pataréjas.
11. ASgerai pirmininkauju pasitarimams.
12. ASrapinuosi savo sveikata.
13. ASkai kada klausiu kity nuomonés apie jy poZizarj § gyvenimy ir darbg.
14. Jei manes paklausty, aS atvirai galéciau papasakoti, kg noriu
nuveikti savo gyvenime.
15. ASturiu neiSnaudoty galimybiy toliau mokytisir tobuléti.
16. Mano poZiris i problemy sprendimg yra sisteminis.
17. Apie mane galima pasakyti, kad man patinka, kai yra permainy.
18. AS paprastai seckmingai darau jtakg kitiems Zmonéms.
19. ASjsitikines, kad esu pasirinkes tinkamg valdymo stiliy.
20. Mano pavaldiniai man visiSkai pritaria.
21. A atiduodu daug jegy savo pavaldiniams lavinti ir tobulinti.
22. AS manau, kad darbo grupiy efektyvumo kélimo metodikos yra
svarbiosir reikalingos ir mano darbo efektyvumui didinti.
23. ASpasiruo&es, jei reikety, panaudoti nepopuliarias vadybos priemones.
24, AS dazniausiai teikiu pirmenybe ne lengvesniam, o, mano manymu,
teisingesniam sprendimui.
25. Mano darbasir asmeniniai tikslai dazniausiai papildo vienas kitg.
26. Mano profesinis gyvenimas daznai lydimas jaudulio.
27. ASreguliariai i$ naujo jvertinu savo darbo tikslus.
28. Man atrodo, kad daugelisisradingesni uz mane.
29. Pirmasis jspidis, kurj as padarau, paprastai yra geras.
30. A3 pats pradedu nagrinéti savo vadovavimo triakumusir privalumus.
31. Man pavyksta palaikyti gerus santykius su pavaldiniais.
32. AS gana daug laiko praleidZiu stebédamas, ko reikia, kad pavaldiniai
tobuléty.
33. AS suprantu principus, kurie yra darbo grupiy efektyvumo pagrindas.
34. ASracionaliai paskirstau savo laikg.
35. AS paprastai tvirtas principiniais klausimais.



36. Esant galimybei, pirmiausia stengiuosi objektyviai jvertinti savo laimeéjimus.

37. ASnuolat siekiu naujo patyrimo.

38. AS sugebu perprasti ir kvalifikuotai bel tiksliai panaudoti sudétingg
informacijq.

39. AS pasirenges pereiti darbo etapg, kai nenuspéjami rezultatai, kad bty
igyvendintos naujos idéjos.

40. AS manau, kad esu savimi pasitikintis Zmogus .

41. AStikiu galimybe keisti Zmoniy poZiir; j darbg.

42. Mano pavaldiniai daro viskg, kas jmanoma, dél organizacijos.

43. ASreguliariai vertinu savo pavaldiniy darbg.

44. ASsiekiu, kad darbo grupese vyrauty tarpusavio pasitikéjimas.

45, Darbas nedaro neigiamos jtakos mano asmeniniam gyvenimui.

46. ASretai elgiuosi nusiZzengdamas savo sitikinimams.

47. Mano pasitenkinimas gyvenimu labai priklauso nuo mano darbo, kurisyra

svarbi jo dalis.
48. AS nuolat siekiu suzinati aplinkiniz nuomone apie savo darbg ir
gebéjimus.

49. AS sudarau gerus planus.

50. AS nesutrinku ir nepasiduodu , jei negaliu klausimo iSspresti iS karto.

51. Man lengvai pavyksta su aplinkiniais uZmegzti tarpusavio santykius.

52. AS suprantu , kas gerame darbe sudomina Zmones.

53. Man puikiai sekasi skirstyti pareigas, suteikti jgaliojimus.

54. A3 sugebu sukurti ir palaikyti gerus santykius su savo kolegomis bei
pavaldiniaisir Sito siekiu.

55. Tarp mano vadovaujamo kolektyvo ir kity organizacijos kolektyvy yra

geranoriski bendradarbiavimo santykiai.

56. AS neleidziu sau persitempti darbe.

57. Kartkartemis a$ atidZiai apsvarstau savo asmenines vertybes.

58. Man yra svarbus sekmes pojitis.

59. 15&izkius as priimu su malonumu.

60. ASreguliariai jvertinu savo darbg ir laimejimus.

61. AS pasitikiu savimi.

62. Apskritai aplinkiniy elgesiui a3 darau jtakg.

63. Vadovaudamas Zmonéms as abej oju nusi stoveéjusiomis nor momis.

64. AS skatinu gerai dirbancius pavaldinius.

65. AS manau, kad svarbi vadovo darbo dalis yra pavaldiniy konsultavimas.

66. AS manau, kad vadovams nebiztina savo kolektyvuose nuolat biti lyderiais.

67. Dél savo sveikatos asS tikrinu, kg geriu ir valgau.

68. AS beveik visada veikiu pagal savo jsitikinimus.

69. Darbe aS su kolegomis gerai sutariul.



70. AS daznai galvoju apie tai, kas trukdo man dirbti dar efektyviau.

71. ASsgmoningai jtraukiu kitus j problem sprendimo procesg.

72. AS galiu vadovauti Zmonems, turintiems ypatingy kirybiniy gebeéjimy.

73. Paprastai susirinkimuose aktyviai dalyvauju.

74. AS jvairiais bizdais pasiekiu, kad mano kolektyvo Zmones bty

suinteresuoti dirbti.

75. ASretai turiu tikry santykiy su pavaldiniais problemy.

76. AS nepraleidziu galimybés savo pavaldiniy lavinti.

77. ASsiekiu, kad mano pavaldiniai aiskiai suprasty kolektyvo darbo tikslus.

78. ASjauciuos energingasir dziaugiuosi gyvenimu.

79. AS esu nagrinéjes lavinimosi jtakg mano jsitikinimams.

80. ASturiu tiksly asmeninés karjeros plang.

81. AS nepasiduodu, kai reikalai klostos blogai.

82. ASjauciuos kompetentingas, vadovaudamas sprendzant problemas.

83. Naujas id¢jas parengti man nesunku.

84. Mano ZodZiai nesiskiria nuo darby.

85. AS manau, kad pavaldiniai turi diskutuoti del valdymo sprendimy.

86. AS skiriu pakankamai pastangy, noredamas nustatyti savo pavaldiniy

vaidmenisir uzdavinius.

87. Mano pavaldiniai tobulina savo darbo jgidZius.

88. ASturiu jgidZiy, reikalingy efektyvioms darbo grupems sukurti.

89. Mano draugai patvirtins, kad a3 ripinuosi savo gerove.

90. Man malonu aptarti savo jsitikinimus su aplinkiniais.

91. AS aptariu ilgalaikius planus su aplinkiniais.

92. , Atvirasir lengvai prisitaikantis* —tai teisingas mano charakterio
apibidinimas.

93. Soresdamas problemas aS laikausi nuoseklaus pozirio.

94. ASramiai vertinu savo klaidas, dél jy nesikremtu.

95. AS moku klausytis kity.

96. Man gerai pavyksta paskirstyti aplinkiniams darbus.

97. ASjsitikines, kad sudétingoje situacijoje man padeéty visi, kuriems as
vadovauiju.

98. AS sugebu duoti gery patarimy.

99. ASvisq laikq stengiuosi gerinti savo pavaldiniy darbg.

100. AS Zinau, kaip jveikti savo emocines problemas.

101. ASlyginu savo vertybes su visos or ganizacijos vertybemis.

102. AS paprastai pasiekiu to, ko noriu.

103. AStoliau didinu, plétoju savo potencialg.

104. Dabar aS neturiu daugiau problemy, ir jos nera sudétingesnes negu buvo
prieS metus.
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rezultaty lentel¢je (2 lentelé).

105. Apskritai aSgerai vertinu neabloniskq elges; darbe.
106. Zmonésrimtai vertina mano nuomone.

107. AS jsitikines, kad mano vadybos metodai efektyviis.
108. Mano pavaldiniai mane gerbia kaip vadovg.

109. AS manau, svarbu, kad dar kas nors galéty atlikti mano darbg.

110. ASjsitikines, kad drauge galima pasiekti daugiau negu atskirai.

Atlikdami testq bizkite nuoSirdizs! Jeigu pateiktas teiginys Jums gali buti
taikomas, t.y., Jusy poZiriu, yra teisingas, atitinkamg numer; pazymekite testo

2 lentelé. Individualiy gelgjimy ir galimybiy tyrimo testo rezultatlentek

ViSo:

Kodas:

A B C D E F G H I J K

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 1]
12 13| 14| 15| 16/ 17 1§ 1 2D 2 32
23 24 | 25| 26| 27 2§ 29 3 3L 3 33
34 35| 36| 37| 38] 39 4 4 4p 4 44
45 46 | 47 | 48 | 49 | 50 [ 51 | 52 | 53 | 54 | 55

56 57 | 58 [ 59 | 60 | 61 [ 62 | 63 | 64 | 65 [ 66

67 68 [ 69 | 70 | 71 | 72 | 73 | 7A | /5| 76 | 77

78 7918 |81 )8 |83)| 84| 8 | 86 | 8 | 83

89 90 | 91| 92 ) 93 |1 94 | 95| 96 | 97 | 98 | 99
100 101 | 102 | 103 | 104 | 105 | 106 | 107 | 108 | 109 | 110

11



Jeigu testapateikiamas grupei (padaliniuifitiui), galima nustatyti Sios
grupes gelgjimus ir galimybes. Tuo tikslu pildoma suvestitentet (3 lented)
pagal individualk, rezultat, lentek (2 lentet).

3lentelé. Grupes testo rezultatsuvestig lentek

Eil.or. | Kodas | A | B|c|D|E|F|G|[H]|I]J]|K

Mokymosi poreikio nustatymas

Mokymosi poreikis paaisfa analizuojant savo géjimus ir galimybes ir
nustatant pagrindines &tis — nepakankamus ggimus, kurie riboja galimybes.

Atlikus testy ir susumavus jo rezultatus pagal kryptis, pildoma 4 lesit2l
skiltis. Analizuojant rezultatus kiekvienai ki§ipi suteikiama vieta — rangas (4
skiltis) ir atvirkstinis rangas (5 skiltis)Atvirkstinis rangas rodo pagrindinius
ribotus vadovo gefiimus bei galimybes ir reikalingiausias mokymosi kryptis.

12



4 lentele. Individualiy gekejimy ir galimybiy testo rezultat analiz

Kodas:
Kryptis  Jisy Privalumai, Rangas  Atvirkstinis  Trakumai,
rezultatai  iSugdyti rangas riboti
gebéjimai gebéjimai
1 2 3 4 5 6

A Gebejimas valdyti Nepakankami gebéjimai
save valdyti save

Neaiski asmeniniy vertybiy

sistema sistema

D Nuolatinis asmenybes istojes asmenybes
tobuléjimas tobuléjimas
E .............. G ebe“massprgsuNepakankam|prob|ermsprend|mo ..........
problemas igudziai
ié ......... K ﬁryb|§kuma3|r gebe“masNepakankamaskﬁryb@(un‘as .....
diegti naujoves

GGebe“manary“ltakqNepakankamlgebejlm

aplinkiniams

Suolaikinés vadybos
Zinios

lavinti pavaldinius

Gebéjimas vadovauti
Gebeéjimas mokyti ir

Gebéjimas formuoti ir

13

daryti jtakg Zmonéems

Nepakankamos vadybos
Zinios

Prasti vadovavimo
fgudzai

s
gebéjimai mokyti

prasugebe“m



tobulinti darbo grupe formuoti ir tobulinti
kol ektyvg

Pranasumai, iSugdyti gebéjimai Trakumai, riboti gebejimai

Analogiskai gali Iti nustatyti grups (kario, komandos) pagrindés
Kliatys (riboti geljimai), kartu ir reikalingausios mokymosi kryptys. Siuo
atveju 4 lentals 2 skiltyje pateikiami ne individuad, bet visos gruis nari
susumuoti testo rezultatai.

Taikant ¢ia apraSyt metodiky Generolo Jono Zem#d Lietuvos karo
akademijoje buvo atlikta per 100 kamiy vadybos gefjimy ir mokymosi
poreikio tyrimy. 1Sanalizuosime atlikt tyrimu kai kuriuos rezultatus. Rezultatai
pagal tyrimo slygas skelbiami anonimiskai, t.y. nenurodant aoi pavards,
brio.

Kiekvienas test atlikes kariinas pagal surinit baly skatiy gakjo
apskadiuoti savo geljimy ir galimybiy tyrimo rezultatus (5 lenté).

5 lentele. Individualiy gelgjimuy ir galimybiy testo rezultatai (tyrimo duomenys)

Krypis | A [B|c | D|E| F| | H| 1| 3| K

Realtatal | g | 5| g| 7| 2| 4| 7| 8 4 4 3

Gaulti rezultatai leidZia sudaryti kiekvieno karo gelgjimy bei galimybi
profili (1 pav.). Jame aiSkiai matykiuriomis kryptimis reikia ugdyti gefimus,
ir tai leidZia nustatyti prioritetines mokymosi kryptis.

14
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1 pav. Individualus gefimy ir galimybiy profilis (tyrimo duomenys)

Susumavus visgrupes nari; test; atvirkstinius rezultatus pagal kryptis (6
lentek), sudaromas grig mokymo poreikio profilis (2 pav.).
Profilyje pary3kintos grugs mokymo prioritetias kryptys: F, E, D.

6 lentelé. Grupes gelgjimy ir galimybiy testo atvirkStiniai suminiai rezultatéyrimo
duomenys)

Krypis [ Al B|lc|D| E| F| | H| 1| J| K

Rezultatai
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2 pav. Grups mokymo poreikio profilis (tyrimo duomenys)

Tokiu bidu, panaudojant géjimy bei galimybi; tyrimo testo rezultatus,
nustatomas mokymosi poreikis.

Atskirais  atvejais, pavyzdZiui, keliant kvalifikagjj sudaromi
studijuojargiyjy srautai i keleto grupj kuriu mokymosi poreikiai skiriasi,
tatiau mokymo procesas organizuojamas pagal hepargram ir tvarkaragt
Tokiais atvejais individual mokymosi poreik rodargius rezultatus itina
susumuoti ir sudaryti benglporeikiy profili.

Siam tikslui panaudojami individualigekzjimy ir galimybiy tyrimo testy
rezultatai. Kiekvieno dalyvio prioriteths mokymosi kryptys sumuojamos
remiantis diagrama (3 pav.).

Srauto mokymo poreiki profilis (4 pav.) rodo prioritetines mokymosi
kryptis.
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Taip panaudojant individualius ir gréep gelgjimy ir galimybiy tyrimy
(testy rezultatus sudaromi ggbmuy ir mokymo poreiky profiliai. Grupiy
mokymo prioritet, profiliai padeda racionaliagudaryti srautines mokymo, ypa
kvalifikacijos kelimo, programas ir racionaliai paskirstyti mokymo ik

Vadovo gebéjimy tyrimasir analizé nuotolinio mokymo sistemoje

Parengt gelegjimuy ir galimybiy tyrimo metodilk pravartu naudoti
nuotolinio mokymo sistemoje, itant informacines technologijas.

Rengiant ir diegiant vadovo gglmy test; sistema mokant nuotoliniu
badu, reikia iSspysti Siuos uzdavinius:

* parengti test sistem gelejimams tirti ir analizuoti;

e parengti testavimo, naudojant kompiuterius,

programas ir metodik

e parengti vadovo gejimy savikontrots ir mokymosi sistem
naudojant nuotolinmokymo ida;

e parengti grups gelgjimu kontroks ir mokymo sistemnaudojant

informacines technologijas.

Siuos uZdavinius galima sgti pagal parengtvadovo gebjimy tyrimy,
mokymo poreikio ir mokymosi prioritet algoritha nuotolinio mokymo
sistemoje (1 priedas).

Pagal j taip pat planuojamas ir organizuojamas mokymas.

I Svados

1. Vadow profesionalum rodo kvalifikacija ir kompetencija. Skirtingos
kompetencijos Sys: asmeni# socialire, profesirt. Kompetencijos
pagrindas — geffimai.

2. Vadovo gebjimy sistem sudaro: gefjimas valdyti save, aiski
asmeniny vertyby sistema, aifis asmeniniai tikslai, poreikis ir
gekgjimas nuolat tobuti kaip asmenybei, gépmas daryti jtaka
aplinkiniams, gefjimas vadovauti, mokyti ir lavinti (pavaldinius),
gekjimas formuoti ir tobulinti darbo grup geljimas spesti
problemas, #rybiSkumas ir gedjimas diegti naujoves, Siuolailkia
zZinios (vadybos ir t.t.).

3. Naudojant testus galimalsningai nustatyti individualius gépmus,
taip pat grups gelgjimus ir galimybes.
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4. Naudojant specialius testus galima nustatyti individualius, griogi
srauto mokymosi poreikius. Inddidialus mokymosi poreikio profilis
— saviugdos plano pagrindas, o gmsipr srauto mokymo poreikio
profilis — pagrindas mokymo programai sudaryti.

5. Parengtas vadovo gglmuy tyrimy, mokymo poreikio ir mokymosi
algoritmas gali bti taikomas nuotolinio mokymo sistemoje.
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Study and analize of leader s skills use of infor mation technologies

Summary

Article present methodic for study and analyze of leaders skills. System of leaders
skills, test system are discussed. The result of study are algorithm for study and analyze of
leaders skills in distance learning system.

Keywords:leader, skills, test, learning, distance learning.
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Doc. dr. Juozas Vijeikis
Lietuvos karo akademijos VVadybos katedra

Grupés, komandosir jy nariy vaidmenys
Ivadas

Siuolaikiniame versle daugeligmoniy vis daZniau susiduria su
ekstremaliomis situacijomis, sttthgomis problemomis, kurioms valdyti ar
sprsti tradicires organizaciés struktiros ir senos hierarchijos nepakanka.

I pagally organizaciy vadovai pasitelkia komandas — darnias, bendro tikslo
siekiartias darbuotaj grupes, kurios, veikdamos kryptingai ir nuosekliai,
pasiekia laukiam rezultat;.

Taiau suburti tobulai veikiafia komand — sudtingas, iSmanymo ir Zini
reikalaujantis darbas. Nepakanka vien suburtgrupe geriausius imores
specialistus, tikintis, kad jie iSsgriSkilush problem. Kartais geras specialistas
gali visiSkai nepritapti prie komandos [5, p. 5].

Komandos #imo ir komandinio darbo klausimai ir nagégami Siame
straipshyje.

Pagrindiniai ZodZiagrupe, komanda, dinamika, bendradarbiavimas.

Grupésir komandos sampr ata

Grug — tai Zmoni bendrija, kurios narius jugkoks nors bendras pozymis
(bendra veikla, tarpusavio santykiai,nlei interesai, priklausymas tai iai
organizacijai) [1, p. 48].

Svarbiausias i5 asmergltikshy ir poreikiy — socialinis poreikis iti grupés
nariu [1, p. 49]. Daznai Zzmogus sutinka dirbtideeny ar nemalon darky tik dél
to, kad atsidurt idomesije ir malonesgje socialirtje aplinkoje, nes tikisi ne
tiek paties darbo ar atlyginimo uz, jo socialini privalumy — kontakt ir
galimyhkes bendrauti su kolektyvu.

Papildomas grép nario apidinimas — noras pragsti savo interesus.
Zmogus jadia, kad taijgyvendinti nalraliausias bdas — dirbti ar bent bendrauti
su kitais. Kartais iSjausmy sukelia susivienijimoégos poiitis, tatiau dazniau
Zmogus suvokia, kactkmés galimybi; padaugja, kai daugelis siekia to paties
tikslo [1, p. 49].
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Grupit dinamika — tai socialinis procesas, kai maZose égRIp
bendradarbiauja individai.

Sociali@ zmoniy grupge — tai vieningai veikiantys zmeén, kurie nuolat
saveikauja. Grup — sveikaujantys Zzmogs, laikantys save grupe, teigiantys, kad
jie skiriasi nuo kit grupiy, o ypa& nuo pavieni darbuotoj. Tokia Zmoni
sajunga turi bendrus siekius, kurie sadaiko ir erdés atzvilgiu. Kaip tik @l to
Zmoni grupe ir yra kazkas daugiau negu paprastas indis@miiris [1, p. 50].

Bet kokia grug arba atskiri jos nariai uzsi#ia tam tikrus tikslus, kurie
lemia kitas grups savybes, jos pati klasifikacijos sistemoje.

Jei grugs tikslas — uZtikrinti savo narisocialire saveika, tai ji — draugiSka
bendrija, primenanti klup Jei jos tikslas — garantuoti dartpagerinti jo glygas
ar apsisaugoti nuo vadevpiktnaudziavimo, tai bus aginga, brolija ar
susivienijimas pagal interesus. Jei grapikslai yra religiniai ar politiniai — tai
bus religinis ar politinis susivienijimas, susij su Baznyia ar valdzZios
struktiromis [1, p. 49].

Darbo grupi tikslas — atlikti pavestus ar §a susigalvotus darbus,diau
retai kada grupturi uzsibézusi viery tiksla. Jy gali bati keletas, ir jie gali vienas
kita papildyti, t&iau vienas tikslas neturi truktiysiekti kito. PavyzdZziui, vienas
i§ darbo grugs tiksly gali biti pagerinti bebaigiatio savo gyvavimo cik
produkto savybes ir taip pesti jo buvimo rinkoje laig. Tatiau ta pati darbo
grupe gali siekti ir materialinio arba moralinio apdovanojimo, vadasgyb
paskatinimo, taip pat kit kolegy pripazinimo. Taigi Siuo atveju grépsiekia
keliu tiksly, ir jie tarpusavyje nesikerta.

Ne kiekviena grupturi aiSkiai apibéztus tikslus. Labai daznai jieaba
niekur nenustatyti ir nesufowruoti. Neretai formuluoti tiksl ir nereikia, tiesiog
svarbu, kad grugs nariai bendrus tikslus patys suvpktpripaZinty.

Be to, bendri grus tikslai negali kirstis su individualiais grég nariy
tikslais, toal grupes nariai turi iSsiaiSkinti, ar kolektyvo tikslai atitinka |
individualius interesus. Kiekvienaamdarbo kolektyve tikslai yra dvigjlygiu.
Vadovas privalo kuo glaudziau susieti:

1)  tikslus, skirtus darbo uzduotims pasiekti, ir
2)  tikslus asmeniniams poreikiams tenkinti [1, p. 50].

Komanda vadiname du ar daugiau Zmohurie tarpusavyje yra susijr
daro vienas kitanitaka siekdami bendro tikslo [4, p. 489].

Anot V. Barvydiess ir J. Kasiulio [1], pasiekusios awkdush lygi,
efektyvios darbo grugs dazniausiai vadinamos komandomis.

Komanda — tai kartu dirb&n asmen grupe, kurioje vis; asmen buvimas
yra hitinas bendram tiksluigyvendinti ir kiekvieno grugs nario individualiems
poreikiams patenkinti [1, p.72]. {Sapib&Zima galima laikyti geriausiai
apibidinartiu komand.
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Pagrindiniai komandos darbo bruozai yra:
1) bendradarbiavimas,
2) tarpusavio pagalba,
3) vienalytiSkumo irjvairiapusiSkumo pusiausvyra.

Komandinis darbas yra grindziasrtzendradarbiavimu ir tarpusavio pagalba,
tatiau jeigu komansl sudaro panaSios ar vienodos asmésykomandinio darbo
efektyvumas sumaja, kad ir kaip besistengtkkomandos nariai bendradarbiauti
ir vienas kitam pagti.

Tik jvairiy asmenyhj bruo4; samplaika leidZia komandai dirbti efektyviai,
nes tuomet jos nariai gali mokytis vien&skito, diskutuoti ir ieSkoti geriausio
sprendimo, papildyti vienas kit Be to, tarp prieSing asmenyhj iSkylantys
konfliktai neleidZia suramndi.

Zinoma, iréia turi bati iSlaikyta pusiausvyra — visiSkai nieko bendra
neturirtios asmenyés gali nuolat pyktis, nenéti bendradarbiauti, o tai taip pat
mazina komandinidarbo efektyvura

Komandy ir grupiy skirtumai

Kiekviena komandankinai yra grug, bet ne kiekviena grépyra komanda.
Kaip jau mirgjome, komanda — tai kartu dirb&in asmen grups, kurioje vis
asmen buvimas yra Btinas bendram tiksluigyvendinti ir kiekvieno grus
nario individualiems poreikims patenkinti [1, p. 72].

Tokh grupz sudaro panas ir kartu skirtingi Zmoés. Tai, kuo jie panas
tarpusavyje, leidzia jiemstb kartu, o tai, kuo jie skiriasi, daro buvinkartu
vaising ir visaveri. Taigi komanda — daugiau nei géupmontiy, turinciy bendg
tiksla. Ji — daugiau negu grép daliyy suma. R. Bleckhardas (1982) taip apitm
komand: ,Komanda - tai Zmomi grup:, susidedanti iS dvigj ar daugiau
asmen, kurie dirba kartu, kad atliigttam tikm uzduot* [1, p. 72].

N. T. Katzenbackas ir A. Smithas (1993) abmerbo grupi ir komanad
skirtumus. Sie skirtumai pateikiami 2 lergjel[1, p. 72—73].

Komanda nuo grép skiriasi dar ir tuo, kagagrindiniai komandos darbo
principai yra bendradarbiavimas ir pasavio pagalba. Kiekvienas komandos
narys grups veikloje imasi konkretaus vaidmens bendrai uZdhioatlikti.
Kiekvienas y yra lygiavertis, t.y. turi ir lyderiavimo, ir naryst (dalyvavimo)
teiz. Tai priklauso nuo situacijos. Rriant sprendimus siekiama sutarimo,
problemas sprendZia visi komandos nariai.

Komandos narimotyvacija yra stipri, kaigyvendinami bendri tikslai, nes
ju individuakis tikslai bei poreikiai atitinkakomandos poreikius ir tikslus.
Tarpasmeniniai santykiai komandoje glimami tarpusavio supratimu, abipuse
pagarba, pasitéfimu ir pripazinimu. Komanda pé&ji prisitaikyti prie aplinkybi
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ir aplinkos pokyiy, ivertinti savo veikd, ja keisti, neprarasdama tam tikro

efektyvumo lygio [1, p. 73].

1 lentelé. Darbo grupi ir komand, skirtumai

Darbo grupé

Komanda

Grupgje yra vienas ryskus jo
lyderis. Jis atsako uz visos
grupss darbo rezultatus.

Lyderiavimo atsakomydpasiskirsto visa
komanda.

Grupes tikslai rera
specifiniai. Jie atitinka
bendrus organizacijos tikslu

Komanda turi specifinius, aiskius |
vienijargius tikslus, kitaip tariant, ,tikslo
jausmy”.

Grupes lainmgjimai — daznai
individualaus darbo vaisius.

Komandos darbo produktas — individualaus
visos komandos darbo rezultatas.

Grupes darbo efektyvumas
parodo grupinio darbo
rezultat; jtaka kity
organizacijos padalini
veiklai.

Komandos efektyvumnusako tiesioginis jos
darbo rezultat jvertinimas.

Grupes darbe egzistuoja
akivaizdi individuali
atsakomyb.

Komandos darbe akivaizdi ir individuali, ir
visos komandos atsakomnyb

Vertinamas ir atlyginamas
individualus darbas.

Vertinamas ir atlyginamas komandos darbas
taip pat vertinamos individualios pastangos
atliekant bendr komandos uzdupt

Grupes susitikimai trumpi ir
nerezultatyvs.

Komandos susitikimuose sprendziamos
problemos, atvirai diskutuojamaldskilusiy
problemy.

Susitikimuose grugs nariai
diskutuoja, sprendzia, kam
nors paveda atlikti darbus.

Susitikimuose komandasgkutuoja, sprendZia,
jos nariai visi kartu padaro kas reikia.
Kiekvienas prisiima vaidmerpagal pomgius
ir sugelgjimus.

Grupe laikosi visuomeninj
normy, jstatym.

Komanda turi savo vidaus elgesio kodghksy.
jvairias neraSytas elgesio taisykles ir kt.

Grupes strukiira pateikiama

ja formuojant.

Komanda turi savo vidaus striiki.

26

=



Komandos nariy vaidmenys

Dr. M. Belbinas savo knygoje ,Komandiniai vaidmenys darbeért roles
at work) [2] iSrySkina skirtum tarp funkcini; ir komandini; vaidmen. Mes visi
zinome, kad funkciniai vaidmenys tai pareigos, nurodomos pareigie
instrukcijose. Kai mes kalbam® su lisimais komandos nariais, stengigm
sutelkti cemeg i funkcinius vaidmenis ir pasirenkame juos remdamigsi j
igudziais, gabumais ir patirtimi tam tigje srityje — teleprekybos, personalo,
kokyhes valdymo, finans, rinkodaros, gamybos ar kt.

Komandos nario vaidmuo, Siaiptaip, taip pat svarlsu Tai vaidmuo, kur
mes prisiimame, iSreik§dami savo samtgl likusiais komandos nariais, kai tik
dirbame kaip kolektyvo dalis. Tai lemiatsy asmenyb ir iSmoktas elgesys, o
neigudZiai, patirtis ar technikos Zinios.

Pavyzdziui, ar mes iS prigimties esame siaularba smulkmeniski?dDsSios
priezasties kiekvienas iStsy yra linkes prisiimti tok pat vaidmenkiekvienoje
komandoje, kurioje did, pradedant direktarivaldyba ir baigiant gyvenaju
namy bendrija. Tai gali Siek ¢k priklausyti ir nuo kii komandos naui
asmenyhi, bet i$ esrs per daug nieko nekih.

Pirmasis Zingsnis sudarant paikomand yra reikiamy Zmoni; parinkimas.
Jeigu galite atpazinti devynis komandiniedmenis, apraSytus dr. Belbino, ir
pritaikyti juos savo komandos nariamss jjau turite galimyl pasiekti daug
daugiau negu savarankiSkabs derindamas, kad ir kokie talentingi jigtp[3,

. 218].

Dar daugiau — jeigu
kiekvienas turi vaidman
kuris  atitinka tiek jo
asmenyb, tiek igudzius, —
jie pajus, koks didelis yj
inaSas, kokie jie svaib
komandai. Jie pasieks
didesnio pripazinimo ir
ivertinimo. Komandoje
vyks maziau konflik,
nebus konfrontacijos, nes
Zmores  vertins savo
unikaly inas ir
nekonkuruos & vaidmen
su kitais komandos nariais.
FaktiSkai tai visi veiksnial,
kurie didina motyvaci ir stiprina moral. Kitais Zodziais tariant, jeigu jau
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sulkaréte stipra komand, kurioje kiekvienas turi savo vaidmigrjus gerokai
palengvinote sau tolesdarhy.

Zinoma, vargu ariis dirbate komandoje, sudarytoje i§ dewyasmen, kuriy
kiekvienas puikiai atitinka bet kitipa. FaktiSkai keletas Zmanitikrai neatitiks
né vieno apraSyto vaidmens, o daugelis; kiks tik dviem ar trims vaidmenims
atlikti. Naudinga nustatytiipyu komandos nauji vaidmenis. Dauguma i§ putiks
prisiimti antraeil vaidmen. Tarkime, kad s turite du $jéjus ir né vieno
Koordinatoriaus. Tunit pastebjote, kad tarp §éju dazni konfliktai. Taiau
vienas iS y taip pat gali bti ir Koordinatorius. PapraSykite jo vadovauti
komandai ir greitai sukursite ger¢smisini“, iSvengsite konfliki, o komanda
tures Koordinaton [3, p. 339].

Greital, jeigu turite per daug vieno tipo komandosyndis susidursite su
sunkumais. Kai per daug yra Formuatdjnors ir du), gali kilti konflikty,
paastéti situacija. Tdiau per daug diplomatigkir nuolaidziy Komandos zmomi
ir Vykdytoju gali sukurti laiming, bet mazai pasiekigrn komand, labiau
besistengiatia siekti sutarimo, o ne rezultat

Dr. Belbinas nurodo 6 pagrindinius veiksnius, nuoukiatiiausiai priklauso
komandos &mé [3, p. 339]:

. Vadovaujantis asmuo. Reikia, kad komandoje kas norditip
vyriausiasis (tai neturitti komandos lyderis). Tam labiausiai tikt
Koordinatorius, galintis vadovauti kritiSkoms diskusijoms.

. Vienas stiprus Sjéjas. Sekmingos komandos turi téti gera S¢jéja.
Idomu, kad daugiau nei vienagj&Gas mazina komandoglsng, nes
Sejéjai labiau linke rodyti vienas kito idjy trakumus, o ne ptoti
sawsias i¢jas.

. Gera protiniy gebéjimy sklaida. Gana keista, jog svarbu ne tikédtir
komandoje bent vienlabai proting nai ir dar viera gana protingj,
kad vykiy stimuliuojargios diskusijos, bet ir tai, kad kiti komandos
nariai ity menkesni protiniy gekjimy. Dr. Belbinas leidZzia
suprasti, kad nesugghmas prilygti protingesniems kolegoms vier
Siuos komandos narius ieSkotikivaidmen, kuriuos atlikdami jie
gakty ,sublizgeti®, tada gatty atsirasti jvairesniy komandini
vaidmenm (platesnis vaidmanspektras).

. Asmeniniy charakteriy jvairove, padedanti atsirasti placiam
komandiniy vaidmeny spektrui. Komandos, kurj nariai pasiskirgt
daugel arba visus komandinius vaidmenveikia geriau negu kitos.
Ne tik dil to, kad¢ia bina maziau trinties tarp dvigpr daugiau &
to paties vaidmens konkuruojan zmoniy, bet ir &l to, kad fis turite
didesnes galimybes pasinaudoti waidmeniu, kurio jums tam tikru
metu reikia.
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. Komandos nario tinkamumas pagal savybes savo pareigoms
komandoje. Mes linke paskirstyti pareigas pagal Zmanpatirt.
Taciau skmingiausiose komandose nario pareigos atitinka jo
vaidmen. Negerai $j¢jui liepti uzbaigti smulkmenisk uzduot ar
,Suristi pasimetusius galus* — $img IS jo nesulauksite geriausi
rezultaty.

. Gebejimas pamatyti, kad komandoje néra pusiausvyros, ir galimybe
ja atkurti. Komandos, kurios tai geba ir yra pasirengusios pritaikyti ar
pakeisti vaidmenis, siekdamos ryiskinti savo privalumus ir
kompensuoti tkumus, yra pranasess

Pusiausvyros pakeitimas

Pastebima, kad geriausias kao@s ,misSinys* gali keistis. Tai priklauso
nuo turimos uzduoties. Prgds igyvendinti projekd, kai pktojate ir tikslinate
idéjas, jums tikrai reikia §¢jo, IStekliy tyrinétojo ir Pata&jo-vertintojo. Geras
Koordinatorius bus puikus komandas projekto lyderis ir pas Siems trims
nariams sklandziai dirbti kartu. Kaig pradedate naujasgjds taikyti praktiSkai,
Vykdytojas ir Komandos Zmogus pagja — yp& kai tai susig su dalykais,
kurie labai suétingi ir painis. Siame etapei§ pastebsite, kad Formuotojo
puolimas tampa svarbus toliawtgjant projeks, o kai jau projektas patolgl,
suakty\es Uzbaigjas, kad perprastvisa uzduot.

Taigi kiekviename etape yra sviasbskirtingi vaidmenys.wreikSne gali
kisti priklausomai nuo projekto. Kai kurie Zzm@ngali atlikti savo pareigas
kelet, karty. Jis galite pastelti, pavyzdziui, kadisy S¢jéjas bando rastituly,
kaip pritaikyti ir pagerinti idjas, kai jau tai daryti perélu, t.y. kai pakeitimai
jau nebenaudingi. Siuo atvejith protinga atitraukti §éja, jam duodant spsti
naujas problemas, taip patraukiant ifikekol kiti komandos nariai uzbaigg S
projekt [3, p. 341].

ISlaikyti pusiausvyrtarp komandinj vaidmen, Zinoma, ne taip svarbu tose
komandose, kurios yra ga pastovios, t. y. mgtmetais gali dirbti padariusios
tik nedidelius pakeitimus. T&au jeigu komanda dirba srityje, kur paigi
vyksta greitai, pavyzdziui, dao rinkoje, technikos, produktgamyboje, arba
jeigu ju darbas labai orientuotaprojektus, taip pat kai yra didekonkurencija,
spaudimas ir poreikis priimti skubiusrepdimus, tada tampa gyvybiSkai svarbu,
kad hity pritaikyti visi skirtingi komandos nayiigudziai.

29



|Svados

Svarbiausias iS asmerydtiksly ir poreikiy — socialinis poreikis i grupes
nariu. Grug — tai Zmoni bendrija, kurios narius jungia koks nors bendras
pozymis (bendra veikla, tarpusavio sdi, bendri interesai, priklausymas
tai p&iai organizacijai).

Kiekviena komandaitinai yra grug, bet ne kiekviena grgpyra komanda.
Komanda — tai kartu dirb&n; asmen grups, kurioje visy asmen buvimas
yra hitinas bendram tiksluiigyvendinti ir kiekvieno grugs nario
individualiems poreikiams patenkinti.

Komandos gali @ti klasifikuojamos, skirstomog problem; sprendimo
komandas, specialias komandas, savivaldos komandas, komandavimo
komandas, komitetus, uZzduoties 4aEs”, projekto komandas, kokyd
burelius, auksto lygio komandas.

Siuolaikines visuomess raida ir gamybos gtra priklauso nuo to, kaip
organizacijose bus taikomos prioriteétin formos. Tai labai efektyvu
dinamiSkomis iSoriess aplinkos glygomis, nuolat sukeliafiomis
organizacij pokyius. Siuolaikirt organizacija pasirengusi neagibtoms
uzZzduotims, ji atitinka siekiaty autonomijos, atvirumo, jvairoves
organizaciy reikalavimus. Sisteminis paifis leidZia organizacijos
padaliniuose panaudoti skirtingus mijpus pagal uzduotis, kurias reikia
iSspesti.

Keliy bendn darbo uZdugt atliekargiuy darbuotoj pavertimo vieninga
komanda procesas turi pereiti kelettam. Komandos gyvavimo ciklo
koncepcijoje netvirtinama, kad reali geuprivalo pereiti kiekvien eta,
taciau kartu tai yra pakankamai papitbendro darbo evoliucijos proges
modelis:  formavimas, sumaistis norminimas, darbo atlikimas,
iSformavimas.

Komandos vidia sandara — tai komandos narigadziai, komandos
atsiskaitomyb ir jos nari isipareigojimas.

Pagrindirts efektyvaus komandinio darbahgyos: palaikanti aplinka,
kvalifikacija ir aiSkus atliekamp vaidmem suvokimas, sudingos uzduoties
gavimas, komandos apdovanojimas.

Komandos solidarumas, arba sutelktumas, yra labai svatdduss, kuri
komanda gali daryti savo kiekvienamariui, rodiklis. Kuo labiau sutelkta
komanda, kuo stipriau jos nariai fgasi priklaug jai, tuo josjtaka didesé
Jei komandos nariai jaia stipm rySi su savo komanda, jie nebus knk
pazeidireti jos normy. Komandos sutelktum galima padidinti keturiais
budais: skatinant konkurengjj didinant tarpasmenin patraukluna,
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10.

11.

12.

13.

stiprinant tarpusaviocaseika, darbuotojams keliant bdrus tikslus ir kuriant
bendrus likimus.

Bendny veiksmy koordinavimas tarp organizagijsudaratiy grupip yra
viena pagrindini organizacijos vadovyis pareig. Tokia veikla vadinama
komandos &rimu. Jos metu grupi nariai periodiSkai analizuoja bendro
darbo organizavimo klausimus, nustatoktrmus, kuriuos reikia pasalinti,
plétoja naujas kooperacijos kryptis.

Komand; vidaus konfliktai yra bdingi paiai grupes gyvenimo koncepcijai.
ISskiriami septyni komand vidaus konflikt, paradoksai: tapatumo
(identiteto), demaskavimo, pasijkno, individualumo, valdZios, smukimo
(regresijos), krybiSkumo.

Komandinis vaidmuo — tai vaidmuo, kumes prisimameaneSdami savo
ina% ir palaikydami santykius su likisss komandos nariais, kai dirbame
kaip kolektyvo dalis. Tai lemia aisy asmenyb ir iSmoktas elgesys, o ne
musy igudziai, patirtis ar technikos zios. ISskiriami devyni komandiniai
vaidmenys: §éjo, IStekliy tyrinétojo, Koordinatoriaus, Formuotojo,
Patagjo-vertintojo, Komandos Zzmogaus, Vykdytojo, UZkiig Specialisto.
Auksto lygio komandos — tai komdos, kurias sudaro nuo 3 iki 30
darbininky grupes, suburtos iS skirting organizacijos stiy ir dirbartios
kartu, kad iSspsty problemas, su kuriomis susiduria kasdien.

Savivaldos komandos — tai nedlios darbo grugs, kurioms praktiskai
suteikta visiSka veiksmlaiswe priimti sprendimus, kontroliuoti veill jos
atsako uz savo rezultatus. Nuoykikomand, jos tuo ir skiriasi (yra
savarankiskos: joms suteikta valdziosavo veiklos planavimo, valdymo,
stelzjimo ir kontroks lais\é, taip pat galimyb atlikti valdymo funkcijas).
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Groups, teams and the part of teammater
Summary

Each organization relies on individuals - alone and in groups -to carry out its mission
and manage its people and core technology.

The development of precious human resasiinggroups enables organizations to tap
a vast reservoir of creativity, expertise, and innovation that provide the impetus for
tomorrow's products and services.

Team is a group of people with differeskills and different tasks, who work
together on a common project, service, orlgaith a meshing of functions and mutual
support.

Too often people think that "getting along” is the most important feature of a team.
While it's true that team members must work together, being friends is not the key issue.
In contrast, great teams accomplish their wiarigely because the teams bring together
the right mix of different skills and understandings. Take some time to identify and
appreciate what differences you bring te tteam. In recognizing how each member's
skills contribute to the overall goal of tteam, you discover your team's strength.
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Vadovo ir pavaldinio bendravimo psichologiniai
aspektai

Pastaruoju mety organizacias veiklos praktilk diegiama Siuolaikié technika,
pavyzdziui, keli eismo automatinio reguliavimo, bankirprocediry, bals, skatiavimo
parlamento pasiZiuose, per rinkimus, skirtingos paskirties informacijos apdorojimo ir
perdavimo ir pan. automatis sistemos. Siuolaikés elektronigs skakiavimo masinos
leidzia kurti matematinius modelius ir valdymo pragcesogramas, prognozuoti jaidos
tendencijas. Téau organizacijos valdymo automatizavimo uzduotys gatii $kmingai
sprendziamos tiktai gerai organizuotose sociabnir jvairiose tkio strukiirose, nes
negalima automatizuoti netvarkos ir stichijos ir priimti psigr valdymo sprendimp
nedalyvaujant Zmogui.

Siame straipsnyje nagtjami klausimai, susij su vadovo ir pavaldinio bendravimo
ypatumais.

Pagrindiniai ZodZiaualdymas, bendravimas, sprendimas, vadas, pavaldinys.

Jvadas

Vadyba — tai kompleksinis moksjatiriantis techninius, organizacinius ir
socialinius aspektus ir siekiantis ptidkai taikyti bendruosius valdymo teorijos
principus, kurie tinka bet kuriai orgamicinei sistemai: nustatyti organizacijos
tikslus ir uzduotis, numatyti konkims priemones jiems pasiekti, suskirstyti
uzduotisi tam tikras @Sis, paskirstyti darbus, koordinuojvairiu padaling
organizacijos viduje dash tobulinti organizacijos formalja hierarchir
strukfira, optimizuoti sprendimo p¥mimo ir pasikeitimo informacija procesus,
formuoti efektyvius valdymo stilius, adekita veiklos motyvacij, socialire
atsakomyh.

Adekvgios veiklos motyvacijos, sociais atsakomyés, efektyvaus
valdymo stiliaus suformuoti m@anoma, jei vadovas ir pavaldinys, ¢ggtami
ivairius valdymo klausimus, nebendraujVadovo ir pavaldinio bendravim
galima apiladinti kaip valdymo subjekto ir objekto socialja organizacijoje
dalykinio bendravimo variaat kuris susiklosto iSkilusttinumui atlikti valdymo
funkcijas, taip pat ir uztikrinti g¢tamsjj rysi.

Vadovo ir pavaldinio bendramas skiriasi tam tikrais ypatumais, rodeais
dalykinio bendravimopsichologijos specifik Bitent ¢ia iSrySkja vaidmem
pohidis, netolygus iniciatyvos ir atsakonggpaskirstymas, tam tikra vieno Sio
proceso dalyvio priklausomgbnuo kito. AtsiZzvelgiant vadovo ir pavaldinio
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veiksmus, atliekamus pagal tam tikrastatytas funkcines pareigas, parenkamos
bendravimo priemass, nustatoma jo forma iG&is. Cia bendraujantys asmenys
yra ne paprastai ,kalbantys" ir , klamsys* individai, o valdymo sprendimo
iniciatoriai ir jo vykdytojai, instruktdmi ir instruktuojamieji. Sie specifiniai
bendravimo bruozai ir yra pagrindasanalizuoti kaip savarankigkdalykinio
bendravimo variant

Siekdamas, kad valdymasitib veiksmingas, vadovas turi gerai pazinti
pavaldin, toctl didele reikSne turi valdymo ir dalykind bendravimo percepcija.
Valdymo subjekto ir objekto vienas kito suvokimo procesaia mienareikSmis.
Kiekvienas vadovas suvokia, ika svarbu suformuoti reikiam pavaldinio
poziari. Vadyboje vartojama netgi tokiawka kaip ,vadovo sas pristatymas”.
Taciau Sio dalykinio bendravimgpatumo daZnai nepaisoma.

Tarpasmeninpercepcija— bendravimo subjelttarpusavio pazinimas kaip
ju tarpusavio supratimo pagrindas. 8#dymo bendravimo aspektas apima tam
tikrus partnerio elgesio prognozavimo irgasavio supratimo mechanizmus.

Partnerio elgesio prognozavimasir tarpusavio
supratimas bendraujant vadovui ir pavaldiniui

Partnerio elgesys, dalykiSkai bendraujant vadovui ir pavaldiniui, — labai
dinamiskas, tod ji prognozuoti nelengva. Egzistuoja vaizdingas posakis, kad
prognoz, perkeliant koknors jos elementj tikrove, nuolat praryja tikro#, kuri
savo ruozZtu nuolat puolaprieki, i ateif. MaZiausieji situacijos arba partnerio
basenos (jo nuotaikos,éthesio ir t.t.) pokyiai daro poveik santykiams, kuti
tikimasi tarp prognogs atskig variant,. Tod:l prognozavimo procesui didgl
reikSmg turi griztamasis rySys, jo inforatyvumas, adekvatumas ir
dinamiSkumas. Taigi tikravne tik ,praryja“ prognog, bet ir per giztarmaji ry§
nuolat kreipia jos ragl Medziag prognozei kurti zmogus ima iS sukauptos
patirties, kury sudaro skirtingi mogimai ir jgidziai, Zinios, tiesiogié asmenia
patirtis (pastaroji apima iatpatirt, kuri egzistavo kaip prognéy

Prognozavimas gali vykti dviemadais: amoningai ir nesmoningai.
Valdymo veikloje paprastaigmoningai prognozuojama operatyginsituacijos
raida, taip pat veiklos, nukreiptos kon&imm rezultatui pasiekti, etapai. Bet,
deja, vadovui ir pavaldiniui bendraujt, pavaldinio veiksmai daZnai
prognozuojami negnoningai. Vadovas retai suvokia,a kjis tuo metu
prognozuoja. Paprastai jis ,,prieina pifvados”, kad pavaldinys tam tikroje
situacijoje kaip nors pasielgs. Nors pafes Zmogus @moningai gali sekti
prognozs kirimo pagrindinius momens ir iSsiaiSkinti, kod atsirado
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isitikinimas, kad partneris pasielgs tagy kitaip. Kaip tik taip prognozes
isissmoninti reikia mokyti vadovus per trenings, dalykinius Zaidimus ir t.t.

Neamoninga prognaz kaip buvo mikta anksiau, pasireiSkia skirtingais
Itke<tiais, kurie gali lti teigiami arba neigiami (baié). Apskritai teigiami
ltkesiiai ir baimé atitinkamai sudaro teigiamasneigiamos situacijos mode(]l
pav.).

Nesimoninga (nevalinga)

prognoz
Teigiami oke<iai Baine
A 4 A 4
Teigiamos situacijos Neigiamos
modelis situacijos
modelis
A 4
Apsauginio

elgesio Sablonai

1 pav Nesimoningos prognas modelis

Aptarkime vien iS tipiSku vadovo ir pavaldinio bendravimo situacij
vadovas, iSanalizgg organizacijos tikslus ir uZzduotis, taip pat situacijas, kurios
lemia jos veikd, priem¢ tam tikm valdymo sprendim Siam sprendimui
igyvendinti parinktas ir vykdgjas. Vadovas, atsizvelgdamas pavaldinio
teigiamas profesines ir asmenines d$mgy tikisi, kad jis teisingai suvoks
nurodymy. Bet jvairios aplinkylés (pavyzdziui, pavaldinys turi kit darhy)
vadovui kelia susitpinima, kad numatomas vykdytojas neteisingai suvoks
uzduot, o gallmt net pasistengs visiSkai jos atsisakyti. Vadovas tikisi, kad
pavaldinys noriai prags darh ir karybiSkai imsis { atlikti. Bet vadovo darbo
patirtis vetia ji baimintis, kad pavaldinys, akritai teisingai suvokiantis
uzduot, gali atickti jos vykdym, t.y. nuspesti ivykdyti gerokai ¢liau, o gal ir
visiSkai jp uZmirsti. Nustatydamas tam tikuZduotiesvykdymo lailg, vadovas
tikisi, kad ji busivykdyta per §termim, nepaisantvairiy nenumatyi situacijy
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ar nepalanki aplinkybiy, kurios vis dlto buvo i$ anksto iSanalizuotosiikurias
buvo atsizvelgta. Kartu vadovas negali ngsinti, ypa jeigu nurodymas labai
svarbus, @ kokiy nors nenumatyt aplinkybiy. Jis remiasi tuo, kad situacija
rutuliosis tam tikra kryptimi, t@8au galijvykti ir ypatingy atsitikimy.

Visos Sios galimyds gali hiti pateiktos vadovo veiklos prognge
.,kompaktisSkai“. PraktiSkai vadovas progmioja dvi svarbiausias galimybes:

valdymo sprendimas buskmingaijvykdytas;

valdymo sprendimas nebu&mingaijvykdytas.

Galima Sios progna@s elementus pavaizduoti schemiskai (1 leftel

1 lentele

Vadovas

Tikisi (....), kad | Baiminasi, kad

Situacija

Ivykiai rutuliosis pagal prognez Gali jvykti nenumatwyt jvykiuy,
ypating; atsitikimy

Pavaldinys

Teisingai suvoks uZdupt Nukryps nuo uzduoties

Supras, kaip ir kreikia padaryti Neteisingai supras vadov

Vykdys uzduat, rodys proting Sutiks, bet pavedimvykdys pasyviai
iniciatyva arba nevisiskaijjsuprats. Vykdys tai,
kas nereikalinga

Valdymo sprendimas

UZduotis bugvykdyta numatytu laiku UZduotis bigykdyta iS dalies arba i$
Viso nebugvykdyta

Kairioji skiltis atitinka diuacijos ir partnerio elgesio teigiammodel,
desinioji — neigiam. Jie — tarsi vienas kito atspiys: ,,Kai as$ ko nors tikiuosi,
kartu baiminuosi, kad tai pe/ks“. Bet Zzmogaus @nesys irisimmoninimo
laipsnis modeliuose nevienodi. Kuris iS modeliyrauja, o svarbiausia — kaip
Zmogus suvokia galimyb igyvendinti praktiSkai @ ar kita mode], labai
priklauso nuo subjekto nuotaikos, ankstssmpatirties ir kit individualiy
ypatumy. Praktika rodo, kad tikravretai mus lepina — nedaZnai visiskai iSsipildo
musy viltys.

Real uzduoties vykdymo proceso ir rezultagreiciausiai negaisime
isprausti vienj teigiany ar neigiamm model. Tai, kad neiSsipildo kai kurie
vadovo teigiami dkestiai, gali ir netuéti jtakos siekiant rezultato, jeigu su
situacijos teigiamu modeliu sutaps svarbiausieji tiksowykiai. PavyzdZziui,
netgi jeigu pavaldiniui nepatiks nurodymas, beét davo drausmingumo ir

36



organizuotumo jis galivykdyti viska, kas jam pavesta vadovo, ir tikslas bus
pasiektas.

Kartu tikroés sutapimas su neigiamu modeliu Zmogui sukels tik
pasitenkinimo jausm Tikra dZiaugsm jis patirs tuo atveju, jeigyvendinamas
teigiamas modelis, kuigyvendinti tikimyke buvo maza (isy atveju vadovas
rizikavo), arba jeigu pasiekti rezuléatus Siek tiek geresni negu numatyti.

Bet situacija gali kai kuriais aspektais arba visiSkai sutapti su neigiamu
modeliu. Numatyt variant; ne tik tikimasi — kiekvienas iSyj yra
nepageidautinas, neséldto subjektui gali pridaryti nemalonuny, tockl ju
atsiradimo galimybd kelia jtamm. Padidja vadovo dmesys, jis darosi
jautresnis viskam, kas rodo, kad tikéoir neigiamas modelis gali sutapti. Jis
nesmoningai nusiteikia gynybai. Tam pidkiami atitinkami elgesio Sablonai,
kurie gali suvaidinti ir neigiamvaidmen. Tai gali liti, pavyzdziui, bandymai
priskirti atsakomyb kitiems, siekimas pagpti arba ,,pagrazinti neigiamn
rezultat, d¢l ko bina iSkraipoma valdymo infmacija. Vadovas baiminasi
pakliuti i keblia packti, bet nezino, kaip to iSvengti, nes nemokigtis Siomis
konkretsiomis aplinkylemis. Jis pasirergg nemalonumams, bet nezino, iS Ko j
laukti, toctl negali iS anksto pasirengti gynybai, o jausdamasis nesaugus dar
labiau sutrinka, yra prigfjitas, jadia jtamp.

Per didelis vadovo susikaupimas baiminantis galimoskmés (neigiamo
prognozs modelio) gali baigtis tuo, kad bet koks nesvarlpugis arba
reiSkinys, turintis neigiamo modelio pozymigali jo simorgje iSaugti kaip
sniego gnizZté, kas savo ruoztu sukelia paqilo wliau ir , kapituliacig”, t.y.
vadovas atsisako imtis bet kaokieiksmy numatytam tikslui pasiekti.

Suprantama, kad tokia reakcija nerodo valdininko profesionalumo. Ji
iSankstirt ir nepagista. Net jeigu Zzmogus, sprendziant iSoriSkai, save valdo ir
nesutrinka, vidia jtampa vis tiek daro neigianpoveilf (paralyZiuoja mstym,
trukdo susikaupti ir t.t.). Tada mobilizuojami asmets/psichologias apsaugos
mechanizmai, kurie Siomiglggomis taip pat suvaidina neigiamaidmen — cl
ju poveikio iSkraipoma valdymo inforacija, jie trukdo vadovui konstruktyviai
dalyvauti sprendziant problemsituacip.

Be to, kartu su apsaugos mechanizmais,éiaiintam tikg ry§ su situacija,
gali isijungti ir visiSkai paSaliniai. Vyka tartum daugelio elgesio apsaugos
Sablom vienijimas ir kartuy jtraukimas — savotiskas ,,sprogimas“. Priklausomai
nuo kult@iros lygio, individuali ypatuny, gelgjimo save valdyti, ,,sprogimas”
gali bati akivaizdus arba pagdtas, nukreiptas vidy (save) arba bendravimo
partnerius. PavyzdZiui, pavaldinildandant detaliai iSsiaiskinti, kakireikia
priemoniy, norint jvykdyti valdymo sprendim vadovas galiiZiuréti nora
nukrypti nuo uzduoties vykdymo plan@ tokia iSvada gali sukelti visiSkai
nesuprantampartnerio reakci. Tai savo ruoztu gali sudarytilggas konfliktui
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ir i8 tikryju pavaldiniams sukelti narnukrypti nuo uzdud¢s vykdymo plano.
Tokioje situacijoje kyla nereikalingas pétaravimas tarp vadovo ir pavaldinio,
dezorganizuojama valdymo veikla, surjaz pavaldinio susidogjimas Sia
veikla, taip pat prarandamas pasifilnas vadovu ir nebelieka tarpusavio
supratimo. Vaizdziai kalbant, Zzmogus, kuris prognozuodahadgia pavojus,
yra ,sprogus‘. Taigi apraSytas neigiamos progeoz,igyvendinimo*
mechanizmas esant pavaldumo santykialaisai trukdo teisingai suprasti
partnef.

Kad toki reiSkinih gakty iSvengti, vadovas turi téti specialiy Ziniy ir
igudZiy. Svarbiausia suvokti bet Kuprognozs neigiamo modelio rezultatar
elemend kaip nau alternatyw, iskaitant tiek teigiam tiek neigiam prognoz,
bet kitu lygmeniu (2 pav.). Neigiama progioZia savo ruoZtu gali i
nagrirgjama kaip nauja alternatyva.

Kaip pavyzd iSnagriresime pavaldinio atsisakymo vykdyti uzduatvej.

Pavaldinys atsisako vykdyti uzdgot

/ \

Dabar turi labai daug Atsisako vykdyti §valdymo
darbo, pasireng jvykdyti sprendin
uzduot pratsus termin

l

Pasirengs jvykdyti pakeitus kai Nukrypsta nuo
kuriuos valdymo sprendimo uZduoties vykdymo
elementus e plano

J

Teigiama prognoz Neigiama prognaz

2 pav. Pavaldinio atsisakymo vykdyti uzduatvejai
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Jei procesas vyksta pagal itaicenariy, tarp bendravimo partngrigali
atsirasti tarpusavio supratimas ir kartu galii pparengtas kur kas detalesnis pats
valdymo sprendimas.

Tobuéjant vadovo profesionalumui, abu progé®z modeliai kinta,
konkretja. Teigiamas modelis papildomaaujais elementais, o elememialys,
kurios ji sudaé anksiau, jau netenkina vadovo, tddjos perkeliamosi
neigiamos prognas mode]. Tai reiSkia, kad vadovas didina reikalavimus sau ir
pavaldiniui. Taip teigiamas ndelis nuolat tobulinamas. Natamas rasti savo
kvalifikacijos patvirtinimy, vadovas ne tik kad nesibaimina priimtigyvendinti
sucktingy valdymo sprending, bet, atvirkgiai, ssmoningai arba namoningai
siekia Sios veiklos.

Tam tikro profesinio meistriSkumo lygio rodiklis yra vadovo #jiokas vis
patikimiau, ramiau prieSintis laukidems nemalonumams. Vadovo reakdija
pavienes neigiamas modelio apraiSkas bus tik&lesnsislifuos*.

Vis retiau galima pasteéh Zmogaus nepagptus iSankstinius veiksmus,
niekuo nepaaiSkinam skirtingy reakcijy vienijimasi. Kitaip sakant, vadovui
igyjant daugiau patirties, ,,sprogimo reakcijos" yra rei®sir ne tokios
intensyvios, o situacijos neigiamo modelio poveikis elgesiui viscjpaKartu,
jeigu tokiy teigiamy pokytiy Zmogui reaguojant neigiam, prognoz ngvyksta,
akivaizdu, kad jam nereiky eiti vadovaujam pareig, ypa susijusi su
atsaking sprendina priémimu.

Prognozuodamas partnerio (pavatm) veiksmus ir situacijas, vadovas kartu
prognozuoja ir savo veiksmus (2 leg)eldis ruoSiasi daryti vigk kas nuo jo
priklauso, kad suinteresupt pavaldin siiloma uzduotimi. ISankstinio
informavimo etape jis ketina parodyti, Kddpriemé toki sprendim, kokios
aplinkybes pagelbjo ar privert ji tai padaryti. Duodamas uzdygotadovas
planuoja panaudoti psichologimpoveik: itikinéjima, jtaiga ir t.t. Be to, jis
apeliuojaj pavaldinio patift autorited ir kitas teigiamas savybes. Pagaliau jis
planuoja detaliau paaisSkinti nurodymo vykdymo twaik atgalin ry§i, pateikti
pavaldiniui visas reikalingas uZdtiai vykdyti priemons, garantuoti paramir
pagalla atsiradus koki nors sunkum. Kitaip sakant, vadovas siekia padaryti
viska, kad priimtas valdymo sprendimastipigyvendintas.

Kartu vadovas neatmeta, ka@ viskas iS to, kas numatyta, galitib
pasiekta. Gali #iti, jog ¢kl kokios nors prieZasties jis nesugslsuinteresuoti ir
pakankamai motyvuoti pavaldinio, kad jig/kdyty uZduot. Pavaldiniui gali bti
nepakankamai svarus tokio valdymorespdimo pagrindas, ir vadovas bus
priverstas daryti tiesioginspaudim, kas neskatina pavaldinio rodyti iniciatyv
vykdant uzduqt D¢l kokiy nors aplinkyhi vadovas gali nesugétb pateikti visy
reikalingy materialiniy ir techniniy priemoni; ir vykdytojui suteikti pakankamos
metodires ir praktires pagalbos.
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2 lentelé

Vadovas (remdamasis savo veiksmais)

tikisi (viliasi), darydamas prielaid(baimindamasis), kad:

Nesugebs itikinti pavaldinio, jog Pavaldiniui liks nepakankamai
priimtas valdymo sprendimas yra| itikinamas Sio sprendimo grmnimo
pagistas pagrindas
Pasistengs suinteresuoti pavaidin| Nesugebs suinteresuoti pavaldinio if
kuo labiau § motyvuoti veikti bus priverstas daryti tiesiodin
spaudina
ISsamiai paaiSkins nurodymo Pokalbio metu gali pamirsti
vykdymo tvarla ir kontroliuos, ar iSsiaiskinti, ar nurodymo vykdymo
teisingai suprato tvarka ir esm suprasta teisingai
Jis pateiks visas reikalingas Gali bati aplinkybiy, kuriomis

priemones nurodymui vykdyti negalima apipinti vykdytojo visomis
reikalingomis priemoémis

Jis garantuoja pavaldiniui pagalio Jis netués galimyles suteikti
param sucttingomis aplinkymis pavaldiniui pakankamos pagalbos

ISvados

Pasieks, kad pavaldinys, vykdydamjps Bus priverstas daryti spaudimrba
uzduot, rodys iniciatyw ir priversti pavaldipvykdyti uzduog
karybiSkurmy

Tai reiSkia, kad vadovas leidZ@rmaliai atlikti kai kurias savo pareigas.
Siuo atveju tartum i3 ankstgra nulemtas jo ramus paFs i asmeninius
trikumus, ne&kmes. Jis nemato asmenybei tokio pavojaus kaip canksr
neskatina Sabloniskai elgtis. Siomiglygomis Zmogus gali ramiai analizuoti
situacip, priimti paggstus valdymo sprendimus.

Apskritai susidaro iS pirmo Zg#nio paradoksali situacija: jeigu vadovas per
daug atsakingai #fi | valdymo sprendimoigyvendinimy, tai gali padaryti
neigiamy poveil rezultatui. Bet valdymo efékvumo nepadidins ir kitas
kraStutinumas — jeigu vadovas bus jatgas rezultatui, padariniams. Tuatb
efektyviausia Siuo atveju stengtis Igiis ,,aukso vidurio“, ty. vadovui,
siekiartiam numatyto tikslo, reitu blaiviai ir ramiai jvertinti bet koki
neigiamy fakty atsiradimo galimyt.

Iki Siol mes nagritjome tik viery prognoz — vadovo. Pavaldinio uzduoties
ir situacijos prognoz pateikta 3 lentéje, pavaldinio veiksm prognoz — 4
lentekje. Pavaldinio progna@z ,pildysis* taip pat kaip ir vadovo: tikras
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sutapimas su teigiamu modeliu busvekiamas kaip norma, o netgi dalinis
neigiamo modelio patvirtinimas @vokuos analogiSkas emocijas iprast
apsauginelges.

3lentele
Pavaldinys
Tikisi (viliasi), kad | Baiminasi, kad
Vadovas
ISsamiai paaiskins situagijkuri yra Nieko neaiSkindamas kategoriskai
pagrindas priimti valdymo sprendim pareikalaus vykdyti uzdupt
Duos paveding, susijus su Nesiskaitydamas su jo interesais payes
funkcinemis pareigomis ir darly, nesusijugsu funkciemis
profesiniais interesais pareigomis
Detaliai ir suprantamai paaiskins Nepaaiskins nurodymo vykdymo
nurodymo vykdymo tvark tvarkos
Pateiks uzdu®iai vykdyti reikalingas Pateiks ne visas priemones arba
materialines ir technines bei kitas|  visiSkai jomis neagipins vykdant
priemones uzduot
Suteiks reikaling pagalla Vadovo pagalba bus nepakankama
Visa situacija
ISlaikysiprast ritma ir busimanoma| Gali neprognozuojamai keistis, galimi
nuspeti jo veiksmus nepaprastivykiai

Lyginant schemas galima pastéb kad vadovo ir pavaldinio prognagi
schemose yra panaSir visai tapg&iu situacijos detali. Bet ju elgesys ir
reakcijosi jas gali iS5 eswgs skirtis. Valdymo sprendimas,ifint iS vadovo
pozicijos, gali lati pagistas, o i§ pavaldinio +vertintas, pavyzdZiui, kaip
vadovo Karjerizmo pasireiSkimas. Reikalingpriemoniy uZdu@iai vykdyti
pateikimy pavaldinys vertina kaipitina. Vadovo, kuris skyr daug ¢gu, kad jas
gauty, poziriu, tai yra tam tikras laigjimas. Kokios nors nenumatytos
aplinkybes pavaldiniui gali bti pateisinama prieZastis atsisakyti toliau vykdyti
uzduot, o vadovui jos negalitti tokios priezasties pagrindas.

PrieStaringas elgesys toje cipge situacijoje ladingas bet kuriems
bendradarbiavimo proceso dalyviams,rtiems skirtingus motyvus ir esantiems
vienas kito atzvilgiu nevienodose pozicijose.

Vadovas tikisi, kad pavaldinys stengsis daryti tai, ko reikalauja vadovas, bet
leidZia, kad tam tikri valdymo sprendimai mp jvykdyti. Pavaldinys taip pat
tikisi, kad vadovo, kuris stengiasi kaZpadaryti pavaldinio naudai, kokie nors
jo asmenini veiksmy prognozs elementai nebugyvendinti (4 lented).
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4 lentele

Pavaldinys (8l savo veiksm)

Tikisi (viliasi), kad Laiko galimu (baiminasi), kad
Jisjvertins ir supras valdymo sprendimo| Valdymo sprendimo pgmimo pagistumas
priemimo pagistuny jam bus nepakankamas
ISsiaiSkins uzduoties vykdymo tvark Nesugebs suprasti, kokiuidu reikia vykdyti
uzduot

Parodys protinginiciatyva ir kirybiSkurmg | Biidamas nesuinteresuotas pasistengs nukiypti
nuo uzduoties vykdymo plano arpgkdys p

formaliai
IS esngs
Pateisins vadovo pasitiima ir jvykdys jo | Vykdydamas uzdugtél skirtingy aplinkybiy
uzduot iki galo ir iki numatyto termino gali nukrypti nuo kai kurj vadovo

reikalavimy dél darbo termim arba tvarkos, o
esant rimtoms prieZastims nefwkdyti
uzduoties

Galima teigti, kad bendravimo partneriai vertina sitaa€iglviep pozicijy:

a) kito veiksm vertinimas i$ savo interegozicijos siekiant juos patenkinti
arba apginti;

b) savo veiksmasmeninis vertinimadipinantis partnerio interesais (arba
asmeninis pasiteisinimas nepaisant jo intgres

Kad tarp partneribaty tarpusavio supratimas, turiitb ivykdyta viena is
dvieju salygu (3 pav.): sutapti situacijos u@rimai (taip pat ir kiekvienas
asmeninis vertinimas su partneriotgilatu vertinimu); jei skiriasi pa#ros —
partneriai turi siekti suprasti vienasgkit pateisinti.

Partnerio veiksm + [¢ >+ Savo veiksm prognoz
prognoz P
A A
Vadovas Pavaldinys
A 4 A 4
Savo veiksm prognoz + [ > 4+ Partnerio veiksmp
P prognoz

<<+>> — prognogs teigiamas modelis
<<->> — prognogs neigiamas modelis

3 pav. Galimi prognas variantai
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Vertinimy sutapimo (nesutapimo) laipshiabai priklauso nuo to, kiek
sutampa partneriinteresaiy bendros veiklos metu. Be, bendraujant vadovui
ir pavaldiniui, gali vertinimai nesutapti iréd skirtingo partneni vaidmeny,
statuso, skirtingo atsakomyg uz veiklos rezultatus (uz tai, kadtip pasiektas
tikslas) laipsnio. Toél ¢ia ypa& svarbu mokti ir sugeléti atsizvelgtij partnerio
paziiras. Patirtis rodo, kad suprasti (@jlabiau pakeisti) kito Zzmogaus pa&s
nemanoma ngigilinus (intuityviai arba refleksyviai)i jo prognozes. Tai
nereiSkia, kad sava progriomiri biti paaukota @ svetimos. Atvirkgiai — jos
turi bati sulygintos, ypa& stengiantis sutapatinti savo ir sveqinTaigi vadovui
reikia tuiti aiSkia savo prognos samprat

Personalo valdymo praktikoje tagat gali susidaryti tipiSka situacija, kai
vadovas, siekdamas iSugdyti labai pozitypavaldinio pofiri i tarnybines
pareigas, vykdomas funkcijasidiegti jam atsakomyds jausm, stiprina
drausmin poveild, naudoja tvirtus autoritarinius valdymo ir vadovavimo
metodus. Tuo metu jis vadovadjasadicine virSininko funkcij ir vaidmens
samprata, susiformavusigldradow,, kuriems pavaldus jis buvo arba dabar yra,
poveikio. Bet toks vadovavimetilius daznai negarantuojatksnés, cl to
atsiranda tyli pavaldinio, padalinio,sa kolektyvo opozicija. Tuo labiau jeigu
vadovas, bendraudamas su pavaldiniu, iSlaikoatuséndravimo stili. Tada
neretai pageidautinas rezultatas ne kikd nepasiekiamas, bet atsiranda net
atoveiksmis.

Prarags tikéjima asmeniamis jegomis pavaldinys slopina savyje
maziausias #rybos ir iniciatyvos apraiSkas. 1Sei§ tokiy situacijy galima rasti
laikantis tam tiky salygu:

pakeisti vadovo bendravimo su pavaldirtidg)

kritiSkai perfiréti savo prognozes, ukesiius, iskaitant ir situaci,
pavaldinio kvalifikaciy, jo charakterio ypatumus;

metodiSkai teisingai ugdyti pavaldinius, turint tikglakeisti pavaldini
paziiras, elges poziiri i tarnybines pareigas, kad jie atitikiobjektyviai
pagistas vadovo pretenzijas ike<ius.

|Svados

Galima padaryti gana paprgdbet labai svarhiiSvady: jeigu mes norime
daryti poveik kitam Zmogui (keldami jam tam tikrus reikalavimus), tai daryti
reikia pradti ne nuo 3i ar kity jo priemoni, ir budy atrankos, o nuo sas.

Vadovui bendraujant spavaldiniu reikia atsizvelgti ry§ tarp elgesio
prognoziy ir motyw. Dominuojantys motyvai kelia ndamés baing, kuri savo
ruoztu kuria papildomus apsauginim®tyvus. Sie antriniai motyvai igjsukelti
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veiksmai paprastai yra konkretesni, norst&ia visiSkai atsitiktiniai. Bet visi jie
daro esmip poveik Zmogaus elgesiui. Siuos antrinius motyvus taip pat galima
racionaliai panaudoti pavaldiniams valdyti. Taigi ¢ebas suvokti partnerio
prognoz, o per § ir svetimo elgesio motyvus — svarbi tarpusavio supratimo
salyga bendraujant vadovui ir pavaldiniui.

Vadovo ir pavaldinio vienas kito supratimas — tai ne tikjgehs teisingai
suvokti Zodir informacip ir ekspresyvius judesius (teisingas kakbajo siekiy
traktavimas — Zodis informacijos supratimo alyga), situaciy ir salygas,
kuriomis veikia partneris, bet ir adek¥ai traktuoti socialines ekspektacijas,
pagiistai prognozuoti jo veiksmus.

Personalo bendravimas tarpygavir pavaldinio bendravimas su vadovu
paprastai grindZiamas gana pastovieomane apie vienas kito galimybes,
gekejimus ir interesus. Kiekvienas vaidina tam dikraidmer, taip pat ir darat
poveili funkciniy pareigy atlikimui, ir tikisi iS savo koleg tam tikny veiksmy,
savybi, ir elgesio. Kiekvienas taip pasisamonina, kad kolegos Siek tiek zino
apie jo savybes ir géfimus. Vienas ki imama suprasti remiantis bendravimo
patirtimi, ir tai gali daryti esminpoveil kolektyvo veiklos rezultatams. Teld
visi Sie veiksniai turi bti iSsamiai tiriami auk&ausios vadovyés. Vadovo ir
pavaldinio tarpusavio supratas taip pat glaudZiai sussj su partnerio elgesio
prognozavimu. @noningas pofiris | savo teigiamas ir neigiamas prognozes,
taip pat siekis iSsiaiskinti Zvelgti partnerioiike<tius yra reikalinga efektyvaus
valdymo ir dalykinio bendravimaalyga.
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Psychological Aspects of Managerial Communication
Summary

The article deals with the problems of beba and mutual undestanding prediction in
managerial communication. There is expldibe essence of subconsions prediction of
the behavior of the superior and the subordina different situations. The author gives

the scheme of different versions of the forecast and comes to the conclusion of the
necessity to study the psycological aspects of managerial communication vohile training
the personnel for mahagement.
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Velklos vadyba moder nioje or ganizacijoje

Straipsnyje nagrigfami organizacijos modernizavimo ir veiklos optimizavimo
veiksniai, kuriems dargtaka globalizacijos ir integracijos procesai bendroje Lietuvos,
NATO ir ES erdyje. Tiriamos darbo naSumo ir darbo ¥srbei prigtinés verts veiksniy
vadybos metodologéis kryptys, metodika ir joggyvendinimo metodai. Analizuojamos
pazangos rezultat panaudojimo galimyds ir organizacijos modernizavimo Kkryptys.
Pateikiami veiklos optimizavimo modeliai ir formos, rekomendacijos, kaip tai
igyvendinti, personalo mokymo procesobtlinimo vadybos teorijos ir praktikos
principai, tyrimy rezultatai, formuluojamos iSvados.

Pagrindiniai Zodziai:darbas, verté, efektyvumas, istekliai, paZzanga, veiksniai,
rezultatas, produktas, valdymas, organizacija, vizija, misija, rinka, valstybe, NATO, ES.

Jvadas

Globalizacijos ir integracijos procesai i5 ésmuolat keiia pazangos ptros
organizacijose spart [1]. Sie procesai dardtaka Lietuvos Respublikos
politiniams, ekonominiams ir s@liniams veiksniams, valstgb ir visuomeas
raidos vidaus bei iSorinei aplinkai, kaj@ gyvena pavienis Zmogus, Seima, Visi
Salies gyventojai [4].

Laisvosios rinkos modelis — ,laisvas Zmgnpinigy, preky ir paslaug
judéjimas* — Lietuvos pazang kita vertus, iSkelia Jatybei ypatingos svarbos
uZzdavin — sudaryti pavieniam Zmogui §eimai optimalias gyvenimalggas,
kurios uztikrinty individualy saugum [10].

Dl Siy priezasiy iS esnds ketiasi ir XXI amZiaus vadybos metodologs)
metodirés nuostatos iryj igyvendinimo principai. Informacijos srautas &al
Zmogui vis sunkiau susp Sia informacip priimti, analizuoti ir ja naudotis [3].

I tai atsizvelgiant nustatomos tam tikiganizacijos raidos kryptys [1, 2, 4,
5, 8, 15] ir darbo viet modernizavimo veiksnityrimo nuostatos [10].

Numatoma iSspresti tris kompleksinius uzdavinius [8, 10]:
1. Nustatyti pazangos rezuliataudojimo galimybes.
2. Ivertinti organizacijos vidaus aplink
3. [vertinti organizacijos iSorinaplinka.

ISsprende  Siuos kompleksinius uZdavinius sudarysime organizacijos
subalansuotos raidos prognozavimo duomeny bankg [12]:
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1) paZangos ptrai prognozuoti;

2) produkto savikainos pokiams prognozuoti;

3) produkto kainos pokyy ir jos veiksni; programai rengti;

4) zmogaus darbo ir organizacijos optiios veiklos sistemai sukurti;
5) darbo efektyvumo prognozavimo modeligyvendinti.

Tema aktuali dél to, kad organizacijose kompleksiniai uzdaviniai, susii
darbo venrts ir pricttinés verts didinimu, sprendziamétai; neturima duoman
banko, kuris pagtyu prognozuoti, ar nacionaknrinka racionaliai naudos
Zmogiskuosius iSteklius; éfai pltojama paZanga ir modernizuojamos
organizacijos Lietuvai esant bendroje ES ir NATO éjelv

Tyrimo tikslas — apradyti darbo iStekliir paZzangos raidos prognozavimo
metodologij, metodik ir jos taikymo pavieése organizacijose metodus.

Tyrimo uZdaviniai: nustatyti pareigini reikalavimy ir kompetentingumo
funkciju jtaka darbo vers pokyiams, iSanalizuoti paZzangos ir organizacijos
modernizavimo veiksnius.

Tyrimo objektas — darbo veds prognozavimo procesas, organizacijos
paZzangos ir modernizavimo raida.

Tyrimo metodika — monografinis metodas, naudojantagkant analizs ir
sintezs, matematinio modeliavimo, grafibei kitus metodus.

Darbo rezultatai: darbo vers prognozavimo, pazangos rezujtaudojimo
ir modernizavimo teorijos ir praktikos tyrimrezultat, lyginimas, iSvados,
reikalingos darbo naSumui didintipersonalui mokyti ir organizacijai
modernizuoti.

Pagrindiniai informacijos Saltiniai: mokslo darbai, oficiali medZiaga,
moksliniy praktiny tyrimy medziaga, uZsienio Salipatirtis, kita problemos
tyrimams skirta statistinir organizacij perspektyvias bei operatyviés veiklos
medziaga.

ORGANIZACIJOS DARBO NASUMO VEIKSNIU TYRIMAI

1. Pazangosrezultaty naudojimasir jos galimybiy prognozavimas

PaZangos efektyvumas [10]:
E, =[(citaUn)-(ateUn)]An (fefififsfofy), (1)
dia
Eo — pazangos rezultataudojimo darbo vietoje efektyvumas;

C1; G, — seno produkto savikaina; naujo produkto savikaina;
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e ; & — kapitalo (1 ir n atvejais — investig)jefektyvumo koeficientas

(projektinis = 0,143, kK& = 7 metai);
Uj;U, — idéto kapitalo dalis vienam produl@s (1 ir n atvejais) vienetui
pagaminti;
An  — naujo produkto (pandojus pazangos rezultatus) métgamybos
programa;
fe; fi  — vietos ir laiko funkcijos;
fi; fs, fo — individo, Seimos, organizacijos funkcijos;
fy — valstylgs ir visuomegs subalansuotos raidos (organizacijos, kolektyvo)
funkcija.

PaZangos prognozavimas
Pazangos tkimo ir jos rezultai naudojimo vadybos metodologija
rekomenduojagyvendinti principin mode] (1 pav.) [9]:

Pasirinkti optimal U,, varianty n, U,< U;.

Pasiekti, kadqc< ¢;.

Uztikrinti Ay didéjima.

Uztikrinti darbo ve#s ir pricktinés veres dickjima.
Pasiekti, kad darbo vietose éigdarbo nasumas.
Optimizuoti iStekiy pirkimo apimi.

Optimizuoti produkto pardavimo apiimt

Atitikti ISO 9000 standautserijos reikalavimus.
Optimizuoti veikd ir uztikrinti finansin stabiluma.

oo0o0oco00oo

1 pav. Principinis paZzangos rezultataudojimo modelis

2. Ekonominés aplinkos veiksniy tyrimai ir prognozavimas

Ekonomines aplinkos veiksniy tyrimai
Taikomas Zingsninis regresinis metodas [11]:

y=hh+bX;+bXo+ ... +BX,, (2)

dia:

y — skdiuojamas veiksnys (vienas veikgnpateikiamas per
likusius sistemos veiksnius);

bg — laisvas skaiis (koeficientas — funkcinis dydis);

by, ..., b — skatiuotinas veiksni koeficientas;
X4, ..., X,— ekonomiis aplinkos veiksniai.
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Kompleksini uzdavini; sprendimo seka (1 + 10).
Ekonomigs aplinkos veiksnj koreliacires priklausomybs ir efektyvumo
prognozavimas, atliekamggyvendinant pagrindines vadybos nuostatas, kai [5]:

ks > 10,9, tai yra optimas rySiai;

ki = 10,5 + 0,9], tai yra vidutinio stiprumo rysiai;
k¢ < 10,5 + 0|, tai yra silpni rySiai;

ki < |0 + —1], tayra neigiami rySiai.

Valstyles ir visuomens subalansuotos raidos ir ekonominveiksniy
koreliacini rySiy prognozip modeliavimas sudaralygas organizacijos veiklai
modernizuoti globalizacijosalygomis [5, 7, 8]. Modelis pateikiamas 2 pav. [4,
8, 10].

Vadybos metodologija sudaralygas parengti:

U individo ir jo Seimoskonominio saugumo modgl
O organizacijos, kolektyvo ekonominio saugumo meodel

2 pav. Principinis organizacijos modernizavimo modelis

Ekonomines aplinkos veiksniy prognozavimas

Ekonomias aplinkos ir funkcini veiksnip prognozavimo matrica
pateikiama 1 lentéje.

Jireikalinga [2, 3, 11, 12]:

1) ekonominiams veiksniams prognozuoti;

2) darbo vertei prognozuoti.

1lentele. Saliesikio ir rinkos raidos visuotiés kokykes vadybos (VKV) ir prognozavimo modelis

VEIKSNIAI: X1 X2 ... Xn
X1 1,00
X2 1,00
1,00
Xn 1,00
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Lietuvos Respublikos raidos veikgkoreliacire matrica sudaroma per
vienus kalendorinius metus.

Yp&a svarbu nustatyti ekonominiveiksniy priklausomylg [1, 12, 13, 14,
15, 16], parengti organizacijos meodzavimo lygio vertinimo metodik ir
metodus [6, 10, 13] (3 pav.):

Funkcinis vertinimas:

oo0o0oo

pareigini reikalavimy ir darbo slyguy;
darbuotojo kompetentingumo ;
darbo ve#s ir pricktinés veres ;
ekonomiis aplinkos;

socialires aplinkos.

3 pav Valstybes ir visuomens subalansuotos raidos principinis prognozavimo modelis

Pareiginiai reitkalavimai ir darbo sglygos[11, 12, 13]

Pareiginiai reikalavimai — tai klausiny sritis, visumajgaliojimy ir teisiy,
nustatyty organizacijos statuto ar nuostat(pagal kriterijus, iSteklius,
normatyvus, rodiklius). Nuostatus, kurae pateikiami Sie reikalavimai, sudaro

Sios dalys:
a bendroji dalis;
d pareigos;
a teiss;
d  atsakomys,
d baigiamoiji dalis.

Darbuotojo kompetentingumas [11, 12, 13]

Darbuotojo kompetentingumas — tai atitiktis pareigoms, géfimas,
Zinojimas, nusimanymasaldaryti ir kaip daryti darb vietoje pagal pareiginius
reikalavimus (nustatyta organizacijos statuto ar nugpstagal kriterijus,
iSteklius, normatyvus, rodiklius), nagéant ju:

ooo0oo

bendsja dalj;
pareigas;
teises;
atsakomydy
baigiamja dal.
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Darbo ir jo pridétines vertes prognozavimas [12, 13]

Darbo ir jo pridtinés verts funkcire priklausomyk iSreikSta 3
matematiniame modelyje:

Eb=|1 &k fufifefns,  (3)

dia:

Ep — absolitioji darbo verg;

|1] - absoliutusis dydis, lygus 100 proc.;

fx  — pareigini reikalavim; funkcija;

fx ~ —darbuotojo kompetentingumo funkcija;

f ; fe — laiko ir vietos funkcijos;

fus  — valstyls ir visuomeas subalansuotos raidos funkcija.

Darbo ir jo pridtinés verts prognozavimo metodologiniai principai
pateikiami 4 ir 5 matematinose modeliuose (darbo pitthés veres funkcija ir
darbo lyginamasis efektyvumameficientas). Darbo prédinés veres funkcija (4
matematinis modelis) [12]:

k .ef.(dpv) = Kiref " Kitef »  (4)

dia:
K 1er.@pyy~ darbo pridtinés verts per tam tikg laika darbo vietoje lyginamasis
efektyvumo koeficientas;
k kef — darbo naSumo per tam tikdaika darbo vietoje lyginamasis efektyvumo
koeficientas;
kK « 1ef — darbuotojo kompetentingumo per tam dikiaika darbo vietoje
lyginamasis efektyvumo koeficientas.

Darbo lyginamasis efektyvumo kmééntas (5 matematinis modelis) [12]:

Kiet=[ar:ag (fi fo), (%)

dia

kief — darbo lyginamasis efektyvumo koeficientas;
a — reali darbo apimtis per tam tikiaika;

a, — darbo apings normatyvas per tam tiklaika;

fi; fe — laiko ir darbo vietos funkcijos.

3. Socialinésaplinkos veiksniy tyrimasir prognozavimas

Socialines aplinkos veiksniy tyrimas[1, 4, 5, 10, 13]
Pagal vadybos principus sociafiraplinkos pok§iams tirti taikomas 6
matematinis modelis [10]:

P foy=Eo fwpy , (6)
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dia

P — pazangoséios lygis;
fo - demokratijos ptros funkcija;
Ep - absolitioji darbo ver¢ nacionaligje rinkoje;

f @pvy— darbo pridtinés veres funkcija.

Valstylés ir visuomens subalansuotos raidos principinis paZzangos ir
demokratijos pitros modelis (7 lygtis) [10]. Sis modelis taikomas paklausos,
pastilos, vartojimo funkcijoms prognozuoti globalizacijosalygomis ir
organizacijos konkurencingwnrveiksniams nacionakdie, ES ir pasaulio rinkoje
nustatyti.

Socialines aplinkos veiksniy prognozavimas [10, 12]

Paklausos, padds, vartojimo prognozavim modelis (7 matematinis
modelis):

U(YV)=ICIEIG < G< ... <G, (7)

dia

U — visuomes vartojimo lygis;

(Y) — turto kaupimo pokiy vektorius;
|C| - paklausos ir pags lygis;

G ;C;;... G, — paklausa ir pasia nacionaligje rinkoje (rinkos funkcija).

Zmonip gyvenimo kokyk galima jvertinti taikant individo ir 3eimos
gyvenimo lygio modegl(8 matematinis modelis) [10]:
Kl= P]_ : Sn , (8)
dia
Ki— individo ir Seimos gyvenimo lygis (turto kaupimo indeksas);
R — individo realios darbo pajamos (jo darbo &grt
S — individo ir Seimos gyvenimo iSlaichormatyvas.

Taikant darbo efektyvumo veikgnvadybos metodologij metodik ir
metodus sudaromosalggos prognozuoti pavieni organizaciy optimizavimo
veiksnius bendroje Lietuvos, NATO ir ES raidos ejdv globalizacijos
salygomis [1, 5, 8, 10, 12, 13, 14, 15].

Funkcini veiksniy tyrimy rezultatai leidZia nustatyti pavies organizacijos
stkmés veiksnius. Nuoyj priklauso organizacijos ndernizavimo ir personalo
darbo nuolatinio optimizavimo rezultatai Lietuvagygomis, kuriomsgtaka daro
pasaulio globalios ekonomikos raida. Globalios ekonomikos raida tampa
agresyvi, ji nepalanki paviems organizacijoms, nes gkmés veiksniams daro
itaka laisvas produkto, kapitalo ir Zmanjudéjimas pasaulyje.
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ORGANIZACIJOSMODERNIZAVIMO VEIKSNIU TYRIMAI

Pasaulio globalios ekomikos veiksniai laisvosios rinkosilggomis daro
itaka vartotojy poreikiams, kurie vertinami atsizvelgianpaklausos ir pasios
priklausomyle nacionaligje, regionirgje, Europos §ungos, Ry ir pasaulio
rinkose. Vartotaj poreikius tenkina pavieni organizaciy rinkai pateiktos
prekés ir paslaugos. Organizacija visuoreemeikalinga tol, kol tenkina jos
poreikius [1, 2, 4, 12, 13, 14, 15, 18]. Globalizacijglggomis XXI amziuje Sie
klausimai tampa ypasudktingi, nes tik modernios organizacijos gali nuolat
tenkinti vartotoy poreikius laiku ir tam tikramemkos segmente [10, 16, 17, 18].

1. Organizacijos moder nizavimasir veiklos optimizavimas
Moderni organizacija:

*  vizija — nuolat lati moderniai;
* misija — nuolat atnaujinti irpateikti vartotojams nawj preke ar
paslaug.

Modernios organizacijos éa grindZziama pazangos (naujos prekar
paslaugos, naujos medzZiagos, naugshmologijos, naujos veiklos priemni
didesnis darbo nasumasktoh. Si veikla — tai organizacijos perkarstekliy
transformavimosi organizacijos parduodamus iSteklius per yigniklos cikh
(kalendorinius metus) procesas?]1 Organizacijos veiklos principthschema
pateikiama 4 pav. Organizacijos veiklos rezultadlansas skéiuojamas pagal 9
matematinmode].

— PERKAMI ISTEKLIAI | — JJ TRANSFORMACIJA ORGANIZACIJOJE —|
PARDUODAMI ISTEKLIAI —

4 pav Organizacijos veiklos ciklas

4 pav. pazydta:

= perkami iStekliai — Zmogiskieji, finaimgai, materialiniai ir gamtiniai;

= iStekliy transformacija organizaci® — nekilnojamasis turtas,

investicijos (zmoni darbas, veikla, susijusi su organizacijos
infrastruktiros pktra), pinigai;
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= parduodami iStekliai — Zmogiskieji, materialiniai (p¢skar paslaugos),
finansiniai ir Kiti.

Organizacijos optimalios veiklos rezultétalanso matematis modelis [11,
p. 87]:

B=R—§ , (9)

= B;— organizacijos veiklos rezultatai per kalendorinius metus;

» P - organizacijos pajamos (parduotStekliy vert, iSreikSta
pinigais) per kalendorinius metus;

= S - organizacijos iSlaidos (perkamiStekliy verg, iSreikSta
pinigais) per kalendorinius metus.

Organizacijos veikl vertinant metodiSkai ir taikant XXI amziaus
bendruosius vadybos ir personalo vadybretodus personalo mokymo procesui
tobulinti, batina pazynéti, kad Lietuvos organizagcijveikla visiSkai atitinka 3
pav. pavaizduat schem ir 9 matematiniame motige pateiktus veiklos
rezultat; skatiavimo principus.

Reikty iSanalizuoti, ar organizacijosodikliai (perkami iStekliai, y
transformacijos procesas ir pardami iStekliai) atitinka modernios
organizacijos raidos kryptisivertinus jos viziy ir misija) Lietuvos, Europos
Sgjungos ir NATO glygomis, tada gabime sukurti optimal personalo
mokymo proceso tobulinimo modelkuris grindziamas pazangoséiph arba
pazangos rezultafpraktiniu naudojimu ir perspektyvomis [12].

Bitina pazynéti, kad parduodami iStekliai turi daryftaka perkamiems
iStekliams ir iStekly transformacijos procesui organizacijoje globalizacijos ir
integracijos slygomis, nors paviets organizacijos optimalios veiklos balanso
modelis nesikeis, kai kis jo sudedgm daliy struktira ir mastas tam tikru laiku
bendroje Lietuvos, ES ir NATO rinkoje.

2. Personalo mokymo proceso tobulinimo teoriniai aspektai

Lietuvos organizacijose perslo mokymo proceso tobulinimo 2002—2004
metais sparta visiSkai atitinka pazango&rpk bendroje Europosafsingos ir
NATO erdwje temp [5, 10, 12, 13, 16, 17, 18].

Sy mokymo organi zacijy veiklos optimizavimo kryptys:

= magistraniros studiy prograny igyvendinimas ir ptra;
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bakalauro studij programy atnaujinimas ir gira;

biblioteky fondy atnaujinimas, papildymas naujausiais leidiniais;
studiju procesui modernizuoti reikaling metodiniy priemoniy
kaupimas iry kokybés gerinimas;

personalo kompetentingumo ir jo atitikties pareiginiams
reikalavimams tikrinimas;

individualiy darbo viefi modernizavimas;

studiy proceso (paskaif pratyly, seminau, praktikos,
savarankisko ir baigiamojo darboilkt. organizavimas) nuolatinis
tobulinimas;

mokslo tiriamojo darbo ptojimas;

teoriniy ir praktiniy seminay organizavimas;

respublikiniy ir tarptautiniy moksliniy konferenciy organizavimas;
mokomyjy leidiniy ir mokslo darly rinkiniy leidyba.

Stebjimo metu, ypa 2004 metais, nustatyta, kad mokymo organizacijos
pazangi pokyiu rezultatai iS esis daro teigiam jtaka vidaus ir iSoés
aplinkai, t&iau esama ineigiamy dalyku:

gerokai padidjius i bakalauro ir magistraftos studijas priimt
klausytoji skatiui, pasikeit personalo po#ris i perspektyvif ir
operatyvin darly;

nemazja personalo ir klausytgj poZirio atotmikis {
universitetines ir praktines disciplinas (kurios laikomos ne
tokiomis svarbiomis);

dél intensyvjanciy studip ir organizacinio darbo dagg
konflikty tarp personalo ir klausytgj dél to blogiauisisavinama
studijuojamy dalyky medziaga;

studijuojantys klausytojai ir personalas per mazai naudojasi
bibliotekoje esatiais naujausiais informacijos Saltiniais;
klausytojai ir personalageracionaliai naudoja laik skirta tam
tikro studiy dalyko savarankiSkoms studijoms;

studiju proceso perspektyvos organizavimo proceso valdymo
lygis yra svarbesnis uz akademialdymo lyg;

perspektyvos ir organizavintmei akademinio valdymo grandZir
lygiu pokyiai yra nepakankami, kad stugijprocesas iy
optimizuotas;

létai kinta aptarnaujatiojo personalo perspektyvos ir darbo
organizavimo optinaavimo procesas;

modernizuojant pavienes darbuietas tenka nuolat didinti
perspektyvinio ir operatyvinio valdymo efektyvam
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3. Personalo mokymo proceso tobulinimo praktiniai aspektai

Globalizacijos iintegracijos procesai neapleénk mokymo organizaaij.
Todkl ju vizijos ir misijos atnaujinimas turidti analizuojamas operatyus,
perspektyvigs ir strategias veiklos lygmenimis [12]. Kaip Zinome¢na visiSkali
uzdan ir atviry sisteny (ar organizacij), nes pasaulis yra globalus, ir valstybi
teritorijas skiriagios sienos praktiSkai negali sustabdyti paZangodrgsl
proces tarp Vakay ir Ryty. Tad i$ esrs kinta Europos gungos ir NATO
vizija ir misija, ¢l ko pavieres Europos gungos ir NATO organizacijos privalo
nuolat modernizuoti iroptimizuoti savo veild [10]. Sioje erdije pavier
mokymo institucija gali iSlikti tik kaip moderni organizacija, téd jos
specialistai privalo optimaliai jvertinti savo galimybes (perkamus ir
parduodamus iStekliusy jtransformacijos procey kartu studij tobulinimo
procesas turi diti susigs su mokslo tiriamojo darbo perspektyvomis bendroje
Lietuvos Respublikos, EuropogjBngos ir NATO rinkoje.

Kita vertus, Siandien modérmokymo organizacijayra konkurencinga,
palyginti su kitomis aukStosiomis mokykhis (universitetais ar akademijomis),
todkl privalome nuolatipintis, kad ity :

= atnaujinamos bakalauro ir magistrianais studij programos;
tobulinamos studij dalyku programos;
modernizuojamos darbo vietos;
tobulinama darbuotgjkvalifikacija;
gerinama darbo kokyh
didinamas darbo efektyvumas;
darbuotojai materialiai ir moraliai skatinami;
atnaujinamos veiklos priemeést
modernizuojami ir tikslingai naudojami pastatai;
= optimaliai naudojami materialiniai ir finansiniai istekliai.

Modernios mokymo organizacijos konkurencingulemia jos tikslai ir
uzdaviniai, veiklos mastas ir specififd, 5, 8]. Siuos privalumus privalome
panaudoti organizacijai nuosekliamodernizuoti, o tai sudarys alggas
optimizuoti studiy ir mokslo tiriamojo darbo pcesus pagal nacionalinius ir
Europos gjungos standartus.

Kalbant apie pavienes mokyramanizacijas, Siandien negalima teigti, kad
skiriama nepakankamai iStekli nes pirmiausia privalome stugijproces
optimizuoti ir pktoti mokslo tiriamji darly pagal pagrindinius modernios
organizacijos veiksnius, kurie pateikiami 5 pav. [12, p. 233-234].
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Modernios organizacijos optimalios veiklos pagrindiniai veiksniai:
= tikslai;
. programos;
" uzdaviniai;
" vertinimo kriterijai;
" iStekliai;
" normatyvai;
" planuojami rezultatai;
" reak rezultatai.

5 pav. Principinis organizacijos veiklos optimizavimo modelis

Optimalios veiklos veiksniais turi Gth remiamasi dirbant visais
organizacijos lygmenimid. juos privalo atsizvelgti vis lygiu specialistai, togl
butina nuolat atnaujinti organizacijos ikls strateginius, perspektyvinius ir
operatyvinius:

= tikslus,

= programas,

= uZdavinius,

= vertinimo kriterijus,

= iSteklius,

* npormatyvus,

= planuojamus rezultatus.

Tai sudtingas Lietuvos organizaaifransformacijos laikotarpis.

Ketiasi pasaulis, keéiasi Europa, ke&iasi NATO, ketiasi Lietuva, todl
turime keistis ir mes, ndstaip bendroje raidos erdje tapsime nekonkurencingi
[10, 16, 17, 18].

|Svados

Mokymo proceso tobulinimo strateginiai principai iSlieka aktsal
modernizuojant organizacijas bendrajetuvos Respublikos, Europogj@ngos
ir NATO raidos erd¥je [12]. Toctl tobulinant kiekvienos tuo suinteresuotos
organizacijos personalo mokymo pragesvarbu gerinti ir jos perspektywrei
operatyvir veikla. Kad Si uzduotis fity sskmingaijvykdyta, reikia:

1. iStirti organizacijos aplinkos veiksnius;

2. jvertinti ekonomiis aplinkos veiksnius;
3. i8analizuoti socialiés aplinkos veiksnius;

58



4. sudaryti tyrimy rezultat duomem banlk;

5. parengti tikslig programa veiksniy koreliaciniams rySiams apskaioti
ir ja igyvendinti;

6. prognozuoti personalo darbo efektywunir parengti darbo viat
modernizavimo program

7. prognozuoti darbuotaj kompetentingum ir jgyvendinti j; tobulinimo
prograna,

8. parengti darbo naSumo strategijos magbriemones janigyvendinti;

9. sukonkretinti organizacijos daw efektyvumo ir konkurencingumo
didinimo program.
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M ethodology of prognosing efficiency work
Summary

The work gives an analysis of Lithuanian economy and market competitiveness upon
Lithuania integrating into the EU. The paper covers important factors of management in
organization of the activity development and the effects of globalization and integration
processes in Lithuani&U and NATO spase.

Global economy sets specific tasésnational states; however, when management
develops rapidly in the country we are not ready for tackle these tasks. These problems
are important all states, as well as to the EU member states.

The work analysis the factors progress and the optimising personnel activities of
organizations in Lithuania. Management parsel is analysed together with the strategy
factors progress and tasks for practical wofkhe development of an organization, a
model of strategy of the organizatimnpresented.

Global economy sets specific tasks to national states; however, when quality
management develops rapidly in the country we are not ready for tackle these tasks.
These problems are important all statesyel as to the EU member states.

The work analysis the theory and practice factors of perfection process of studies' the
personnel and the optimising activity of orgaations in Lithuania. Quality management
is analysed factors studies of the development of an organization, a model of strategy
studies the personnel of the organization is presented.

Concrete conclusions oktlwork are formulated and provided.
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Doc. dr. Gediminas Dubauskas
Lietuvos karo akademijos Vadybos katedra

Savivaldybiy biudzety
problemosir socialiniai aspektai

2003 m. gegus 10-11 d. referendume Salies gyventojams pritarus Lietuvos
Respublikos narystei Europosajéngoje, nuo 2004 m. gegi& nen. Lietuva tapo
visateise Sios organizacijos nare ir kartu pnigi visas su tuo susijusias pareigas. Nors
Lietuvoje prisitaikymo prie ES investigijprocesas prasifb dar 2000 m., planuojant ir
igyvendinant stojim@ ES paramos instrumentus, Sioje srityje spaudimas Lietuvai bus kur
kas stipresnis ruoSiantis naudoti kur kas didesapimties ES struitiniy fondy ir
Sanglaudos fondo investicijas, kurios reikalauja didges8alies ¢34 bendram
finansavimui uztikrinti.

Lietuvai integruojantisi ES digja investicip Lietuvoje apimtis ir keiiasi
finansavimo prioritetai. Tiiina, kad Sie pasikeitimai tés jtakos Lietuvos vieSajai
politikai, daugeliui ekonomikos Sak Lietuvos regionams ir savivaldgtms. Europos
Sajungos reikalavimai — pkti pajamy dalj, surenkara i$ vietiniy mokesiy, didinti
savivaldybi, atsakomyb, sudarant glygas regiono socialinei ir ekonomineiephi, ir
daugelis kit — jau artimiausiu metu privaloub igyvendinti, nes to reikalauja Europos
vietos savivaldos chartija ir Europos ryhos rezoliucija. Esamas problemas galima
sprsti sistemiSkai, iSnagréjus istatymus, jvertinus vietos savivaldos srityje labiau
pazengusi Saliy patirt, pragjusiu mety rezultatus.

1. Savivaldybiy iniciatyvos daryti jtaka savo biudZety pajamoms
ribotumas

Lietuvos Respublikos Konstitucija nustato, kad valstybindZeto sistem
sudaro savarankiSkas LR valstgb biudZzetas ir savarankiski savivaldybi
biudzetai. Nors valdininkai teigia, kad savivaldgipa&ios sudaro savivaldybi
biudZetus pagal Seimo patvirtintus atskaityin ju biudZetus normatyvus ir
dotaciip sumas, savivaldybi biudZetus lemia atskaitymnormatyw; dydis ir
dotacijos sumos pagal atskaityrinsavivaldyby biudzetus normatyyir dotacij
nustatymo metodik Taigi galima tvirtinti, kad realiai savivaldgd negali
savarankiskai planuoti savoudizeto. Nuolat iSlieka atatkis tarp reali poreikiy
ir planuojany iSlaidy. Juk sudarant biudZetus skavimo pagrindas yra
einamiesiems metams savivaldybei planuotos iSlaidos, kurios buvo @pstcs
tokiu pat principu prieS metus.
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Vilniaus miesto iSlaidoms biudZet&gsds didinamos kaip Salies sostinei, o
kity savivaldybi, iSlaidos skafiuojamos suskik§us savivaldybesj atskiras
grupes, kurios lemiasima biudzey jteisindamos iSlaig vienam gyventojui
skirtuma. Siy grupiy sudarymo principaidra tiksliai suformuluoti. Nra pagista
ir suma, kuria indeksuojamos apskaotos pagal §i metodik iSlaidos. Finans
ministerija negali zinoti reali kity met; savivaldybi galimybi. Apskatiavus
pajamas, nustatomi atskaitymj savivaldybi biudZetus normatyvai: édy
savivaldylés gauna tiek, kiek reikia pagal metagiapskatiuotoms iSlaidoms
padengti. Savivaldydms, kurioms neuZtenka taip apskaoty pajamy,
skiriamos dotacijos i$ valstyb biudZeto. Tai daZniausiai Zésmkio rajonai ir
kurortai. Atskaitymy | savivaldybi biudZetus normatyvai tvirtinami kasmet
kiekvienai savivaldybei atskirai. BiudZet# sandarogstatymas numato, kad,
Seimui ar Vyriausybei ptmus sprendimus, &l kuriy keiiasi savivaldyhi
pajamos ar iSlaidos, daromi tarpu® atsiskaitymai tarp valstgb ir
savivaldylés biudzeg. Kaip taijgyvendinama ir kokios sankcijos taikomos uz
tokiy atsiskaitymn nevykdyna — nereglamentuojama. édi numatyta, kada
konkretiai turi bati pervesta dotacija iS valstyd biudzeto, nenumatytos
sankcijos uz #avima. Neaptarta ir atstovavimo tvarka, pagal kuriréty vykti
derybos tarp valdzios ir valdymo institugijkas pagal Lietuvos savivaldos
istatymy turi atstovauti savivaldyims Seime, palaikyti santykius su Prezidentu
ir Vyriausybe.

Akivaizdu, kad galiojanti savivaldybbiudzet; mokesiy sudarymo tvarka
nepalieka savivaldyms iniciatyvos planuoti ir darytitaka savo biudZet
pajamoms.

2. Valstybésinvesticijy j savivaldybes stoka

Lietuvoje savivaldys negauna reali teisiy daryti jtaka sprendziant
klausimg dél investicijy, skirty savivaldybi poreikiams tenkinti. Juk daugumos
savivaldybi skurdis, nesubalansuoti biudZetai neleidzia skirti kiek didessy
dalies investicijoms finansuoti. Rengiant valstybtrep mety investiciy
programas, savivaldgins skiriama per maZaiéohesio: 1997-2000 metais
trecdalis savivaldyhj apskritai negavo valstgb Sy investicijoms finansuotil
2001 met valstykes investicijy programa buvo jtraukti prieS 10 met practi
igyvendinti savivaldyhj investiciniai projektai, kurie, deja, ir 2001 metais
nebuvoigyvendinti.

Daznai kritikai mini dar vientokios nepavyéinos padties savivaldybse
priezast kai kuriy savivaldyby specialistai, atsakingi uz investiainprojekiy
igyvendinima, yra nepakankamai aktys ir kvalifikuoti.
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Lietuvos savivaldyhi asociacija aktyviai ieSko dbly, kaip pakeisti
investicijy politikoje susidariusi pacti. Vienas iS y — sillymas Finang
ministerijos rengiamame Vyriausg® nutarimo [l valstyles Sy, skirty
valstykes kapitalo investicijoms, planavimtkslinimo, naudojimo, apskaitos ir
kontroks tvarkos patvirtinimo* projektdraSyti nuostatas, pagal kuriagitip
numatyta parengti atskirsavivaldybi; investiciy program, kaip sudedanja
valstykes investicijy programos dal atsizvelgianf nacionalirs regiom plétros
reikalavimus ir Europos gfungos struldriniy fondy teikiamos paramos
spartesniojsisavinimo galimybes bei paliekant savivaléiyts teig patioms
nustatyti investicij projekty atrankos prioritetus. Lietuvos savivaldybi
asociacija atrenkamusValstyles investicij program projektus skirstg dvi
grupes:

» svarbius visai Saliai investicinius projektus (transporto, aplinkos
apsaugos, kurartplétros), kurie Inty finansuojami tik iS valstys valdony
finansavimo Saltinj;

« savivaldybi; investiciy projektus, kuriemsgyvendinti dalis ¢Sy
baty skiriama savivaldyms iS valstybs valdomy finansavimo Saltinji
proporcingai  savivaldyhi gyventojy skatiui, ijvertinant investicij
perspektyvurg Sakires ir regionirés pktros aspektu ir paliekant savivaldybs
teisz patioms nustatyti investiaij projeki; atrankos prioritetus.

Viena i§ Savivaldyhi asociacijos nuostat— prioritetine tvarka skirti i
valstyles biudZeto ar Privatizavimo fondo likgsidali [é5y, reikalingy
investiciniams projektamsigyvendinti, toms savivaldyins, kurios yra
numa&iusios panaudoti investidmms projektams savoédas (tiesioginius
asignavimus arba savivaldg skolintas d5as), ne mazesnes kaip 20 progent
investicily projekto verés. Ypa& daug @mesio skirti tiems investiciniams
projektams, kuriuosigyvendinus sumafa savivaldybiy iSlaidos, skiriamos
eksploatacijai, padiga darbo viei skatius bei galima pagerinti aplinkos
apsaug.

Atsizvelgdamaj nepakankam valstyles valdzios ir valdymo instituaij
demeg savivaldybi investiciniams projektams ir ribotas savivaldygalimybes
finansuoti investicijas @d nesubalansuoto biudzet@slh poreikio, Lietuvos
savivaldybiy asociacija nutér praSyti Vyriausybs skirti savivaldyhi
investiciniams projektamdinansuoti bent 30 proceantvalstykes investicij
programos d3y ir parengti atskif savivaldybi investiciy program kaip
sudedargja valstykes investicijy programos dal paliekant savivaldyms teig
patioms nustatyti investiayj projekiyy atrankos prioritetus ir atsizvelgiarit
nacionalirs regiom plétros politikos reikalavimus bei Europosajgos
strukfiriniy fondy teikiamos paramos spartesiggsavinimo galimybes.
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3. Savivaldybiy problemy priezastysir reformy batinumas

Siame skyriuje aptariami neigiami maokes politikos centralizmo
padariniai, taip pat pateikiamitadymai, kokiy reformy reikéty imtis siekiant
sumazinti savivaldos ribotwm

Viena i§ svarbiausi savivaldos ir regionis pktros bei investicii
skatinimo slygu yra izdo decentralizacijos laipshio didinimas ir grieztas
kompetencijos bei atsakomyduz mokestines pajamasistaidas paskirstymas
tarp centrigs ir vietos valdZios. Savivaldos teritorijoje pagrindinis izdo
decentralizacijos kriterijus — renkamvietos valdymo instituaij finansinis
savarankiSkumas, kuris suprantamas kaig teislaryti savo biudZgt numatyti
pajamy Saltinius, rinkti vietinius mokegus, vykdyti kredito ir kitas finansines
operacijas. Taigi vietos gyventpjenkama valdZia savarkiSka tiek, kiek ji
savarankiSkai valdo ir tvarko savo finamas iSteklius, kurie sudaro materialin
vietinio valdymo pagrina

Analizuojant pastajy mety Lietuvoje vykdona mokesiu politika galima
teigti, kad centralizacija diga. Esamas mokes, decentralizacijos laipsnis
mazai kuo skiriasi nuo buvus centralizuotos komandis sistemos. Galiojanti
vietos savivaldos organizavimo irnfinsavimo tvarka nesudaro galimybi
savivaldylgms savarankiSkai planuoti ir racidia@ naudoti mokestines pajamas,
taip pat neuZtikrina realios savivaldoslepakankamai aiSkus kompetencijos
paskirstymas tarp centéis valdZios, apskfiy ir savivaldybip silpnina j
atsakomyb uz priimamus sprendimus. NeiSnaudojamos galimyheikti
paslaugas gyventojams daugiau pritraukiant privpaslaug teikéjy. Taip pat
dél didelio centralizmo savivaldys nuolat patiria finansinisunkuny. Galutinai
nenuspgsta, kokias funkcijas turi atlikti savivaldgh, o kokias — centrés
valdzios institucijos, taip patkitina palikti privaiam sektoriui.

Pavedus apskritimigyvendinti Vyriausybs regionir politika, Si problema
yp& paaStéjo, nes teiss aktuose skirtingai apidinama apskéiu ir
savivaldybiy kompetencija: Vietos savivaldogstatyme — per funkcijas, o
apskrities valdymagstatyme — per institucijas.ébto ir didéja biurokratizmas bei
dubliuojamos funkcijos, ilgja sprendim priemimo terminai.

Europos gunga Salims nams kelia naujus reikalavimus vietinmokesiy
politikos srityje: reikalaujama géti pajany dali, sudarom i vietiniy mokesiy,
didinti savivaldybi atsakomyb ir moke<iu decentralizacl. Moke<iy
decentralizacija iSlaisvint vieting iniciatyva ir sudaryti salygas regiono
socialinei ir ekonominei ptrai, tada geriauiliy tenkinami gyventaj poreikiai ir
mazty teritoriniy vienety raidos netolygumai. Didesnis vietos savivaldos
instituciju savarankiSkumas leig8alies finang sistemai bti lankstesnei, sjgsti
regionines bei vietines ekonomines problemas neima#&t IS valstylkes
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biudZeto. Savivaldydms tuéty buti suteikta teis naudotis lankdu mokesiy
mechanizmu.

Nagrigjant mokesiy decentralizacijostaka regioninei pétrai labai svarbu
pamireti subsidiarumo princip J reikéty suprasti kaip pagrindirvisuomegs ir
valstykes veikh reglamentuojamt principa. Savivaldylés turi tugti teise ir
galimybes spsti tai, ky gali. Sis principas galioja ir apifiant valstyks bei
savivaldybi ir pilieciy santykius. Tai, & gali iSspesti pilietis, netugty imtis
spresti valstylz ar savivaldyb. Svarbu, kad Sio principo aby laikomasi
sprendzZiant savivaldos ir regioagpktros klausimus. Regionds pktros teigs
aktus vig, pirma reiléty derinti su savivaldylj teises aktais, IS esas priziarint
savivaldybi finansavimo tvark, nes region plétros tarybose savivaldyb turi
sprendZiamji bals regiono pétros prioritet; klausimais.

Lietuvoje buvo parengtas nacionalinis socislinr ekonomiks pktros
planas, kuris titinas norint gauti Europosafsingos investicia param pagal
ISPA, SAPARD ir PHARE 2000 programas. Siam @hui sudaryti nebuvo
tinkamai pasiruoSta, darbai vyko skubptaesilaikant atitinkamos metodikos.
Savivaldylés praktiSkai nedalyvavai $lam sudarant, o juk planavimo darbas
turéjo vykti trimis lygmenimis: sawialdos, regioniniu ir valstys. Pastaruoju
metu savivaldybs pra@jo ,galvoti apie strateginius sociaks ir ekonomigs
plétros planus, o kai kurios ir juos rengti. Strateginis socislin ekonomiis
plétros planas suprantamas kdgtalizuota miesto ateitieséplos vizija, kuri bus
i gyvendinama atsizvelgiapprivalumy, traikumy, galimybi, pavoj analiz bei
politiky apibeZtus bendruosius tikslus). Lietuvoje kol kaéran tam skirtos
planavimo metodikos, o tuo labiau strategipian; sudarymo praktikos.

Pagrindias problemos, stabdéios savivaldybi iniciatyva ir regionirg
plétra:

*« menkas finansinis savarankiSkumas ir aukStas centralizacijos laipsnis

skirstant ¢Sas savivaldydms;

¢ nuolatinis &3y trakumas tiek einamosioms, tiek kapitalo investicijoms;

e néra stimulo gerai dirbti, nes geriau dirk@oms savivaldybms

planuojamiems metams sumaZzinami biudZeto pajamas lemiantys
rodikliai;

e néra visiSkai aiski ir skaidri investiaijpaskirstymo tvarka;

e taikomas ,lygiavinis® mokestinio pé&jumo iSlyginimo modelis,

neatsiZzvelgiant savivaldos ir regiono glros poreikius.

Lietuvai tapus asocijuota Europosajufgos nare, pratas taikyti
vadinamasis iSlyginimo modelis {Zékite tolesn skyriy), kurio paskirtis —
iSlyginti savivaldybiy mokestinio pajgumo ir iSlaid; struk@ros skirtumus. Sis
modelis riboja vietos savivaldos orgatiinansin savarankiSkum ir stabdo
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mokesiy decentralizacijos ptra. Vietiniai biudzetai formuojami ne pagal
realius savivaldyhi poreikius, o pagal Finaansninisterijosjvertintus rodiklius.

Europos Sungos Salyse savivaldybpajamos iS vietini mokesiy sudaro
apie 70 procentvisy pajamy. Jau artimiausiu metutbna tai padaryti, nes to
reikalauja Europos vietos savivalddsartija ir Europos Tarybos rezoliucija.

Taip pat reikalingas naujas vietiminkliavy jstatymas, kuris iSpsty vietos
valdZios teises nustatyti rinkliavas beitpikymo sritis. Europosagingos Salyse
pajamos iS vietinj rinkliavy sudaro nuo 10 iki 30 procentLietuvoje jos siekia
vos 1 procent Savivaldybi biudZetus galima méldyti ir vartotoj,
atsiskaitatiiy uz vietines paslaugas¢Sbmis. Téiau paslaugos, kurias teikia
savivaldybi; imores, savivaldyhi biudZetuose éra apskaitomos.

Taigi savivaldyes turi daug neiSnaudptgalimybiy pajamoms didinti ir
aktyviau dalyvauti finansuojant savivaldos ir regi@sinpktros projektus.
Galima daryti iSvagl kad moke&uy decentralizacija ir savivaldyipifinansinis
savarankiSkumas glaudziai sgsigu regionias pktros politika savivaldos
lygmeniu. Jei savivaldyds tugs didesnes teises bei bus labiau savarankiSkos
formuodamos vietinius biudZetus, jos gmltinkamai igyvendinti regiono ir
savivaldos socialigs ir ekonomigs pktros planus. Kuo didesnis viets
valdZios finansinis priklausomumas nuo cerinaldzios, tuo mazesawietines
valdZiosijtaka formuojant regioninpolitika.

4. Savivaldybiy pajamy ir iSlaidy struktiiros skirtumy
iSyginimo modelis

Lietuvai tapus asocijuota Europog$gos nare, privaloma laikytis Europos
Tarybos 1992 m. rekomendacijos Nr. R (91) 4él,Bavivaldybi; finansiniy
iStekliy iSlyginimo* nuostaj. Svarbiausiay — sukurti toka vietos savivaldos
sistema, kad kiekviena savivaldgbgakty teikti savo valdomos ir tvarkomos
teritorijos gyventaj bendruomenei vienodo lygiapimties ir panaSios kokyb
paslaugas.

Lietuvos Seimui p#imus Savivaldyhi biudZzeto pajam nustatymo
metodikos istatyny, pasikei¢ vietiniy biudZet, pajamy Saltiniai. Pagal 8
istatymy savivaldybip biudZety pajamy Saltiniai, be mokestini pajamy,
suskirstomi dag dvi dalis: nemokestines pajamas ir dotacijas. Beje, prie vjetini
biudzeto pajam priskiriamos ir savivaldyli pasiskolintosdSos.

Mokestines pajamagsavivaldybi, biudZetus tiesiogiai perveda Valstybin
mokesiy inspekcija (VMI). T&iau vietos savivaldos institucijos ga$itatymy
nustatytais tdais veikti mokestinj pajam dydi.
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Be savivaldyhi biudzetams patvirtinto gyventppajam; mokesgio (GPM)
dalies procentais, Valstyhin mokegiy inspekcija pagal administragin
pasiskirstym kiekvienai savivaldybei jos bidetui suformuoti taip pat perveda:
Zemes mokest valstybires Zengs ir Valstybiniam vandep fondui priskirty
vandens telkinj, iSnuomot verslinei arba régeéjiSkai ziklei, nuomos mokegt
imoniy ir organizacij nekilnojamojo turto mokegtpaveldimo ar dovanojamo
turto mokest prekyvigiy mokest, kitas jstatymy numatytas mokestines
pajamas, taip pat Zymimrmokest pagal Zyminio mokea$o istatym,. Taiau
savivaldybip biudZet; pajamos iS § mokesiy yra nedidels. Akivaizdu, kad
galiojanti savivaldyhj biudZety sudarymo tvarka kol kas nepalieka
savivaldyems galimybip savarankiSkai planuoti ir valdyti savo biudget
pajamas. Be nurodytveiksni, savivaldybi biudZet, pajamos priklausys nuo
to, kaip VMI surink ir perves savivaldybei mokess, ar laiku bus gautos
dotacijos, kaip keisisistatymai, kokie bus Vyriausyb nutarimai. Jei
savivaldylems laikinai tiksta ESy, jos gali naudotis valstgl biudzeto paskola.
Pagal Savivaldyhi biudzet, pajam; nustatymo metodikostatyna savivaldybi
naudojimosi banko kreditais, paskolémimo ir ju naudojimo tvark
reglamentuoja atitinkamasormatyvinis dokumentasluo remiantis, kiekviena
savivaldylg tarybos sprendimu gali skolintis Siems tikslams:

¢ Valstyhes investiciji programoje numatytiems projektams finansuoti;

e savivaldyles investiciniams projektams finansuoti;

e trumpalaikiams biudzeto poreikiams finansuoti;

* skolai dengfti.

Bendra savivaldyis skola negaliitti didesrt kaip 20 proc. (Vilniaus — 30)
patvirtinty tu met; biudZeto pajam Svarbiais atvejais Finamsninisterija gali
leisti didinti limita iki 50 proc. Bendras metinis savivaldygskolinimosi limitas
nustatytas 10 proc., i§ metire trumpalaik paskola — 5 proc. metipbiudZeto
pajamy. Savivaldylés gali skolintis tiesiogiai i$S Salyje es@nuZsienio bani

Savivaldyhi mokestinio pajgumo iSlyginimo skaiavimai kol kas
atliekami daugiausia remiantis vien GPM. Tahisinta Savivaldyhi biudZet,
pajamy nustatymo metodikogstatyme. Jame nurodyta, kad koreguojamoji
mokestiniy pajamy dalis (Pi) apsk&iuojama kaip GPM atskirose savivaldge
dalis procentais. Kitos mokestim iplaukosi pajamy iSlyginimo skatiavimus
netraukiamos. Tai mazZinagskatiavimy tiksluma.

Kita vertus, dabar taikomas savivaldybhokestinio pajgumo iSlyginimo
apskatiavimo pagal formules (1 forméje, pateiktoje toliau) metodas turi
nemazai subjektyvi elemeni: i formules ijkomponuojama tai, kas formuli
sudarytojams leidZia gauti norimugzultatus. Pagal Sias formules Finans
ministerija apska&iuoja atskaitym i vietinius biudZzetus normatyvir dotacip
dydzius, kurie Seimo tvirtinami kaigtatymy nuostatos.
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Seimas svarsto SavivaldybbiudZety finansiniy rodikliy patvirtinimo
istatymo projekt atsizvelgdamag Seimo komitaf sialymus bei iSvadas ir
papildomus praneSimus. Seimas patvirtina savivaldyiudZety finansiniy
rodikliy vieniems biudZetiniams metamstatymy ne \liau kaip prieS 14
kalendoriny dieny iki biudZetiniy met; pradzios. Jeigu savivaldybibiudzety
finansiny rodikliy patvirtinimo jstatymo projektas laiku nepatvirtinamas,
iSlaidos met pradzioje iki biudzet patvirtinimo kiekviem méneg negali virSyti
1/12 prajusiy met; Siy biudZet, iSlaidy. Siuo atveju kiekvieno skiriamlésy
valdytojo iSlaidos kiekviesnménesg negali virSyti 1/12 prgusiy met; atitinkamo
biudZeto Siam asignavimvaldytojui skirty 1é5u, kurios skiriamos tik dstinei
veiklai beijstatymy nustatytiemgsipareigojimams finansuoti.

5. Regioninésplétrosir struktirinéspriemonésLietuvosstojimoj ES
sutartyje

Lietuvos stojimoj ES sutartyje pateikiami ES téss akty papildymai,
kuriuose Lietuvai numatytos Sanglaudos fondo, strirkyy fondy, Bendrijos
iniciatyvy ir inovaciniy priemoniy investicires léSos nuo istojimo dienos
(planuojama nuo 2004 m. ge@szki 2006 m. gruodzi81 d., kai baigiasi 2000—
2006 m. ir prasideda 2006—-2013 BE biudzetinis laikotarpis).ilama ES nar
2006 m. Lietuva kartu su kitomis ramis spes, kokiu mastu bus toliau
finansuojami ES regionés politikos instrumentai

1 lentele. ES regioniis politikos 1 tiksluijgyvendinti isipareigoty asignaviny i$ strukfiriniy

fondy orientacinis paskirstymas. Lietuvai taikomas rigtjimo dienos iki 2006 met(1999 m.
kainos — min. eur)

Valstyke nag | Asignavimy suma

Regionai, kurie atitinka 1 tikslo reikalavimus
Lietuva 792,1

Saltinis: Lietuvos stojimo ; ES sutartis. Regionine politika ir struktirines
priemones.

2 lentele. Valstyhes nags jsipareigot asignavina Bendrijos EQUAL iniciatyvai orientacinis
paskirstymas. Lietuvai taikomas nistojimo dienos iki 2006 met(1999 m. kainos — min. ewr

Valstyb: nag Asignavimy suma
Lietuva 10,5

Saltinis: Lietuvos stojimo j ES sutartis. Regionine politika ir struktirines
priemones.
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3 lentele. Valstykes nags isipareigot asignavim orientacinis paskirstymas Bendrijos
Interreg iniciatyvai, Lietuvai taikomas nustojimo dienos iki 2006 met(1999 m. kainos — min.
eun.)

Valstyke nag Asignavimy suma

Lietuva 19,9

Saltinis:Lietuvos stojimo ;j ES sutartis. Regionine politika ir struktirines
priemonés.

Kalbant konkr&au, Lietuvos regionams bei savivaldyts ypa& aktuali
pastaroji iniciatyva, nes pagal pkiriama parama regianbendradarbiavimui
plétoti iS Europos regionis pktros fondo :

INTERREG IIIA remia kaimynini regiony bendradarbiavim abipus
sienos, pasienio socialipiir ekonominiy centry plétra igyvendinant bendras
pléetros strategijas. Pagal aSiprograma Klaipédos, Taurags, Alytaus ir
Marijampoks apskritys patenka Lietuvai, Lenkijai ir Rusijos Federacijos
Kaliningrado regionui skigtprogram.

INTERREG 1lIB remia tarptautin bendradarbiavim apimang
nacionalirgs, regionigs ir vietines valdzios institucijas, siekdama skatinti
ekonomir ir socialire integracijp ES viduje formuojantis dideli Europos
region; grugms. Pagal §i program dalis Lietuvos priklauso Baltijosifos
pakrangs regionui ir gali pasinaudoti teikiama parama.

INTERREG llIC remia tarpregionin bendradarbiavimm ES, kuris
skirtas regionias politikos ir jos instrumentveiksmingumui didinti dalijantis
informacija bei patirtimi. Parama pagala Sprograma gali pasinaudoti visi
Lietuvos regionai.

Valstylés nags, besiremdamos Bendrijos metmenimis, rengia suderintas su

Komisija programas, kugi pagrinduigyvendinami tam tikriparamos projektai.
Kaip ir igyvendinant Lietuvos 1 tikslo (Berojo programavimo dokumentas)
prograna, projekiy atrank atlieka valstybs institucijos, o regionis ir vietines
valdZios instituciy atstovai tiesiogiai arba per asocijuotas stidg dalyvauja
programy vykdymo prieziroje, rengia ir jgyvendina bendradarbiavimo
projektus.

Pavyzdziui, INTERREG IlIA progran® Lietuvai, Lenkijai ir Rusijos
Federacijos Kaliningrado regionui gjekte numatyta centralizuota Sios
programos valdymo strukta. Vis ctlto visi Sioje programoje dalyvaujantys
Lietuvos regionai ir gréiausiai Savivaldyhi asociacija tws po savo atstav
Jungtiniame priefiros ir valdymo komitete, kuris, be itfunkcijy, tvirtins ir
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koreguos programos prigdnustatys projekt vertinimo kriterijus ir atliks g
atrank.

Iki 2006 met, gruodzio 31 dienos Bendrijos iniciatyvbseader+ ir URBAN
neigyvendinamosCekijoje, Estijoje, Kipre, Latvijoje, Lietuvoje, Vengrijoje,
Maltoje, Lenkijoje, Sloenijoje ir Slovakijojé.

I$ Sanglaudos fondOekijai, Estijai, Kiprui, Latvijai, Lietuvai, Vengrijai,
Maltai, Lenkijai, Sloenijai ir Slovakijai bendrogsipareigojimams skirtog3$os
nuojstojimo dienos iki 2006 m. téey bati 7, 5905 mird. eur 1999 m. kainomis.
Orientacire Lietuvai teksianti Sanglaudos fondo investicgalis sudarys nuo
6,15 iki 8,17 proc. visfondo k&>,

Nuo jstojimo { ES dienos Lietuva g&d naudotis ES struktiniy fondy
parama socialinei ir ekonomineiépiai finansuoti. Didelis Sios paramos mastas
reiSkia ir didelius Lietuvosisipareigojimus uZtikrinti Sios paramos bendr
finansavin bei veiksming administravina pagal ES teis aktus. Regionams ir
savivaldylgms teks svarbus vaidmuo panaudojant stinikity fondy param
ekonominei pitrai skatinti, ypa ruoSiant ir iS dalies finansuojant strateginius
socialires ir ekonomigs pktros projektus, dengiant nefinansuojamrojekiy
iSlaidas.

6. Savivaldybiy gebéjimai bendrai finansuoti ES struktarinius
fondus

Per galimyhj priimti ES strukiiriniu fondy ir Sanglaudos fondo param

tyrima, atlikta Europos Komiteto prie LRV Finansministerijos uZzsakymu,
iSsamiai buvavertintos Lietuvos galimyds finansuoti ES investicijas Lietuvoje,
nustatyta, kiek Siuo metu iS valstg) savivaldyhi ir kity nacionalini; Saltiniy
finansuojan investiciy tenka ES strukitiniams fondams.
Tyrimo metu buvo nustatyta, kad 2001-2003 m. iSlaidos, kuriostughiiti
panaudotos bendrajafinansavimui, sudaro 5 373 minylitVieny mety vidurkis
sudaryty 1 791 min. lit.. Jis virSija bendro finansavimo i$ ES fongloreild 949
min. lity. Tockl padaryta iSvada, kad Lietuvassh bendram finansavimui téty
pakakti, jeigu SiossBos bus tinkamai tam panaudotos

! Community Initiative Programme INTERREG IlIA Lithuania, Poland and
Kaliningrad Region of Russian éeration, Draft, August 2003.

2 Lietuvos stojimd ES sutartis. Regionérpolitika ir strukfirinés priemogs.

% Ten pat.

4 Brozaitis H., Duntius R., Nakrosis V. Galimyhiabsorbuoti ES struitiniy
fondy ir Sanglaudos fondo pararntyrimas. Galutig ataskaita. — Vilnius, 2002.
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Tyrimo iSvadose taip pat nurodoma, kad iglajasiskirstymas tarp
centrires valdzios — Vyriausyds (valstylss biudzeto, Privatizavimo fondo,
paskol; valstyles vardu ir su Vyriausyds garantija, privéiy ir valstybini
imoniy 1éSos) ir vietos valdzios (savivaldybbiudzet;, savivaldybi ir imoniy
paskol;, savivaldybii nebiudzetini fondy, privatiy, savivaldybi; imoniy 1€50s)
atitinka 90 ir 10 proc. santyknepaisant labai mazsvyravim; kiekvienais
metais (1999 m. — 89 proc.; 2000 — 90 proc. ir 2001 m. — 90 procui&aic
dengiamos i§ centrs valdZios — Vyriausyds $altiniy)®. Tai reiskia, kad
valstyke i$ esnés yra paigi bendrai finansuoti ES struktniy fondy investicijas
ir vietos valdZiai nedalyvaujant.

I § tyrima buvo jtraukti savivaldyhi, kurios pateil informacip apie savo
1999-2001 m. finansuojamas iSlaiddsomenys (45 i5 60 savivaldypi Buvo
atlikta nuodugni Vilniaus miesto savivaldyg pateiktos informacijos anatiz
Remiantis Vilniaus miesto savivalds®duomenimis, buvo nustatyta, kad net iki
80 proc. vig savivaldyby kai kurip raSiy iSlaidy negatty bati bendrai
finansuojamos iS ES strukiniy fondy (zr. Vilniaus miesto savivaldyb
pateikty iSlaidy analiz), bet jas gali kompensuoti savivaldybhimoniy nuosavos
arba skolintos éos, kunp Vilniaus miesto savivaldyb negtrauke | savo
duomeni&.

1 pavyzdys. Vilniaus miesto savivaldyis pateiki iSlaidy analiz

Vilniaus miesto savivaldybés pateikty iSaidy analizé

Didel¢ dalis iSlaidy, kurias atitinkami Vilniaus miesto savivaldh padaliniaiitrauke {
lentek, negatty biti bendrai finansuojamos iS ES faptietuvai istojusi ES. Remiantis|
skatiavimais, negaiu bati finansuojama netgi apie 80 proc.wigraukty infrastruktiros
ir kity paslaug iSlaidy (184 018 ikst. Lt iS 231 302ikst. Lt). ISlaidos, susijusios su
ivairiu objektyy remontu/priedira (pvz., Silumos punit ir vandens tiekimo tinki
remontas; gatuwi apSvietimo tinkh eksploatavimas ir remontas; miesto lietqus
kanalizacijos tinki remontas ir priefira; gatviy ir tilty remontas; viag§u tualety
prieziara), negaity bati bendrai finansuojamos i$ ES fapde to, negaky bati bendrai
finansuojamos namremonto, kapinj prieZiiros, avarij likvidavimo vidaus tinkluose
kiemy valymo ir pan. iSlaidos. Pagaliau dalis iSlgidi kurias itrauktos ir
remonto/priediros, ir nauji statybos darbai, irgi ne¢fal bati bendrai finansuojamos i
ES fond,.

UX

> Ten pat.
® Ten pat.
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Taciau Vilniaus miesto savivaldgs duomenyse nebuvo pateikta informacija apie
savivaldyby imoniy iSlaidas infrastrukiros srityje, dengiamas iS paskolr
nuosav léSy. Lietuvos Silumos tiejy asociacijos duomenys rodo, kad Vilniaus
Silumos tinklai (tarpy ir elektrirg) investicijoms 1999 m. skyr31l 394 tikst. Lt
nuosav ¢Sy bei pasiskolino 18 898ukst. Lt, o 2000 m. — 19 224kst. Lt
nuosav lédy, ty. apie 70 000ukst. Lt tik per 1999-2000 m. Be to, nuosavas
léeSas/paskal [éSas investicijoms, kurios gdly biti bendrai finansuojamos IS ES
strukfiriniy fondy, teikia ne tik Silumosikio imores, bet ir kitos savivaldyhi
imores (pvz., ,Vilniaus vandenys"), kurinuosavoséSos investicijoms taip pat
nurodytos nebuvo. Jeigu Sios iSlaidagtybitrauktos, iSlaid, kurios gatty bati
naudojamos ES fondams bendrai finansuoti, apimtis padidkompensuat dal
nefinansuojam iSlaidy, kurios buvo nurodytos infrastrukbs ir kity paslaug
srityje.

Kitose Vilniaus miesto savivaldgb pateiktos lentés eiluese negaity bati
bendrai finansuojama i ES fapdthazesa dalis nurodyy iSlaidy (iki 50 proc.),
kurios buvo 1999-2001 m.

Saltinis: Galimybiy absorbuoti ES struktariniy fondy ir Sanglaudos fondo
paramg tyrimas.

IS ES fond gali hati finansuojamos ne atskir instituciju (mokykhy,
universitet;, mokslo tyrimy instituty, politika igyvendinadiy ageniiry ir t.t. )
veiklos iSlaidos, o iSlaidos naujoms pégis ir paslaugoms kurti per tam tikrus
projektus (pvz., mokymo progranrengimo irigyvendinimo, tyriny projekiy
igyvendinimo iSlaidos ir t.t.). Pvz., kad gauuropos socialinio fondo finansin
param, profesinio mokymo mokyklos arba terito¥ndarbo birzos tés rengti
projektus ir teikti paraiSkas konkretiems projektaiggvendinti, kad politik
igyvendinagios institucijos (pvz., LEPA) gétuy gauti param iS ES fona ir kad
ju i8 biudZeto skirtoséBos gadty bati naudojamos kaip bendras finansavimas,
jos tues teikti paraiSkasd atskin projeki (pvz., verslo duomenbazms kurti)
igyvendinimo. Netgi iS valst@s paramos, skiriamos pri&iam verslui pétoti,
prograny yra finansuojamiigyvendinami projektai, o ne einamosigsoniy
iSlaidos. Todl rekomenduojama iki naryst ES laipsniSkai, be dabagmiSlaidy
sistemos (kua sudaro darbo uzmokés bei kitos iSlaidos), papildomai pretd
taikyti iSlaidy sistema pagal t naup prekiy ir paslaug rasSis, kurip sukirimo
iSlaidos gads hiti per projektus finansuojamos i§ ES fanghtskiras mokymo
programas/tyrimo projektus ir t.t.)

"Ten pat.
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Svarbu pazyati, kad Europos Komisijai pateikto Bendrojo programavimo
dokumento projekto finamslentekse (4.1. Finansinis planas) savivaldybi
bendrasis finansavimasna numatyta$ Tai reiskia, kad valstgoviena uztikrins
minimaly reikalinga ES strukiiriniy fondy investiciy ko-finansavimo lyg
Viena vertus, tai menkina savivaldybivaidmen ES regionigs politikos
kontekste, turint omenyje, kad jos turi apie 10 procy @S strukiiriniy fondy
bendrajam finansavimui uZztikrintédy, taciau i finansin plam jos netrauktos.
Kita vertus, savivaldyhi atsakomyb sumagzja ir jos gali tiketis, kad valstyb
100 proc. finansuos joms reikalingas investicijas. ¢/ptai aktualu
neturtingeséms savivaldybms, kuriosi problemines teritorijas gali tis
labiau diferencijuoto valstys poziirio, kuris gali luti atspingtas rengiant
Programos pried(angl. Programme Complement) ir nustatant projektatrankos
kriterijus. Savivaldybs taip pat gali lanksau planuoti savo iSlaidas, skirtas ES
strukiiriniy fondy projekiy bendrajam finansavimui: joms riglma jau dabar
apsispesti, kiek kSy kuriai sritiai reikety skirti.

Taigi, nors valstybei uztenk&Sh visam nacionaliniam ES strakiniy
fondy bendrajam finansavimui uZztikrinti, &@u tikétina, kad savivaldyli
gekejimas prisicdgti savo investicijomis bus vienas S svarbikriterijy
sprendziant, ar projektai gaus ES investiciparam. Kita vertus, taip
paliekamos galimys valstybei laisviau remti probit@nes teritorijas, kurios gali
netugéti ¢Sy, reikalingy investicijoms bendrai finansuoti. BesiruoSdamos
isisavinti dal ES strukiiriniy fondy investiciy, visos savivaldyés pagal ES
fondy finansuojamas iSlaidas turi tiksliau suskadti, kurios ju disponuojamos
[éSos gadty bati naudojamos ES struldiniy fondy bendrajam finansavimui, taip
pat tinkamai iSéstyti Sias iSlaidas atsizvelgiaptaika, kad SiosdSos galty biti
iSleidZziamos tik patvirtinus projekto finansawin$ ES fond.

|Svados

Viena i§ svarbiausi savivaldos ir regionis pktros bei investicii
skatinimo glygu yra mokesiy decentralizacijos laipsnididinimas ir grieZtas
kompetencijos bei atsakomydbuZ mokestines pajamas ir iSlaidas pasiskirstymas
tarp centrigs ir vietos valdij. Savivaldos teritorijoje pagrindinis mok&s
decentralizacijos kriterijus — renkamvietos valdymo instituaj finansinis
savarankiSkumas, kuris suprantamas kaig teiglaryti savo biudzgt numatyti
pajamy Saltinius, rinkti vietinius mokesus, vykdyti kredito ir kitas finansines
operacijas. Taigi vietos gyventojenkama valdzia savarska tiek, kiek ji
savarankisSkai valdo tvarko savo finansus.

8 Single Programming Document of Lithuania 2004—-2006.
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Europos gunga Salims nams kelia naujus reikalavimus vietinmokesiy
politikos srityje: nurodoma psti pajany dali, sudarom iS vietiniy mokesiy,
didinti savivaldybiy atsakomyb ir decentralizuoti moke&sy mechanizm.
Didesnis vietos savivaldos institucisavarankiSkumas Salies fingnsistemai
leisty bati lankstesnei ir kartu pa&tl; spesti regionines bei vietines ekonomikos
problemas nenaudojant valségb biudzeto 43y. Savivaldylems tugty bati
suteikta teis naudotis lankSu mokegiy mechanizmu.

I Europos $junga istojusiai Lietuvai 2004—2006 metais iS stirkiiy
fondy numatoma skirti apie 822,5 min. eyraram. Tod:l daug @mesio tuéty
buti skiriama Lietuvos savivaldybi pasiruoSimuijsisavinti strukiiriniu fondy
finansires paramos prograg(PHARE, SAPARD ir ISPA)d3as.

Nokciau padilyti keleta veiklos krygiy, kurios gadty packti geriau
pasirengtisisavinti strukiiriniy fondy IéSas:

s  Skatinti vietos savivaldos institucijas dalyvauti rengiant
projektus jvairioms Europos Sgjungos programoms jgyvendinti. Kol kas
savivaldylgs (iSskyrus Klaipdos miesto) Sioje srityje dar neaktyvios.

s Sprinti  vietos savivaldos ingtitucijy administracinius
gebéjimus. Europos Parlamento nuomone, iki Siol buvo nepakankamai
pasinaudota PHARE programa, k@ipemone vietos savivaldos, Kiteritoriniy
institucijy administraciniams geépmams stiprinti. Siam tikslui twty bt
skiriama ypa daug @mesio. Savivaldys administracijos padalipi
savivaldylés imoniy ir jstaigy darbuotojams, kurie dirba sociag ir
ekonomires pktros srityje, pavesti administravimo funkcijas. Jietw@atrinkti ir
rengti strateginius savivaldyd projektus ES struliniy fondy paramai
panaudoti.

s Skatinti vietos savivaldos ir ekonominiy, socialiniy partneriy,
taip pat nevalstybiniy organizacijy partneryste.

< [Jtraukti vietos savivaldos institucijas ; struktarinés paramos
planavimo, pasirengimo jg priimti procesus, o ateityje ir j jos jsisavinimo bei
naudojimo prieZiirq.

s I8plétoti paramg formuluojant projekty idéjas ir jgyvendinant
projektus. Si parama pirmiausia turiab teikiama Lietuvos savivaldybi
asociacijoje, o &liau ir savivaldykse.

< Savivaldybés jau dabar, atsizvelgdamos ; BPD prioritetus ir
priemones, turéty pradeéti planuoti léSas struktariniy fondy projektams iS savo
biudzZety bendrai finansuoti. BesiruoSiatios isisavinti dai ES strukiiriniy fondy
investicijy visos savivaldyts ES fond finansuojamas iSlaidas tiy tiksliau
ivertinti, taip pat tinkamajas paskirstyti atsizvelgiaritlaika, kad ESos gadty
bati iSleidziamos patvirtinus ta tikro projekto finansavimis ES fond.
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®,

% Parengti savivaldybiy strateginius plétros planus, o jei planai
yra parengti ank$au — apsvarstyti iS naujq jnuostatas pagal ES strakniy
fondy finansuojamas priemones ir kainbsi kitus naujus duomenis. Silidti
prioritetus taip, kad jie leigtstkmingai igyvendinti priimtussprendimus. Skirti
ypatingy déemesg prioritetiniy projekiy pagrindimui, rengti juosgyvendinti, t.y.
parengti galimyhi studijas, energetinio audito, detaliuosius planus, teehnin
dokumentacij ir brézinius ar kitus reikalingus dokumentus.

s  Paditikdlinti, kokius konkreciy savivaldybiy statistinius
duomenis turi centrines valdZios ingtitucijos ir esant poreikiui juos patikslinti ir
buti pasiruosus pateikti kittikslia informacip apie savivaldy®, jos ekonomin
ir socialire bukle.

s Tedti valstybes, savivaldybiy tarnautojy mokymg. Ypat daug
démesio turi lati skiriama gebjimams valdyti struliriniy fondy projektus bei
mokyti kitus paramos gajus tokius projektus parengti. leSkoti galimybi
papildomai mokyti personabykdyti naujas funkcijas.
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Problems of municipal budgets and the social aspects
Summary

After Lithuania's full membership in thEuropean Union in May 2004 there is an
obvious necessity to accept legal procedures concerning state and local budgets
procedures, investment programs, as well bherategulatory laws and rules. Despite that
legislation adjustments started in the year 2000, there are some problems in the future
acceptance of financial flows from strualrand other EU funds. Moreover these
difficulties in financial management can create social complexities in the agricultural
sector and in the less developed regions of Lithuania. Inequalities in income and non-
transparent privatisation processes already fomuederous layers in the society. Facts of
corruption among former servants of thginee and the post totalitarian past however
generate additional social tension. The reforenation of local or municipal budgets has
a real social aspect and can solve some difficulties at the regional level. Furthermore
samples of structural arrangements of pufitiance and European funds management are
presented in this paper.
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Poky¢iy valdymas Svietimo institucijose

Atkirus nepriklausomyp ir pasukus demokratiniu keliu, buvo pésal reformuoti
Svietimo sistenp Pastaruoju metu demokratiniai valdymo princiggrvendinami visais
lygmenimis, taip pat ir organizaciniu, vis labiau &ldorganizaciy vaidmuo ir j, jtaka

keiciama tiek pati Svietimo sistema, tiek atskiros jos dalystdSvietimo institucijos iSgyvena

naup raidos etag Svietimo reformos tampa kokybiniu Suoliu ir sukuria naagradigm,

lemiartia musy mastyma, poZziiri { permainas if su jomis susijusius veiksmus.
Pagrindiniai ZodZiaval dymas, Svietimas, informacija, naujoves, paradigma.

Jvadas

Vykstant globalizacijos procesams, integruojamtiSuropos gunga, vis
didesni reikalavimai keliami Svietinju kurio pagrindinis tikslas — ugdyti
demokratinei valstybei Zmag kuris kity pasirengs atsakyti uz visuomes
gyvenimy, aktyviai toje visuometje veikti, kurti ir pktoti kultira, reaguotij
naujus pasaulio raidos W#8us ir pokyius, vis savo veikd remti dorove ir
ZmogiSkumu (Bruzgeletien¢, 2001). Todl butina pabézti pokyiy ir gelejimo
juos valdyti svarb.

Sraipsnio tikdas — iSanalizuoti pokgius, vykstariius Svietimo institucijose,
iSryskinti svarbiausiusijaspektus globaliojo ir Europos Svietimo redtipntekste.

Pokyc¢iai globaliojo ir Europos Svietimo kontekste

Ugdymas yra vienas svarbiausiacionaligs Svietimo politikos prioritet
Suteikiamas i8silavinimas turiath modernus ir kokybiSkas, orientuotdgs
savarankiSko ir atsakingo asmens, modernios piigtipendruomess, Ziniy
visuomenrs ugdymo tikslus. Sudararglygas visiemggyti pamatini gelejimuy,
Ziniy, socialiniy igudZiy bei praktinio veikimo gali, mazinamas skurdas,
socialire atskirtis, igyvendinamas teisingumo pcipas bei padedama asmeniui
igyti atsparumadvairioms socialinio blogio apraiSkoms.

Globalizacijos proces pagrindas — informacija ir naujes. Globalizacija
sudaro palankiasalygas spafiai perimti pasaulia patirti ir pritaikyti Salies
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reikméms, laisvai judti kapitalui, igyvendinti esminiusdarbo organizavimo
pokyeius, keisti zmonj santykius. Té&au kartu globalizacija kelia ir nemazai
pavoy: iSkyla tautinio ir kultirinio tapatumo iSsaugojimo bei puageho
klausimai, ,proty nutekjimo® problema. Vykstant globalizacijos procesams
didéja konkurencija darbo rinkose, néga nekvalifikuotos darbosgos paklausa,
vis svarbesni tampa dirb&nju mastymo, kalbiniai, matematiniai, informacini
technologij taikymo gebjimai. Atsizvelgdamosi Sias aplinkybes Svietimo
institucijos turi padti kurti bends misy visy ateif, uztikrinti pilieciy dorire
brandy,, kultarini, politini ir ekonomin raStingum, ugdyti Siuolaikiskus,
jvairiose srityse kompetentingus specialistus. élditina ripintis visuotiniu
Svietimo prieinamumu, suteikiamoSsilavinimo ir kompetencijos kokybe
(Dakaro..., 2002).

D¢l globalizacijositakos buvo suformuoti ir svarbiausi Europos Svietimo
prioritetai, kuriuos iSsamiau nagén B. T. Peckas(1992), I. Colvillis (1996),
M. Stobardas (1996), D. Barthelemy’'d®, Ryba, C. Birzea, J. M. Leclergas
(1997), P. Jucewiené (1998), V. Tungnierg, B. Janiinaitt (2000), E. Katilite
(2001).

e Pagrindinis Siuolaikinio Svietimo tikslas -apintis Europos Sali ir
Zmoniy suartinimu beiy santyki; reorganizavimu naujvertybiy pagrindu.

« Demokratijos iS8kis — rasti priemonj, leidZiartiy sudaryti glygas
visos visuomeés kokybiskam Svietimui, kai pattiamos ne formalios Zinios, o
mokéjimas jas taikyti.

« AtsiZzvelgianti Europos integracij suteikti kuo daugiau informacijos
apie kitas 3alis,yj istorinius, kultirinius, ekonominius ir socialinius bruozus,
akcentuojant Europosafsingos nan bendravimo svatbsu kitomis Europos ir
viso pasaulio Salimis.

« Mokykla — atvira institucija, veikiati tiek siauroje, tiek globalioje
erdwje.

e Ugdymo proceso centre — ugdytinis. Ugdytojas — tikyZigaltinis ir
moralinis vadovas, tarpininkas, padedantigti Ziniy, gekejimy ir nuostat,
reikalingy gyvenant pasaulyje, kur yra did&uivairowe, nuolatire saveika ir
kaita.

e PoZuris | Svietimg kaip | tarpdalyki sveika, pradedant vidurine
mokykla ir baigiant universitetu.

* Individas yra ,auk&au visko", jis — aktyvus subjektas, kurio Svietimui
reikia sudaryti slygas.

« Individu socializacija vyksta daugiakiitje aplinkoje, kuri pasizymi
ivairove ir tarpusavioaveika.

« Siame kontekste pakinta tradicinis kumtis apibézimas. Kultra —
kultariniy aplinky saveikos visuma.
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* Nauju informacini ir komunikaciniy technologiy ivaldymo svarba.

* Prioritetas — mokymuisi visgyvenimy.

Nauji prioritetai ir visuomenei atsiveriaos naujos galimyés Siandien
reikalauja ir nauj Svietimo pokyiy. Svietimas turi keistis, kad pad jaunajai
kartai pasinaudoti lai$g, globalizacijos, ,informacinio sprogimo” ir sgars
kaitos teikiamomis galimydmis bei iSvengtiy nepageidautip padarini. Tik
kokybiSkas Svietimaspadeda kurti atvir pilietine visuomer, stiprinti jos
kultarines irakines galias, maZzinti sociairgmoni; atskirf ir skurd.

Poky¢iy valdymas Svietimo ingtitucijose

Pokyiai Siame pasaulyje — tai keliomezinoma kryptimi, kur problemos
tampa nasy draugais, o pagalbos ieSkojimas — stigsylzenklu;cia susilieja
vienalailés iniciatyvos ,iS virSaus" ir S apdos‘, o vienas greta kito
egzistuojantys kolegiSkumas individualizmas sukuria padedaa pasiekti
norimy rezultat; itamm (Fullan, 1998, 8 p.). Téau Sis procesas nevyksta taip
paprastai, nes prie to turi prigtd ne tik vadovai, bet ir pedagogai bei visa
besimokanti visuomen Kad gatty kirybiSkai atsiskleisti ir inicijuoti pokgius,
pedagogas ar vadovas turitb kompetentingas, teoriSkai gerai pasiresg
igijes reikiamy Ziniy ir jgadZiy, informacijos apie vadyh pokyiu valdymy,
ugdymo turinio kai ir kt. Be teorinio ir praktiio pasirengimo sunku veiksmingai
valdyti kaitos procesus ir jaustis tikrarl davo veiksm, ypa jei nuo iy pokyiu
priklauso Zmonj saugumas, darbo rezultatai. Be visto, kaip teigia kiti autoriai
(Edukologires..., 1998), sunku problemas laikyti ,draugais”, o ,pagalbos paieSkas
— stipryles zenklu®. Pastebima tendencija laikyti Zmpduris prisipaista tuis
problemy ar yra ne visk iSmanantis, silpnu arba nekompetentinguérifuis
nuostad, kad mokonas vis gyvenima, darosi lengviau, kadangi Zmogui tarsi
suteikiama teisne visk Zinoti, ne visuggudziusigyti.

West-Burnhamas (1990) teigia, kadlgema yra ne pati kaita, bet zmagni
susijusi su kaita, pofiris, Zink, igudZiy lygis ir ju pasirengimas priimti ar
igyvendinti pokyius. Toal labai svarbu susipazinti su paly teorija bei suvokti,
kad veikla nuolat kintafioje visuomegje be pokgiy darosi nebgnanoma.
Ugdymo institucijos gatuy daug skmingiau pétotis, jei suderint teorija ir praktika,
iSanalizuog esam vidaus ir iSorig situacif, bendruomets poreikius,isigilinty {
dabartires ir ateities visuomess poreikius ir keist savo veikd, orientuodamosi
ateities visuomen

Kalbant apie kaitos ypatumus, verta pattiinA. Hargreaveso (1999)
suformuluotus Svietimo kaitos principus. Tai — tikslantykinumas, emocinis
aspektas, politikoggyvendinimas, rekuiitizacija, restrukirizacija; organizacij
mokymasis. Pamiti Svietimo kaitos principai rodo akivaigdSio proceso
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sucktinguma. Kaip teigia P. Rado (2003), kuo pelai sucttingesni, kuo didesnius

ir jvairesnius Svietimo segmentus jie apima, tuo sunkiau juos paveikti. Retai
tepavyksta inicijuoti &mingus sistemos kaip visumos pokis. Suinteresuotos
jégos uz institucijos ritp gali déti daug pastang tafiau jei pati institucija éra
suinteresuota slomus pokyius priimti, pastangos dazniausiai liks bewsis
Iniciatoriams sunku pakeistégu pusiausvya ir institucijos viduje, jeigwia yra
itakingy grupiy, norirgiy iSlaikyti status quo.

Kalkedamas apie kaitos proaesvl. Fullanas (1991) iSskiria keturias gana toli
laiko poZiiriu viena nuo kitos nutolusias pakopas — laikotarpius: pasirinkimo, arba
inicijavimo, kai priimami sprendimaié& pokyciy, kuriami planai ir vyksta kitas
parengiamasis darbaggyvendinimo — kai naujas iSbandomos praktiskai,
sprendziamos kyl&os problemos ir dalijamasi patirtimi;¢stinumo, arba
institucionalizavimo, — kai sprendziama dilema, ar naujapsiprastu dalyku, ar
bus atmesta, o galbsunyks savaime; rezultgt kai kaitos rezultatavertinami ir
apibendrinami.

Siek tiek ank&iau labai panagischem pateilé ir Milesas (1989). Tédau jo
schema dar labiau supaprastinta ir susideda i$ wigna nuo kitos grieztai
neskiriamy pakop: inicijavimo, igyvendinimo ir institucionalizavimo. Autorius
atskirai neiSskyr vienos iS svarbiausipakopm — rezultat. Tiau jis pabézé, kad
visi iSskirti procesailaZzniausiai vyksta tuo pia metu.

Institucionali-

. — - Rezultatai
zavimas

Inicijavimas ~ t»  Igyvendinimas  |—»

1 pav. Kaitos proceso schema (Fullan, 1991)

Kaip teigia R. Zelvys (2003), 3i sagha labai supaprastinta. Realus kaitos
procesas daug painesnis, nes: kiekvipakop veikia daugyb jvairiy iS5 anksto
nenuspjamy veiksniy; kaita réra linijiné; vienoje jos pakopoje vykstantys pélei
gali pakeisti ankstesme priimtus sprendimus; kaitos mastas galii babai
nevienodas — pradedant konkieemokyklos iniciatyva ir baigiant visa apinia
Salies Svietimo reforma; labaursku nusakyti kiekvienos pakopos truinmo
inicijavimo procesas trunka ne vienus metus.

M. Fullanas (1998) teigia, kad naujosios paradigmos: ¢amjog negalima
tiketis, kad ,aplinka“ prisiderins prie @isy poreiki. Aplinka yra labai suginga ir
nuolat kintanti, todl mes turime derintis prie jos ir ieSkoti g veiksmingiausi
kaitos mdy ir priemoniy. PabéZziama, kad nepasitenkinimas esama:{iaigali bti
varomoji kaitos ¢ga. Svarbu Zinoti, ko norima, ko siekiama, t.y.étiurizija.
Kolektyvas, priimdamas vizj suvokia kaitos svash veikia iSvienvadovaudamasis
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ta p&ia idéja, siekdamas to paties tikslo. Tikingytkad kaita bus efektyvi, labai
didek, kadangi tai jau ne paviepasmen idéjos.

Vadybos ekspertai nesutariél do, ar kaita turi prasiti nuo vizijos. Vizija
gali bati sukurta ¥liau, kai kolektyvas iSsiaiSkina, ko iS tifn siekia, kai
individualis siekiai (asmenis vizijos) suderinami, kaiolektyvas pasiekia tam
tikra vadybinio iSprusimo lyg Idealu, kai kolektyvo daugumos asmeéniwvizijos
sutampa (Edukologés..., 1998). Vizija ara statiSka. Ji kinta kiantis situacijai ir
kolektyvo pasirengimui. Nadler{§993) kaitos modelyje esarpadkti Zymi terminu
Jpozicija A", vizija, arba siekiam padtj, — ,pozicija B, o kaiy — ,pozicija C“.
Vykstant kaitai (C), tolydZio kinta esama ptisl (A) ir vizija (B), nes augant,
tobukjant darbuotojams neiSvengiamai auga ir tejaul siekiai, j1 vizija (2 pav.).

Esama padétis A Siekiama padétis B

Kaitos procesas C

Pakitusi padétis Al Pakitusi padétis B1

2 pav. Kaitos modelis (Nadler, 1993)

Veiksmingas poksiy valdymas susis su pavienj ar vigy institucijos naii
tobulinimu. Toal vis labiau akcentuojama mokymosi &igyvenimy svarba, nes
Zinios, jgudziai suteikia daugiau kompetencijos, pagjiiko savimi, sukelia porejk
tobukti ir tobulinti kitus. Taip tobudja ne tik institucijos personalas, kolektyvo
nariai, bet ir pati institucija — digh jos reikSm rengiantivairios srities specialistus.
Kartu mokydamiesi institucijos nariai iSmaé&sdirbti kaip viena komanda ir siekti
bendr tiksly. Mokymasis kartu ir bendras rezultasiekimas iSkelia naujus
poreikius, atskleidZia naujas Zirir jgudZiy spragas, poreikuolat augti, tobeti, o
tai jau formuoja besimokaiaja institucija, kurioje ,kiekvienas mokytojas tampa
lyderiu; kur grupi idéjos, normos generuoja vidiporeil§ augti“ (Fullan, 1998),
LKur Zmores nuolat pléia savo galimybes siekti norimo rezultato, kur Zgson
nuolatos mokosi mokytis kartu” (Senge, 1993). Nuolatoiisikjimas yra varomoji
institucijos kaitosgga.
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Labai svarbus pokyu igyvendinimo etapas -igyvendinimo modelio
pasirinkimas. Kaita — nenakstamas procesas. Vienas pokytis inicijuoja. kile
maziau svarbu uz mokymnsituacijos analig vizijos kirima yra nuolatig kaitos
proceso analig jos eigos vertinimas. Analizavimas ir vertinimas turi vykti nuolat,
kadangi planuojant ilgalatkkaita nedmanoma numatyti vistrukdzi, iSoriniy ar
vidiniy pasikeitim;, galintiy paveikti proces Pokytis negali @ti linijinis
procesas. Tai spirgl kurios vieno ciklo pabaiga yra kito ciklo pradzia, arba
grizimasj pradire padtj, ir naujo, tobulesnio kelipaieSka. Calmanas ir Patonas
(1992), taip pat Rogersad991) teigia, kad ,kaita niekad nesibaigia ir kad
igyvendinantys kait Zmores turi lanksiai ir jautriai reaguoti visus nenumatytus
atvejus, kuriuos gali sukelti kaita* (Edukologijos..., 1998).

P. Rado (2003) Vidurio ir Ryt Europos Sali Svietimo politikoje iSskiria
penkias pagrindines sritis, fkose vyksta didziausi pokai: decentralizavimas ir
liberalizavimas; Svietimo kokys gerinimas; ry§i su darbo rinka stiprinimas;
Svietimo naSumo ir veiksmingumo didinimas beilygalimybi; Sviestis sudarymas.

1998 metais buvo suformuluoti Lietuv@sietimo reformos prioritetai, kurie
aktuatis ir Siandien. Palyginti su P. Rado fidtasiais, jie kiek svaresni, apima tris
pagrindines sritis, kurias galim@ardyti taip: ugdymo ir studij modernizavimas ir
Svietimo kokylés klimas; socialini pedagogini mokymosi ir studii salygu
gerinimas bei Svietimo sistemos suderinamairkaip matyti, pirmasis ir bene pats
svarbiausias prioritetas orientuofadvietimo kokyls gerinina. Tai rodo irjvairus
igyvendinami projektai, pavyzdij vidaus ir iSorinis kokys auditas, atliekamas
bendrojo lavinimo mokyklose, ar studikokybés kaitos vertinimas aukStosiose
mokyklose.

Kaita yra nairalus, nuolat vykstantis procesas. Kitaip tariant, kaita — tai
perjimas i kita bavi, kuris gali luti tiek teigiamas, tiek neigiamas. Tbdiekiant
kokybisko Svietimo Bitina kiek imanoma profesionaliau valdyti jo pakys, nes
Svietimas — pamatinis visuonisraidos veiksnys, wissocialini; reformy pagrindas.

|Svados

1. Svietimo reformos — globalaus ir europinio 3vietimo Pokyezultatas.
Jie apima geografinius, istorinius, Kuihius, socialinius aspektus, skatina
atsakomybs jausm, padeda europieams suatti, bendradarbiauti. Visa tai
skatina kokybiSk kaita. Skiriami Sie mdienos Svietimo kaitos prioritetai:
kokybiSko Svietimo uZztikrinimas ir mokymo proceso tobulinimas; nuolatinio
mokytojy ir kity ugdymo proceso dalyyi tobukjimo skatinimas; nauwj
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informacijos ir komurkacijos technologij diegimo ir naudojimo svarba;
mokymosi vig gyvenimy reikSnes iSryskinimas.

2. Kaita — nenutkstamas procesas. Pokytigra linijinis procesas, tai spiral
kurios vieno ciklo pabaiga yra kito ciklo pradzia, arbaigrasi pradire pacti, ir
naujo, tobulesnio kelio paieSka. T®bdpedagogas ar vadovas turiitb
kompetentingas, teoriSkai gerai pasirgndgijes reikiamy Ziniy ir jgudZziy,
informacijos apie vady pokyiy valdyma, ugdymo turinio kait ir kt. Ugdymo
institucijos pétosis gkmingai, jei gebs suderinti teory ir praktika, iSanalizuoti
esam vidaus situaci, bendruomets poreikius;sigilinti i iSors situaciy, esamos
ir ateities visuomess poreikius ir keisti savo veikl orientuodamosii ateities
visuomen.

3. Lietuvos Svietimo reformos ritetai apima tris pagrindines sritis: ugdymo ir
studip modernizavim ir Svietimo kokyks klima; socialiniy pedagoginj
mokymosi ir studij salygu gerinimg bei Svietimo sistemos suderinamum
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Changes M anagement in Educational I nstitutions
Summary

Globalization processes together with intign into European Union raises greater
requirements for education which mainly aims at development of a person competent for
democratic state and bearing responsibility foraddie, ready for active role in the society,
also for development and creation of culture, capable to react to new challenges of the world
development and changes basinguhisle activity on virtues and humanity.

Education reforms are the result of globamadl as European changes. They include
geographical, historical, cultural, social aspestimulate sense of responsibility, convergence
of Europeans and their partnership. All #tisnulates quality change. Contemporary education
change priorities are such iasurance of quality educati@nd improvement of educational
process, continuous development stimulationteachers and other educational process
participants, importance of new informatiand communication technologies implementation
and use, highlight of life-long learning.

Alternation is never ending process. Changalfiis not a linear process; it is a spiral
ending at the beginning of the other end, turreinto initial position and search for new and
more perfect way. This implies a pedagogueadér to be competent, theoretically ready and
posses acquired necessary knowledge and hatsits information on general management,
changes management, aware of change of golua@ntent, etc. Development of education
institutions can be ensured successful only whey &ne able to match theory with practice,
carry out present inner and outer situation, need of society, needs of current as well as future
society and change their activitytlvregard to society in future.

Lithuanian education reforms priorities et three main fields: modernization of
education and studies and improvement dification quality; improvement of social and
pedagogical learning and studying conditicersd harmonization of educational system.
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Dr. Marija Jéciuviené
Lietuvos karo akademijos VVadybos katedra

Darbo santykiy valdymo aspektai

Straipsnyje pateikiami darbo santykilemiargiy valdymo kokyk, tobulinimo
metodai, pagsti sistemine pazangios patirties ir naujausbkslini tyrimy analize.
PagrindiniaZodziai:darbo santykiai, naujoji viesoji vadyba, metodai, veiklos auditas.

Problemos aktualumas

Neprofesionalaus valdymo Zala Zmogui, visuomenei, Saliai — dideli
materialiniai ir moralinia nuostoliai. Mokslinink; atliktais tyrimais jrodytas
valdymo kokyles ir ekonomikos gtros rySys: blogai valdanikinius, politinius
ir socialinius procesus, ekonomikos augimo tempas ima smaréét. |
Subalansuotai Salies glai valdyti reikia veiksmingesnj negu iki Siol buvo
taikomi, metod. Pirmieji naujosios vieSossovadybos daigai buvo ,,Satdkio*
ir ,,Sautlydzio" komisiju pateikti siilymai vieSajam administravimui pagerinti,
bet &l vyriausybiy kaitos jie taip ir liko ngyvendinti. Naujoji vieSoji vadyba
yra pagista veiklos skaidrumo, lankstumo, tikslumo ir biurokregifkontroés
decentralizavimo principais.  Skirianjiiegero valdymo bruoZai yra: siekis
uztikrinti  jstatymy virSenyle, Zmogaus ir nuosavgb teisii apsaug,
nepriklausom, stipria Salies teiétvarka, mokesiy sistem, pagista Mokesgiy
pagrind; istatymu, veiksming bank prieZiara. Tokia aplinka didina darbuotpj
atsakomyb, maZina korupcijos galimyh gerina darbo santykikokybe, padeda
kurti geroves ekonomik.

Darbo santykiy valdymo tobulinimas

Nei Salies saugumo uztikrinti, nei Zmpgerows lygio pakelti ngmanoma,
jei nebus kiekimanoma optimizuojami viso Saligkio ir atskin institucijy
valdymo procesai. Darbo naSumdalies konkurencingumo ir Zmani
pragyvenimo lyglemia sumanus vadaoyur specialist dalykires, tarpvalstybiss
ir tarpkultirinés kompetencijos ir darbo santykvaldymas. Spéiai vykstant
integracijos ir globalizacijos procesams,itiba ugdyti administracinius
gelgjimus lanksiau bei greiiau reaguotii vidaus ir iSoés aplinkos pokgius
nesukelianitampos ir streso.

S. S. Everharto (1) nuomone, ,,Salyse, kuriandiégas blogas valdymas ir
didelis korupcijos mastas, investicijpgizini ir Zmogaus kapitalgrazos dydis
nebus toks pat kaip investigiji valdymy ir antikorupcines pastangas. Tik
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ryztingai pertvarkius Sias institucgair joms efektyviai veikiant, téty bati
skiriamos ¢Sos dideliems fizinio ir Zzmogauspitalo projektams“[1]. Valdymo
gerinimo uzduotis yra ygasunki jvairaus lygio vadovams, nes tik per darbo
santykiy vadyly paaiskja, kaip organizacija panaudoja darbugtpotenciad
savo veiklai ir asmenyms tobulinti. Tobulinimas eapsiriboja biurokratiniais,
finansiniais ar teisiniais pakeitimais — tai turi ptadkelti vadybos kuliros lyg,
tobulinti organizacij strukfira remiantis vienu iS vaigno tobulinimo principu:
,.paprasta strulita, negausus personalas”.

P. Vanago [8] nuomone, vadybos kalg/bygis priklauso nuo to, kaip
planuojami ir gerinami darbuotpjiStekliai, kaip palaikoma ir ptojama j
kvalifikacija, kaip panaudojamiyj gelejimai, kaip skirstomos uzduotys, ar
veiksmingas yra bendravimas ,,i8 virSauap&ia“ ir ,,i8 ap&ios i virsy“, ka
organizacija daro, kad darbuotojdittp patenkinti.

Praktieé stkmingy vadow patirtis rodo, koki puikiy rezultat, galima
pasiekti, kai darbuotojai yra patenkinti¢pa darbu, santykiais su kolegomis ir
vadovais. Téau Lietuvos psichoterapaittvirtina, kad psichologiss pagalbos
del itampos darbe, sukeligins neapibéZtuma, daugiausia kreipiasi pavaldiniai.
Jie skundziasi, kad yj tiesioginiai vadovai neobjektyg, ne@mesingi,
nelanksts, o yp& — kad nepaiso etikos nogm

Pagrindiamis bendro etikos nuosmukio priezastimis respondentai
verslininkai, valdZios instituaij darbuotojai pirmiausitaiko sovietinio mstymo
reliktus (savanaudiSkuan pataikavina, nepakantum kitai nuomonei ar bet
kokiai, net ir konstruktyviai, kritikai, konkurencijos baimnenos packti,
atsakomybs ir pareigingumo styg). Antroje vietoje pagal prioritetus,y j
nuomone, yra menkas gyveniopilietiSkumo jausmas, tteoje — visuomess
nepasirengimas priimti demokratijosii&fy, tretioje — neigiama Vakarmasires
kultoros jtaka, ketvirtoje — istorinis ir piinis Salies paveldas, penktoje —
nepakankamai iSgotas etikos priefros institucij tinklas, SeStoje — pgimas
prie rinkos ekonomikos, septintoje — pergua Zmogaus lai®s, astuntoje —dl
globalizacijosjtakos pasaulyje vykstanti vertybkaita. Respondentatsakymai
rodo, kad individai per mazai pasitiki savo irukipilieciy jégomis, per daug
sureik8mina galimp valdZios indli sprendzianty problemas [7 ]. Lietuvos
laisvosios rinkos instituto atliktos apklausos dalywviuomone, valdininkai ir
politikai (ne tik jie, bet ir visi Zmos) pirmiausia tuty bati teisingi, siZiningi,
nesavanaudiski, atsakingi, gerigtatymus ir vykdyti teigus igaliojimus, taip
pat gerbti kitus. Siekiant tgvairiy veiklos sréiy vadovams titina gerai iSmanyti
valdymo men, savo darbe taikyti veiksmingos vadybos principus: ypating
demeg skirti rezultatams, teisgai paskirstyti atsakomyb planuoti ,,iS apfos i
virdy“, vykdyti saikinga kontrok, skatinti savikontral. Skmé nemanoma be
talenting; vadybininky, Zinartiy, kaip tobulinti valdymo stili ir metodus,

93



padedatius gerinti darbo santykius kolekty. Norint to pasiekti, papréiausias
btidas — sumaniai tam panaudoti sudinnus ir pasitarimus. Jie turiab
tiksliniai, gerai apgalvoti, aj metu priimti nutarimai — greitagyvendinami.

Taikomi metodai Ivairas

Strukfira Dienotvark, reglamentas

Itraukimas Kiekvienagtrauktas darky

Kiaryba Padilyty idéju kiekis ir naujumas

Veikla Darbo tikslumas ir organizuotumas

Lyderio stilius Moké¢jimas vesti pokalh bet ne
monologas

1 pav. Pagrindiniai susirinkigmnaudos vertinimo kriterijai

Komandos ar grugs darbas priklauso nuo labai daug veilsiiiekvieno y
itakos dydis skirtingas. é8mingai dirbantys vadovai net 70 proc. savo darbo
laiko dirba su darbuotojais atskirai (ar su visa grupe)kl tiathai svarbu Zinoti,
koks yra tos veiklos poveikis Zzméms (Zr. 2 pav.).

Veiklos pobadis Jos jtaka darbuotojams
1. Instruktavimas Gilina Zinias gerina tarpusavio santykius.
Kiekvienam darbuotojui itina skirti viery diem
per nmenes, grupei — 7-9 dienas.

2. Susirinkimai, Padeda spsti problemas, konfliktus, gerina

pasitarimai darbuotoy ir vadows santykius. Btina skirti ne
maziau kaip 2 dienas pernes.

3. Individuatis Padeda darbuotojams ggti problemas. Skirti ne

pokalbiai maziau kaip 2—3 dienas peenes.

4. Bendravimas Skirti 2-3 dienas perémag. Padeda gerinti

psichologin kolektyvo klimat,.
5. Atlikto darbo Karta per metus, galima ir karper ketvirt. Skirti
ivertinimas 1 diery per nenes.

6. Planavimas Skirti 1 diarper neneg tikslams suformuluoti ir
veiksmy planui sudaryti.

2 pav. Vadovo veiklogtaka darbuotojams

Geriems darbo santykiams palaikytiibas giztamasis rySys. Pasitaiko, kad
vadovas, bijodamas sugadinti savo repuadiengiasi nepastétb problem.
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Tai didina itamm ir dar labiau gilina problensa Kartais jis reikalauja is
darbuotoj informacijos ar spisti problemas isakydamas, panaudodamas
spaudim. Tockl darbuotojai, nen@édami sugadinti santylisu vadovu, vengia
griztamojo rysio. Jeigu nuolajvykdomi planai, geri veiklos rezultatai, jei
dirbama ,su ugnele“, o Zzmés noriai bendradarbiauja gpdami problemas ir
prisimdami atsakomyh siekia permain — darbo santykiai kolektyve yra geri.
Jei darbuotojai abejingi darbui, apatiSki, nedrausmingi, nuolatijasn ir
skundziasi, nesidomi problemomis, prieSinasi permainoms & gEaultatai
sunku tiketis. Siekiant juos pagerinti, re& visokeriopai skatinti darbuotpj
motyvacip. MonotoniSlg ir i§ paziiros nedomy darka galima paverstidomiu,
jeigu tiek vadovai, tiek dathotojai nebijos kritikos, gbs kito Zmogaus teises,
patars ir paés kolegoms, bus pareigingi ir dpgngi. Siekiantys patikrinti
kolektyvo darbuotaj motyvacip vadovai turi iSsiaiSkinti (tegt — pratyly
metodu), kokie kiekvieno darbuotojo trgsarbiausieji veiksniai didina ir kokie
trys mazina motyvadijgerai dirbti. Tik iSsiaiSkinus padedams ir trukdagius
plétoti darbuotoj motyvacip veiksnius galima atrasti gerdarbo santyki
sekmés rakt. Kiekvieno instruktazo ar gamybmsusirinkimo metu garbingai ir
atvirai reikia iSsiaiSkinti visiemsapimus klausimus, suZzinoti, kada Znésn
puikiai jawiasi darbe, o kada iretlko jie bina nusivy¢, pavarg. Apie tai bty
galima paklaustiy p&iy. Apklausos anketoje gdil bati Sie klausimai:

Ar patenkinti darbuotojai:

. Tikshy siekimo lmdais

. PripaZinimu

. Santykiais su vadovu

. P&iu darbu

. Santykiais su bendradarbiais
. Atsakomybks laipsniu

. Suteiktaiggaliojimais

. Profesionalumo tobulinimo
galimybemis

cCoO~NO U WNPE
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Ar patenkinti darbuotojai:

9. Karjeros galimybmis
10. Kontrole

11. Darbo slygomis

12. Atlyginimu ir skatinimu
13. Savo statusu

14. Saugumud ateities
15. Organizacijos kuiita ir
vertybemis

16. RysSiais su visuomene
(visuomens poZziiriu)

3 pav. Darbuotaej apklausos anketos pavyzdys

Nepasitenkinimo darbo santykiais veiksniai (pavyzdiigidZianti kontrad,
blogos darbo gygos, pataikavimas virSininkui, pastangr kompetencijos
neatitinkantis atlyginimas) turi neigiaritaka, nepalanks skatinamai aplinkai
kurti, tatiau jie rera pastous. Pavyzdziui, padidinus atlyginin laikinai (ne
daugiau kaip rgnes) zmogus gali dirbti geriau, bet tas nepadarys jo laimingo,
jeigu, be to, dar yra ir kitjo nepasitenkinirp sukeliaiy veiksniy.

Tarp pasitenkinimo darbo santykiais rodikipasiekto tikslo, pripaZzinimo,
darbo poldzio, atsakomys, karjeros) vyrauja tikslo siekimo ir atsakoragb
veiksniai, kurie susij su darbo prasmingumu, patiklumu, turiningumu. Labai
svarbu, kad kiekvienas Zmogusétur galimyke ir bity skatinamas atsiskleisti ir
panaudoti visus savo suggilnus. F. Herzbergas kartu su kitais valdymo mokslo
teoretikais iSskyr 15 kriteriy — teiginiy, kuriais tugty vadovautis kiekvienas
vadovas:

. Visi vadovo veiksmai turiii apgalvoti.

. Daugeliui Zmonidarbas teikia pasitenkingnatnesa naugkitiems.

. Kiekvienas nori parodytiglsugeba.

. Kiekvienas siekia iSreiksti save darbe.

. Kiekvienas turi savo paii, kaip pagerinti savo dagb

. Zmorms patinka jaustis reikalingiems.

. Kiekvienas siekiakmés.

. 8kmé be pripazinimo sukelia nusivylian

. Savo reikSminguppavaldiniaijvertina pagal tai, kaip greitai jie gauna
informacij apie organizacijos, institucijos tikslus, uzdavinius, rezultatus.

O©CoOoO~NOOODS,WNE

96



10. Darbuotojams nepatinkaj ggimant sprendimus nepanaudojames |

Zinios ir patyrimas.

11. Kiekvienas turitlii operatyviai informuojamas apie jo darbo kokgb

ivertinima.

12. Kiekvienam savarankgik ir atsakingam darbuotojui kontka$ virSaus

(i$ Salies) nemaloni (geriadiegti savikontrag).

13. Dauguma Zzmandirbdami kartu siekiggyti nauj Ziniy ir jgudZiy .

14. Jeigu gerai dirbantiemghlaotojams vis daugiau skiriama papildomais

darhy ar uzdugiy, tai sukeliay pasipiktinimy, nepasitenkinir (jie gal

iSeiti iS darbo, pradti blogai dirbti).

1. Labai svarbu, ar skatinama darbuatinjiciatyva, kirybiSkumas ir
savarankiskumas.

Motyvacija jokiu mdu neturi iti manipuliavimo pavaldinj geranoriSkumu,
kantrybe priemoé Tik lankstumas ir operatyvumas padeda valdyti plsy
kurie atsiranda keiantis darbuotaj brandumo lygiui. Gana daznai znisn
prieSinasi permainoms, nenori naujgvines bijo prarasti dagb igudzius,
uzdarh, pareigas, garbendradarh nenori keisti aplinkos. Tatlvadovas visada
turi stengtis kiekimanoma neutralizuoti neigiantokiy pokyiu poveilf savo
pavaldiniy darbingumui, psichologiniam kolekty klimatui, darbo rezultatams,
parodyti, kad jam yra svarbi jnuomor, patarti ir konsultuoti, remti ir aiSkinti
numatonn pokyiy prieZzastis, bsimus teigiamus poslinkius ir naud
kiekvienam. Nors vadovai retai sprendzZia darbo uZmiieklausimus, jie
visada turi galimyb pasilyti patobulinti materialinio skatinimo sistemkai
Zmores dirba gerai.

Kiekvienos organizacijos, institucijos @anores darbuotoj motyvacija labai
daug priklauso nuo vadovo iniciatyvos, nesavanaudiSkumpsbiSkumo ir
profesionalumo.

Darbuotoj motyvacija taip pat daro tiesioginitaka: jei ji aukSto lygio,
jawiamas didesnis pasitenkinimasveaatliekamu darbu, kartu gga darbo
rezultatai, reputacija bei gerawienas i$ bdy darbuotoj motyvacijai gerinti —
itraukti juosi sprendina priemimo ir planavimo ,, IS a@g#@s i virSy” procesus.
Pagrindiniai planavimo ,i$ virSaug ap&ia“ ir ,iS apatios i virSy“ metody
skirtumai pateikiami 4 paveiksle.
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Planavimas .
T e Planavimas
Kriterijai ,,ISVII’E&USI i apatios j vir "
apacia“ i
Tikslai ISkelti Sialomi
Zinios apie Menkos ISsamios
problemy, objekt
Prognozs tikslumas| Netiksli Tiksli
IStekliy kontrok Nelanksti Lanksti
Veiksmy planai Neprivalomi Privalomi
Darbai vyksta Létai Greitai
Atsakomyles
laipsnis Zemas Aukstas
Itraukimo laipsnis | Zemas AukStas
Motyvacijos laipsnis| Zemas AukStas
Planas, pagstas Ne Taip
skatiavimais
Akcentas Fiksuotas biudzetasPrograminis biudZetas
Vadybos Ne tokia Veiksmingesa
veiksmingumas veiksminga

4 pav. Planavimoiy palyginimas

4 pav. matyti, kad pazangesnis yra planavimo ,i8iegabudas.
Vadovavimas visada veiksmingas, kai vadovas stengigsntis ir
uzduotimis, ir gerais darbuotpjtarpusavio santykiais. Vadybos teoretikai ir
praktikai teigia, kad vadovai vyrai labiadipinasi nuasmenintos uzduoties

vykdymu, o vadovo ir darbuotppei atskin grupss (komandos) naritarpusavio
santykiai reguliuojami tik tiek, kieko reikia, norint gerai atlikti dag Jie bet
kokia elgsen, tiesiogiai padedain vykdyti uZzduot, laiko vadovavimu, o kitus
dalykus — vien to vadovavimo palaikymilai vyriSkasis vadovavimo stilius. Be
to, vyrai geriau prisitaik prie iSoriniy dirgikliy, labiauj juos kreipia dmesg, yra
kategorisSkesni, agresyvesni, labiau #nkvarZytis. Moterims labiau api
tarpusavio pasitdfimas ir teisingumas. Jdmkusios iSklausyti, jautregs balso
tembrui, kit iSgyvenimams bei ,jno kalbai“. Vadogs visada siekia zmonigk
tarpusavio santyli Darna — santyli branduolys. Tai ir yra moteriSkasis
vadovavimo polius. Valdymas yra p@&as zmonj santykiais. Toél praktiSkai
vadovams tenkaipintis viskuo — tiek uzduotimis, tiek ZmoniSkais darbo
santykiais. Kartais tarp vyro ir moters valthazoje grugje atsirandatampa,
nes vyrai, priimdami sprendimus, daugieemiasi logika, o0 moterys — jausmais
ar net emocijomis. Sumaniai vadovaujant kolektyvui, Sie skirtumai vien@as kit
papildo ir padeda grupei ar visai onjgacijai, institucijai darniau dirbti. Téau
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abiej ly¢iy vadovai turi nuolat ugdyti savo vadovavirigndzius. [Zvalgumas,
ktrybiSkumas ir iSradingumas tokie pat svarlolalykai kaip ir ZzmoniSkumas.

Siekiant ger rezultat, butina suderinti vadovo ir gr#g nariy vertybes,
tikslus, bfike<tius, moléti iSklausyti, visus darbuotojugraukti i aktyvia veikla.
Demokratirgje valstykgje vargu ar gali ékmingai vadovauti ir tobgti vadovas
autokratas, kuris nesiskaito nei su gipnei su visuomes interesais, nei su
visuotinai priimtomis etikos normomis ir vertis. Blogai sekasi vadovams
liberalams, jeigu jiems pavald darbuotojai nesavarankiSki, neiniciatgy
nepra¢ prisiimti atsakomybs. Tokiame kolektyve kyla daug problerdél darbo
santyki valdymo kokylgs, blogo psichologinio klimato.

Globalizacijos ir integracijos procesggempta konkurencinkova vetia
ieSkoti vis nauj sskmingo vadovavimo paslép, kartais prireikia milziniSk
pastang netinkamam valdymo stiliui pakeissuteikiant vidurinio ir Zemesnio
lygio vadovams didesniusigaliojimus, sudarant palankesnesalygas
administraciniamsy gelgjimams ugdyti, iniciatyvai paremti.

Vadybos veiksmingumuivertinti kasmet reikty atlikti darbo santyki,
pareigqy, teisi ir atsakomybs audit, o iSvadas ir rezultatus skelbti vieSai. Darbo
santykiy audito metu Btina iSsiaiSkinti darbuotoj atrankos, atlikto darbo,
tarpusavio santyli motyvacijos, darbo uZzmok#e sistemos veiksmingum
(pavyzdziui, ar Zmos yra patenkinti vadovais, ar jaasi saugs, ar bijo rodyti
iniciatyva, ka siulo vadybos veiksmingumui péainti). Darbuotojai yra
strateginis kapitalas. Tik saugant ir vertinankdpitah valdyti pokyius, iSlikti
konkurencingiems ir neutralizuoti ggmes yra daug lengviau, ypgigu hkity
ivestas ir socialinis auditas, taip pat parengusjamis, visuomenei apraSomojo
pobidzio ataskaitas, kuriose kalbama apie socialininteres sritis,
aplinkosaugos iikle, darbo vief saugum, bendradarbiavim siekiant bendy
tiksly: demokratijos ir pilietias visuomeas brandos, Salies aukSto reitingo
pasaulyje. Tai ir @ty naujos valdymo kokyds kultiros kirimas, pabiziant
iSskirtinj tiek vadow, tiek darbuotaj vaidmern, labiau remiant ir skatinant darbo
kokybes prieZziira.
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Management Aspectsof Labour Relations
Summary

For assessment of the management efficiency, an annual audit of labour relations,
posts, rights and responsibility should benducted, and its conclusions and results
communicated in public. During the audit of laboelations, it is necessary to clarify the
efficiency of staff selection, evaluation tie work performed, mutual relations, their
motivation, and remuneration system, and prolgofa increasing the efficiency of this
activity. Employees are the strategic capital, only by safeguarding and valuing this capital,
it is much easier to control changes, to maintain competitiveness and to neutralise threats,
especially after implementing the social audit, preparing the accounts of descriptive type
to the voters, the public about separate apéa®cial interests, environmental condition,
safety of workplaces, and cooperation, segkio achieve common goals: maturity of
democracy and civil society, a high rating of the country in the world.

This would be the creation of a new magement quality culture, underlying the
exclusive role of the employees and conswsmienproving the support and stimulation of
labour quality surveillance.
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Darbo efektyvumo prognozavimo metodologija

Straipsnyje nagrigjlami organizacijos modernizavimo ir veiklos optimizavimo
veiksniai, kuriems dargtaka globalizacijos ir integracijos procesai bendroje Lietuvos,
NATO ir ES raidos erdije. Tiriamos darbo naSumo ir darbo ¥srbei pridtinés verts
veiksniy vadybos metodologés kryptys, metodika ir josigyvendinimo metodai.
Analizuojamos paZangos rezultat panaudojimo galimys ir organizacijos
modernizavimo kryptys. Pateikiami veiklos optimizavimo modeliai ir formos,
formuluojamos iSvados.

Pagrindiniai Zodziaidarbas, efektyvumas, pazanga, veiksniai, verteé, rezultatai,
organizacija, produktas, istekliai.

Ivadas

Nustatomos organizacijos raidos kryptys [1, 15] ir darbo yviet
modernizavimo veiksnityrimy nuostatos [10].

_Numatoma iSspresti tris uzdavinius [8]:
m  Nustatyti paZzangos rezulfgitanaudojimo galimybes.
m [vertinti organizacijos vidaus aplink
m  [vertinti organizacijos iSés aplink.

ISsprende Siuos tris kompleksinius uZdavinius, sudarysime organizacijos
subalansuotos raidos prognozuojamy duomeny bankg [9]:
m pazangos rezuligpanaudojimo galimydms prognozuoti;
produkto savikainos pokkms prognozuoti;
produkto kainos pokyuy ir jos veiksni programai rengti;
Zmogaus darbo ir organizacijos optimalios veiklos sistemai sudaryti;
darbo efektyvumerognozavimo modelidgyvendinti.
Tema aktuali, nesorganizacijos darbo vesd ir jo pricktinés verts didinimo
kompleksiniai uZzdaviniai sprendziangtadi, neturima duomenbanko, kuris
leisty prognozuoti, ar Salies (nacionali@) rinkoje Zmogiskieji iStekliai bus
racionaliai naudojami Lietuvai esant NATO ir ES efjdv

Tyrimo tikslas — apradyti darbo iStekliraidos prognozavimo metodolagij
metodilg ir jos taikymo metodus.

Tyrimo uZdaviniai: nustatyti, koki jtaka turi pareiginiai reikalavimai bei
darbo glygos ir kompetentingumo funkcija darbo vasrpokyiams.

Tyrimo objektas— darbo ve#s prognozavimo modelis.

Tyrimo metodika — monografinis metodas, Kuiaikant naudotini analkés ir
sintezs, matematinio modeliavimo, grafinis ir kiti metodai.
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Darbo rezultatai: darbo vers prognozavimo metodologija, metodika ir
metodai, iSvadoséaidarbo viet; modernizavimo.

Pagrindiniai informacijos Saltiniai: mokslo darbai, oficials dokumentai,
moksliniy praktiniy tyrimy, kita problemos tyrimams skirta statigtirtaip pat
organizacijy perspektyvias ir operatyvias veiklos medziaga, uzsienio $ali
patirtis.

PaZangos rezultaty naudojimasir galimybiy prognozavimas

PaZangos efektyvumas [10]:
Ep =[(citeUy)—(citreUn)]An (Fefififsfofy), (1)
dia:
E, —pazangos rezuligtiarbo vietoje naudojimo efektyvumas;

C1; G, — seno produkto savikaina; naujo produkto savikaina;

q ; & — kapitalo (1 ir n atvejais — investigjjefektyvumo koeficientas
(projektinis = 8, kai T = 7 metai);

U;;U, —idéto kapitalo dalis vienam produkcijos (1 ir n atvejais) vienetui

pagaminti;

Ay — naujo produkto (panaudsjpazangos rezultatus) gamybos nietin
programa;

fafi  — vietos ir laiko funkcijos;

fi;fsf, — individo, Seimos, organizacijos funkcijos;

fy — valstybs ir visuomens subalansuotos raidos (individo, Seimos,

organizacijos kolektyvo) funkcija.

PaZangos prognozavimas

Remiantis pazangosirkno ir rezultay naudojimo vadybos metodologija,
rekomenduojamgyvendinti principin mode] (1 pav.) [9].

Pasirinkti optimaj U, variant n, U< U;.

Pasiekti, kadqc< ¢;.

Pasiekti, kad Adidéty.

Pasiekti, kad darbo veiit pridétiné vere didéty.

Pasiekti, kad darbo vietose darbo naSumasudid

Optimizuoti iStekli pirkimo apimt.

Optimizuoti produkto pardavimo apimt

Pasiekti, kad produktas atitikiSO 9000 standartserijos
reikalavimus.

Optimizuoti veiky ir pasiekti finansipstabiluma.

0O O0oo00oooO0

1 pav. Principinis paZzangos rezultataudojimo modelis
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Ekonominés aplinkos veiksniy tyrimai ir prognozavimas

Ekonomineés aplinkos veiksniy tyrimai

Taikomas regresinis Zingsninis metodas [9]:
y=hh+ Xy +pXo+ .o+ 0X,,  (2)

dia:

y — skaiuojamas veiksnys (vienas veikgnkuris pateiktas per
likusius sistemos veiksnius);

bg — laisvasis skauis (koeficientas — funkcinis dydis);

by, ..., I — skatiuotinas veiksnj koeficientas;

X4 ..., X— ekonomiis aplinkos veiksniai.

Kompleksinio uzdavinisprendimo seka (1 + 10).

Ekonomias aplinkos veiksmi koreliacires priklausomybs ir efektyvumo
prognozavimas, atliekamggyvendinant pagrindines vadybos nuostatas, kai [6]:

k¢ >10,9|, yra optimab rySiai;

ki = 10,5 + 0,9|, yra vidutinio stiprumo rysiai;
k¢ < 10,5 + 0], yra silpni rySiai;

ki < |0 + —1], yra neigiami rySiai.

Valstyles ir visuomens subalansuotos raidos ir prognozuajaskonomini
veiksnip Kkoreliacinip rySiy modeliavimas sudaro organizacijos veiklos
modernizavimo globalizacijosilygomis prielaidas [5, 7]Modelis pateikiamas 2

pav. [4, 8].

Vadybos metodologija sudarelygas parengti:

O individo ir jo Seimosekonominio saugumo modgl
U organizacijos kolektyvo ekonominio saugumo madel

2 pav. Principinis organizacijos modernizavimo modelis

Ekonomines aplinkos veiksniy prognozavimas

Ekonomias aplinkos ir funkcini veiksnip prognozavimo
pateikiama 1 lentéje.

Ji skirta [2, 3, 11, 12]:

m ekonominiams veiksniams prognozuoti;

m darbo vertei prognozuoti.
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1 lentelé. Saliesikio ir rinkos raidos visuotiés kokykes vadybos (VKV) ir prognozavimo modelis

VEIKSNIAI: X1 X2 ... Xn
X1 1,00
X2 1,00
1,00
Xn 1,00

Lietuvos Respublikos raidos veikgrkoreliacire matrica sudaroma per
kalendorinius metus.

Ypa svarbu nustatyti ekonominiveiksniy priklausomylg [1, 12, 13],
parengti organizacijos modezavimo vertinimo metodik ir metodus [6, 10] (3
pav.).

Funkcinis vertinimas:

pareigini reikalavimy ir darbo alyguy;
darbuotojo kompetentingumo;
darbo ve#s ir pricktines verts;
ekonomiis aplinkos;

socialires aplinkos.

ooood

3 pav.Valstykes ir visuomess subalansuotos raidos VKV principinis prognozavimo modelis

Pareiginiai reikalavimai [9, 10]

Pareiginiai reikalavimai — priklauson®ypagal teis; klausimy sritis ar j
visuma, nustatyta organizacijos statuto ar nugst@emiantis kriterijais,
iStekliais, normatyvais, rodikliais). Nuosiagtrukiirinés dalys:
bendroji dalis
pareigos;
teiss;
atsakomys;
baigiamoiji dalis.
arbuotojo kompetentingumas [9, 10]

ocoooo

@)
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Darbuotojo kompetentingumas — atitiktis pareigoms, geépmas, Zinojimas,
nusimanymas, &« daryti ir kaip daryti darbovietoje (nustatyta organizacijos
statuto ar nuostatremiantis kriterijais, iStekliais, normatyvais, rodikliais) pagal
nuostat:

a bendsja dalj;
a pareigas;
a teises;

a atsakomydy,

a baigianaja dal.

Darbo ir jo prideétinés vertes prognozavimas [10, 12]

Darbo ir jo pridtinés veres funkcire priklausomyk pateikiama 3
matematiniame modelyje:

Eo =11 kfkfifefns,  (3)

dia

Ep — absolitioji darbo verg;

|1 - absoliutusis dydis, lygus 100 proc.;

fx  — pareigini reikalavimy ir darbo slygu funkcija;

fx ~ — darbuotojo kompetentingumo funkcija;

f; ; fe — laiko ir vietos funkcijos;

fns — valstyls ir visuomeas subalansuotos raidos funkcija.

Darbo ir jo pridtinés verts prognozavimo metodologiniai principai
pateikiami 4 ir 5 matematinose modeliuose (darbo ptohés verts funkcija ir
darbo efektyvumo lyginamasis koeficientas).

Darbo pridtinés verts funkcija (4 matematinis modelis) [10]:

k l.ef.(dpv) = Kiier. " Kkler. »  (4)

dia

K 1etapvy) — darbo pridtinés veres per tam tikg laika ir tam tikroje vietoje

efektyvumo lyginamasis koeficientas;

Kkiet.  — pareigini reikalavimy tam tikru laiku ir tam tikroje darbo
vietoje efektyvumo lyginamasis koeficientas;
Kkief. — darbuotojo kompetentingurtemm tikru laiku ir tam tikroje darbo

vietoje efektyvumo lyginamasis koeficientas.
Darbo efektyvumo lyginamasis koefidias (5 matematinis modelis) [10]:
Kier=[ar:an] (fe o), )

dia

kief — darbo efektyvumo lyginamasis koeficientas;
a — reali darbo apimtis per tam tikiaika;

a, — darbo apings normatyvas per tam tiklaika;

fi; fe — laiko ir darbo vietos funkcijos.
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Socialinés aplinkos veiksniy tyrimai ir prognozavimas

Socialines aplinkos veiksniy tyrimai [1, 4, 5, 13]
Pagal vadybos principus sociafiraplinkos pok§iams tirti taikomas 6
matematinis modelis [10]:

P foy=Ep fwapy . (6)

dia

P — paZangoséfros lygis;

fo - demokratijos ptros funkcija;

Ep - absolitioji darbo ver¢ nacionaligje rinkoje;

f wpv — darbo pridtinés verts funkcija.

Valstylés ir visuomens subalansuotos raidos principinis pazangos ir
demokratijos pitros modelis (7 lygtis) [10]. Sis modelis taikomas paklausos,
pasiilos ir vartojimo funkcijoms prognozuoti globalizacijoslygomis ir
organizacijos konkurencingumveiksniams nacionakife, ES ir pasaulio rinkose
nustatyti.

Socialines aplinkos veiksniy prognozavimas [10, 12]

Paklausos, pasbs ir vartojimo prognozawio modelis (7 matematinis
modelis):

UM=ICEIG<G<...<Gl, ()

dia:

U - visuomes vartojimo lygis;

(Y) - turto kaupimo pokiy vektorius;
|C| - paklausos ir pdss lygis;

G ;C; ;... G, — nacionalini rinky paklausa ir pasla (rinkos funkcija).

Zmonip gyvenimo kokyk galima jvertinti taikant individo ir $eimos
gyvenimo lygio model(8 matematinis modelis) [10]:

- Ki=P:S,, (8)

cia:

Ki— individo ir Seimos gyvenimo lygis (turto kaupimo indeksas);

R — individo realios darbo pajamos (jo darbo &grt

S — individo ir Seimos gyvenimo iSlaichormatyvas.
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|Svados

Taikant darbo efektyvumo veiksnivadybos metodologij metodily ir
metodus galima prognozuoti pavienbrganizacij optimizavimo veiksnius
bendroje Lietuvos, NATO ir ES raidos egjlv globalizacijos slygomis [1, 8,
10, 12, 13], téiau pirmiausia btina:

agrwbNE

©o~NO

iStirti organizacijos aplinkos veiksnius;

ivertinti ekonomigs aplinkos veiksnius;

iSanalizuoti socialies aplinkos veiksnius;

sudaryti tyrimy rezultaty duomem bank;

parengti tikslir program veiksniy koreliaciniams rySiams
apskatiuoti;

prognozuoti darbo viaetsalygas ir pareigin kompetenci;
prognozuoti darbuotgjkompetentingung

parengti darbo naSumo strategijos mgdel

sukonkretinti organizacijos darleéektyvumo didinimo program
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M ethodology of prognosing efficiency work

Summary

The work gives an analysis of Lithuanian economy and market competitiveness upon
Lithuania integrating into the EU. The paper covers important factors of management in
organization of the activity development and the effects of globalization and integration
processes in Lithuania, NATO and EU spase.

Global economy sets specific tas@snational states; however, when management
develops rapidly in the country we are not ready for tackle these tasks. These problems
are important all states, as well as to the EU member states.

The work analysis the factorsogress the optimising activity of organizations in
Lithuania. Quality management is analysedether with the strategy factors progress of
the development of an organization, a moddtrdtegy of the organization is presented.

Concrete conclusions thie work are formulated and provided.
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Il DALIS
SOCIALINIYU MOKSLY DESTYMO
METODOLOGIJOSNAUJOVES

Jvadas

Pasaulyje vyksta spast pokyiai. ,Pramonir” visuomerg keiia Ziniy
visuomen. Tai stipriai paveik visas Siuolaikinio gyvenimo sritis, tarm jr
ugdymo proces pakito mokymo programos, metodai ir prieragndvasiis
vertybés, mastymas, informacija tapo labiauiginama ir kt. Pasirengimas dirbti
ir gyventi Ziny visuomers slygomis yra Mtinas, norint visapusiskai
bendradarbiauti sivairiomis Europos §ungos strukiromis ir valstyémis.

Atkiirus Lietuvos nepriklausoanvalstyle buvo sukurta nauja Svietimo
ateities vizija, iSkelti pagrindiniai Svietimo principai: humaniSkumas,
tautiSkumas, demokratiSkumas, naujumas. Vienas svarnpiadsietimo
uzdavinip — ugdyti demokraties valstyles pilie, iSsilavinug Zmogs,
pasirengusatsakyti uz visuomess gyvenim, kuris ity veiklus, gebantis ptoti
ir kurti kultara, reaguoti naujus pasaulio raidos #B8us ir pokyius.

Vienas pagrindini Svietimo Kkaitos,kartu ir universitai, kolegiju bei
mokykly tobulinimo veiksny yra pedagogas, kuris ne tik perteikia, bet étqa,
apibrzia ir naujai aiSkina ugdymo tuginPirmiausia nuo pedagegnastymo,
poziirio ir darbo auditorijoje priklaus ko galiausiai iSmoks jaunimas.
Mokytojai yra ugdymo polgiy ir visuomers gerinimo procestarpininkai, su
jais yra siejami reformlikesiai.

Atsizvelgdama temos aktualumy Generolo Jono Zem#d Lietuvos karo
akademijos Vadybos katedra 2004 igpalio 7 d. sureriggseminag ,,Socialiniy
moksly déstymo metodologijos naujés“. Pagrindinis seminaro tikslas buvo
susipaZinti su ugdymo metodologijos nawjaons, padiskutuoti & jy ivairowves ir
taikymo specifikos, pasidalytasmenine patirtimi, leidzigia kokybiSkiau
organizuoti ugdymo proces

Seminaro metu buvo kalbama apie wdidalyking ir tarpdalykirg
integracip déstant socialinius mokslus ir jos svartmodernijy ir tradiciniy
socialing moksl; dalyky déstymo metod sintez, teorinu Ziniy taikymo,
igudziy lavinimo metodus; ugdymo turinio perteikilmokymo proceso metu ir
jo metodikos tobulininy; atskiy dalyky (istorijos, ekonomikos, sociologijos)
metodologinius aspektus ir kt.

Diskusijose paaisjo, kad @stytojy pasirinkti ugdymo metodai priklauso
nuo jp paiiu asmenini savybi ir kompetencijos, t.y. nuo profesiniziniy
kokybes, troSkimo nuolat tobédi bei mokytis vig gyvenina.
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Ugdymo turinio sklaidos modelis

Siekiant jgyvendinti esminius ugdymo tikslubuvo sukurtas ugdymo turinio
sklaidos modelis. Nauja ugdymo turinio paradigma ir jo sklaidos koncepcija grindZziama
didaktine interpretacija (geéfimy aspektas), kuri reiSkiasi ugdymo turinio (vadyba kaip
procesas — vadyba kaip paveikslas) ir ugdyproceso (interpretacija — reprodukcija)
didaktiremis opozicijomis. Sparti ir visaverugdymo turinio sklaida susijusi su proges
suvokimu ir atitinkamuyj interpretavimu ugdymo proceso tobulinimo kryptimi.

Sukurtas didaktinis ugdymo turinio skdas modelis sudaro naujas edukacijos
salygas: iSpléia mokymo stiliy diapazon nuo informacinio — statiSko iki aktyvaus —
hermeneutiSkojo ugdymo stliis, parodo aiSkias ugdymo turinio alternatyvas.

Pagrindiniai ZodZiaiugdymas, didaktika, sklaida, modelis, metodai, priemoneés.

Jvadas

Pastaiji deSimtmej orientuojantig naujus tikslus ir remiantis demokratinio
gyvenimo vertybmis, Lietuvos Svietimo sistemojévyko daug pokyiu:
atnaujintas bendrojo ugdymo, profesinio rengimo ir studijrinys, idiegtos
naujos programos, mokykloms ir mokytojams sudarytos galmyb
individualizuoti ugdymo turip Vis dlto Svietimo kokylé kol kas nepakankamai
gera: ugdymo ir studij turinys per menkai orientuotas nauj;, atviroje
pilietingje visuomerje ir rinkos galygomis gyvenadiam Zmogui Iatiny
gelejimy ugdym ir kompetencijos pira (Svietimo..., 2002, p. 13). Dabarin
Svietimo sistema mokytojams kelia nasijreikalavimus tiek profesiniu, tiek
asmenybs poziiriu. D¢l to ieSkoma adekway mokytojo veiklos tobulinimo
btudy, skatinama profesénsavimor ir iSradingumas, nes pedagogai yra ugdymo
pokyeiy ir visuomers gerinimo procestarpininkai, su jais yra siejami refogm
like<iai.

Sraipsnio tikslas — pateikti ugdymo turinio sklaidos model
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Ugdymo turinio sklaidos didaktinis semiotinis kvadratas

Siekiant kokybiSkai perteikti ugdymo turirbuvo sukurtas didaktinis
semiotinis kvadratas. Ugdymo turinio laiklos didaktinis semiotinis modelis
grindZiamas struktine semiotika. Tai padarytamgantis A. J. Greimo (1989)
semiotiniu logikos kvadratu, kuris pasgas sgvoky, teiginiy, objekiy
opozicijomis. A. J. Greimas Siam modeliui pritakadinamaji logikos kvadrat,
kuris atskleidZzia prieSys rySius (opozicijas) tarp atitinkanketuriy teiginiy
tipu. Visos binarigs teiginii opozicijos skirstomosi keturias grupes:
prieSingumo, prieStaringumo, ,poprie§umo*” ir subordinacijos. Juos logikoje

iprasta Zynati raidemis A,

(teigimas) A PrieSingi E (neigimas) E, I, O (paga| dVIQ]
lotyniSky ZodZiy: affirmo —
teigiu ir nego — neigiu,

£ Prissiafingi g atitinkamai ~ pirmasias  ir

8 S antmsias  balses). wJ

a3 S reiksmés: A — bendras
pozityvus, E — bendras

(neneigimas) | » Popriesingi” O(nendgimas)  negatyvus, | — dalinis
1 pav. A. J. Greimo loginis kvadratas pozityvus, O - da'!n!s
negatyvus. Loginis

kvadratas pavaizduotas 1 pav.

Didaktiniame semiotiniamekvadrate pasirinktos keturios didakdn
pozicijos, svarbios mokant valgs, kurios oponuoja viena kitaradyba kaip
procesas — bendras pozityvus teiginysjadyba kaip paveiksas — bendras
negatyvus teiginysinterpretacija — dalinis pozityvus teiginys;eprodukcija —
dalinis negatyvus teiginys (2 pav.). Pateikiahk&adra siekiama paaiskinti,
kokie mokymo procese galimi ugdyntarinio sklaidos variantai.

Vadyba kaip Vadyba kaip
procesas paveikslas
s
// |
g I
// |
¢ } -4——P teigiama sklaidos kryptis
// I
// ! -4—® neigiama sklaidos kryptis
7
o \/
7
Interpretacija Reprodukcija
2 pav. Europos dimensijos sklaid os didaktinis semiotinis
kvadratas
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Sios didaktiés pozicijos suprantamos taip:

«  Vadybos kaip proceso samprata leidZia suvokti vablgs procesus kaip nuolat
kintani objekt laike ir erdeje. Tuo galima gsti tokias ugdytinas Zzmogaus
vertybes kaip nuolatinis tohtjimas, gebjimas gyventi Ziniy visuomegje,
nuolatinis Zini atnaujinimas, kritinio rgtymo bei problemp sprendimo
gekgjimy lavinimas, naujoviskumas.

* Vadyba kaip pavelkslas. Tokia samprata parodo ugdymo pracdsip
statiSks objekt, kuriam aprasyti reikia gausgh faktografing Ziniy, per kug
sunku atskleisti gyvenimo kajtparodyti asmeninpozicija.

e Interpretacija — tai ko nors aiSkinimas, pragmatskleidimas, vieno ar kito
reiskinio, objekto, proceso iSaiSkinimas.

* Reprodukcija — atgaminimas, atkimas. Tai toks ugdytojo ir ugdytinio
bendravimas, kai apsiribojama tik informacijos pakartojimu, mechaniniu
mokymusi.

Pagal reikSminguanED sklaidai galima iSskirtketurias didaktines kryptis,
suskirstytag dvi grupes:

1) teigiama sklaidavadyba kaip procesas ir interpretacija; vadyba kaip

paveiksas ir interpretacija;

2) neigiama sklaidavadyba kaip paveiksas ir reprodukcija; vadyba kaip

procesas ir reprodukcija.

Analizuojant Sias didaktines kryptis nustatyta aiskiybos kaip proceso ir
interpretacijos subordinacija. PrieStariggdidaktiniy poziciju santykis: bendro
negatyvaus -vadybos kaip paveikslo — ir dalinio pozityvaus -interpretacijos,
yra teigiamas, tdau interpretavimo procesas yra kur kasésngesnis ir jo
galimyb:s mazesés.

Neigiam ugdymo turinio sklaidos kryptiliustruoja subordinacijos linija,
kuriag sudarovadyba kaip paveiksas ir reprodukcija beivadyba kaip procesas ir
reprodukcija. Siy didaktiniy krypéiu reikia vengti, nes mokymas remiasi
faktografiremis Ziniomis, y kartojimu, mechaninigsiminimu.

Didaktinisugdymo turinio sklaidos modelis

Didaktinis ugdymo turinio realizavimo modelis Siame straipsnyje
pateikiamas apsiribojant dviem ugdyg proceso apraSymo lygmenimis —
didaktiniu ir semiotiniu.

Pateiktas ugdymo turinio ditmis sklaidos modelis remiasi tradiémis
ugdymo proceso grandimis. Mogsldaro Sie elementai: pedagogas ir jo veikla;
ugdymo tikslai; ugdymo turinysigdymo metodai; ugdymo rezultatai.
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Pedagogas ir jo veikla. Pedagogo pagrindin funkcija — talkinti
besimokatiiajam. Kaip teigia L. Jovaa (2001), jis turi pasizyéti tam tikromis
savylemis: pastabumu, organizuotumitaigumu, Kirybiniais, intelektiniais,
raikos (ekspresyvumo) ggimais. Siuolaikiniame ugdymo procese, kaip teigia
V. Tuménierg ir B. Janinait (2000), iSrySkja nauji pedagogo vaidmen—
mokymosi proceso skatintgj tyréjuy, pokyiu tarpininky, bendradarbiaujain
koleqy, novatori — svarba. Juogyyvendinant btinas naujas poiris i ugdymo
proces, pedagog gekejima priimti naujoves. Sie pagrindiniai veiksniai ir lemia
ugdymo turinio sklaidos kokyh

Ugdymo tikslai — tai pagrindas, lemiantis tolesmokymo tida ir turin;.
Kaip nurodo L. Siatiukéniere ir N. Stankewtiene (2002), bet kurios pamokos
ar paskaitos mokymo tikslai glaudZiai sigj su bendraisiais ugdymo tikslais ir
padeda juosigyvendinti. L. JovaiSa (2001, p. 25) begjdrugdymo tiksh
apibrzia taip: sudaryti glygas individo saviraiSkai, realiomis ir idealiomis
vertykemis iSpktoti prigimties duomew visuma, kad jis gebtu protingai,
kurybiSkai ir dorai veikti.

Ugdymo turinys. Siekiant efektywi rezultat;, batina kokybiSkai organizuoti
pat mokymo proceg parengti ugdymo turinbei parinkti adekwdus mokymo
metodus. Mokymo turinys — tai atrinktZmonijos dvasiés ir materialis
kultaros vertyby visuma, ltina moksleiviui, kad jis lavingsi ir harmoningai
tobukty, pasirengt savarankiSkam darbui @yvenimui (JovaiSa, Vaitkegius,
1989). Pateikiama mokaoji medziaga turi fiti atvira ir lanksti sistema, greitai
reaguojantii pasaulio pokgius, telkianti kity dalyky informacip ir ja savaip
interpretuojanti, koncentruota, indidali, pateikiama optimaliu tempu,
emocingajtaigi.

Ugdymo metodai ir priemonés — reikmenys, panaofami ugdymo procese
siekiant pétoti ugdytiny pojacius, suvokim, vaizdinius, ugdyti rastyrmy ir
gelgjimus, praktinius modjimus ir jgudzius (L. JovaiSa, 2001, p. 134).
Pastaruoju metu ugdymo metpdausja, jie tobulinami. L. JovaiSa (2001), L.
Siawiukeniere ir N. Stankewliene (2002) pateikia sudinga ir iSsami
klasifikacija, kuria sudaro informaciniai (pasakojimas, paskaita, pokalbis,
atpasakojimas, tikrinimo pokalbis), operaciniai (pratybos, praktiniai,
laboratoriniai metodai) ir dybiniai (probleminiai, euristiniai, tiriamieji)
metodai. Sioje metad gausoje btina pedagog kompetencija pasirenkant
veiksmingiausi metody iSkeltam tikslui ir uZdaviniamsigyvendinti. Yp&
parankis ugdymo metodai, taikomivairiai informacijai priimti, suteikiantys
galimybe ja interpretuoti ir kvestiomoti, skatinantys ugdytini saviraiSk.
Tokiems metodams priskirtini: dalykaii Zaidimai, disputai, probleminis
mokymas, praktiniai metodaiyupinis darbas, projekrengimas.
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—»  FEDAGOGO VHKLA

UMD TIKS A

Y
Vadyba kap \Vedyba kap
procesas pavekslas

UDMOTLRNYG |, | LGDYVD VETCDN

Interpretecija Reprodukdija

UMD TATA:
Znios, sypratimes, gebgie, vertybés

3 pav. Didaktinis ugdymo turinio sklaidos modelis

Ugdymo rezultatai. Tinkamai organizuotas mokymo procesas lemia
kokybiSka ugdymo turinio sklaigt besimokantiejiigyja reikalingy Ziniy —
mokslin tikrovés paZinimo rezultat apibendring Zmonijos patitt Zinios yra
supratimo pagrindas. Kaip teigia L. JovaiSa (2001), tai yra vaizdinio ir
abstraktaus, diskursiniogstymo rezultatas, kuris pasiekiamas atskleidus gaikt
ir reiSkiniy rySius, j1 saveika ir prasme. Taip kaupiamos Zinios yra
analizuojamos, sintetinamogsisamoninamos, &iau perkeliamos ir taikomos
naujomis glygomis, priimant sprendimus,ikéant argumentus ir pan.

Ypa svarbus Svietimo sistemoje siekis formugditybine nuostal sistena
ir plétoti gebéjimus. Jie formuojasi viso ugdymproceso metu ir grindZziami
supratimu. Vertybigs nuostatos siejamos sapmimusi kitais, neabejingumu
viskam, kas vyksta greta; savigarba paparba kitiems, atsakomybe uz save,
savo veiksmus; teisingumuwZsningumu, iniciatyvumu ir kt.

Semiotinis ugdymo turinio sklaidos lygmuo grindziamas Siame straipsnyje
pateiktu didaktiniu semiotiniu kvadratu.
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Taigi sukurtas didaktinis ugety turinio sklaidos modelis sudaro naujas
edukacijos sglygas: iSpléia mokymo stili diapazoa nuo informacinio —
statiSko iki aktyvaus — hermeneutiSkojodygno; parodo aiSkias ugdymo turinio
(vadyba kaip procesas — vadyba kaip paveikslas) ir ugdymo proceso
(interpretacija — reprodukcija) alternatyvas.

Ta&iau hitina pabézti, kad tinkama ugdymo turinio sklaida galima tik
tuomet, kai pedagogaiigyja reikiama kompetenci, geba igyvendinti
Siuolaikinius Svietimo tiklus ir suvokia visuomeés keliamus reikalavimus. Tik
kokybiSka ugdymo turinio sklaida KkKék bendsja ugdymo kultira ir
besimokatiius supatia aplinka, perteikia asmens ir visuomgn gyvenimui
butinas vertybines nuostatas, skie dabarties Zmogui reikaling bendgju
gekejimy ir kompetency.

ISvados

1. Nauja ugdymo turinio paradigma jos sklaida grindZziama didaktine
interpretacija (geliimy aspektas), kuri reiSkiasi ugdymo turinio
(vadyba kaip procesas — vadybapkpaveikslas) ir ugdymo proceso
(interpretacija — reprodukcija) didaktimis opozicijomis. Sparti ir
visavert ugdymo turinio sklaida susijusi su progesuvokimu ir
atitinkamu interpretavimu ugdymaroceso tobulinimo kryptimi.

2. Sukurtas didaktinis ugdymo turingklaidos modelis atskleidZia naujas
edukacines d#ygas: iSplégia mokymo metod diapazon nuo
informacinio — statiSko iki aktyvaus hermeneutiskojo ugdymo stiliaus,
parodo aiSkias ugdymo turinio alternatyvas.
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A Model of Dispersion of Educational Contents

Summary

Seeking to realize the educational cont@aspetently, a model of dispersion of
educational contents was created. The new paradigm of educational contents and its
dispersion is based on didactic interpretat{aspect of skills) which expresses itself
by didactic oppositions (management psocess — management as picture)
(interpretation — reproduction). Quality asirling dispersion of educational contents
is connected with perception of processes and adequate interpretation in the direction
of educational process.
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Apiedalykiniy ir tarpdalykiniy
rySiy reikSme déstant logika

Straipsnyje aptarti vidurini mokykly mokytojams keliami reikalavimai ugdant
mokiniy logini mastyma mokymo proceso metu. Pateikianviairaus turinio logikos
uzducaiy, kurias mokomi atlikti kafinai, pavyzdZiai, aptariamodidingiausios klaidos,
padarytos atliekant Sias uZduotis. Naudojant matessatistatistikos metodus
apskatiuojami kontingencijos koeficientai, rodantys int&rp valstybinio matematikos
egzamino pazymiir karitiny gekgjimo (nesugeljimo) atlikti matematinio turinio logikos
uzduotis, taip pat logikos diferenés jskaitos, laikytos Lietuvos karo akademijoje,
pazymii. Abiem atvejais pastétas glaudus rySys tarp matematinio pasirengifggio
mokykloje, ir logikos studij Karo akademijoje rezultat

Pagrindiniai ZodZialogika, matematika, tarpdalykiniai rysiai.

Ivadas

Lietuvos Svietimo ptotés strategidse nuostatose [6] akcentuojamas
Svietimo perimamumas irdtinumas. AuksStoji mokykla skatinama dirbti taip,
»kad ity uztikrinama mokyki veiklos tobulinimui reikalingainformacine,
ekspertiné bei konsultaciné pagalba“ [6, p. 120], kad aukStosios mokyklos
laipsniSkai imt, rapintis viqy kity krasto mokykl tobulinimu, prisimdamos dal
tiesiogires atsakomyds uz nuolatinLietuvos Svietimo atsinaujinim

Sio straipsniotikdas — iSanalizuoti, kaip dalykinis mokyklojagytas
pasirengimas lemia Lietuvos kawkademijos (toliau — KA) karhy logikos
studiju rezultatus. Analigs pagrindas — perimamumestinumo garantavimas,
mokant logikos aukstojoje mokykloje remiantis vidéjen mokykloje igytomis
Ziniomis.

Tyrimo metodai:

1. Mokslinés, metodigs literatiros ir normatyvini dokumend
studijavimas, siekiant iSsiaiskinti vidurinimokykly mokytoj
galimybes ugdyti mokimi logini mastyma mokymo procese.

2. Empiriniy duomem kaupimas mokant KA karhus logikos, i
duomenm statistire analiz.

Pirmiausia aptarsime temmis, nes pedagogikoje, kaip ir visameaism
Siandieniniame gyvenimepereinant nuo ankstesn orientacijosi Rytus, vis
labiau krypstama Vakarus. Todl tos p&ios pedagogits sivokos kartaigvairiy
autoriy darbuose dabar skirtingavardijamos. Sugtinga pedagogifh savoka
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,,vidiné dalykire ir tarpdalykire integracija“ reiSkia iS5 esés ne l kita, kaip dar
plagiai vartojamy savoka ,,dalykiniai ir tarpdalykiniai rySiai*. O patsagokos
turinys jau buvo Zinomas ir akcentuojasnpedagogikoje dar antikos laikais.
Didysis¢eky pedagogas Janas Amosas Komenskisnensky, Comenius, 1592—
1670) savo ,,Didziojoje didaktikoje';,,Didactica magna“, Amsterdamas, 1657),
genialiai apibendrigs pazangias to laikotarpio pedagogikos mintis,kistiakos
ir sieke antikos laikus, pabgia vidirés dalykires integracijos reikSm ,,Visas
mokymas turi biti taip sutvarkytas, kad einamas dalykas visuomet remtysi iSeitu,
0 iSeitgjj sutvirtinty einamas‘ [3, p. 200]. O ryg su realiu gyvenimu —
tarpdalykirg integracij — J. A. Komenskis nusako taipReikia mokyti vien to,
kas yra Siam ir bisimajam gyvenimui lemiancio naudingumo, ypac bisimajam'
[3, p. 194]. $teigini J. A. Komenskis dar sustiprings to idvada tokia: Zmones
ikia mokyti kiek galima imti iSmint; ne iS knygy, bet iS dangaus ir Zemes, i3S
q2uoly ir skrobly — reikia mokyti pazinti ir tyrinéti pacius daiktus, o ne svetimas
pastabas ir nuomones apie juos. Jeigu sems zingjimg ne is kur kitur, 0 iS paciy
daikty <...> —bus Zenklas, kad Zmoneés vél stojo ; senoves iSminciy kelig” [3, p.
199].

Destydamas logik kariinams, stengiuosi $ididZiojo pedagogo iSmint
taikyti mokymo procese. PavyzdzZiui, vids dalykires integracijos @du
iSaiSkinu logini klasiy (aibiy) sankirt:

AnB=C

Tuojau pat pateikiu elementakariinams labai suprantanpavyzd: ,,Tegu
A — karininkai, B — dstytojai. Kas bus C?* Zinoméabai greitai iSsiaiskiname,
kad C — tai dstytojai, kurie turi karininko laipgn Pateikiami konkreits su KA
susig pavyzdziai. Po to einame prie atyekurie labai dazni mokslo srityje,
pvz.: 1) ,,jei A — matematika, B — istorija, tai C — matematikos istorija“; 2) ,,jei A
— geografija, B — ekonomika, tai C — ekonoéngeografija“; 3) ,,jei A — verslas,
B — vadyba, tai C — verslo vadyba®“, ir t. t.¢lau cl priezagiy, kurias aptarsime
véliau, ne visi karinai lengvai iSsprendzZia uzdayin,Kaip pavaizduoti §i triju
klasiy santyl: S — stdiakampiai, R — rombai K — kvadratai?“ IS tiastai ir bus
tas pats atvejistia S=A, R=B, o0 K=C.
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Geografini ir etnografiny Ziniy karitnams prireikia, kai atliekame kitas
uzduotis. Pavyzdziui, reikia pavaizduoti grafiSkaj Hijuy klasiy santyk: ,S —
slavai, L — lenkai, V — VarSuvos gyventojai“. Teisingas atsakymas:

Matematikos ir ekonomikos Zzipiporeikis atsiranda atliekant uzdud$
sofizrmmy srities: ,,Kepumn parduotugje Zmogus pirko kepar uz 3 Lt ir
pardajui padae 10 Lt. Pardagjas netugjo graZzos, to@dl nubégo pas kaimym
ir ta 10 Lt banknat iSkeit | smulkesnius. Gigs pirkejui atidaw 7 Lt gmZos ir
jis su kepure §o. Po kurio laiko atbgo kaimynas ir pranéskad 10 Lt, kuriuos
jis i8keite, — netikri. Pardagjas pasimeé netikrg banknod, o kaimynui atidag 10
Lt. Kokj nuosto jis patye?” [4, p. 110]. Kyla nemaZai diskugjjteigiama, kad
nuostolis — 17 ar net 20 Lt. diau iSsiaiSkiname, kad jis lygus 10 Lt — netikro
banknoto vertei.

Zinoma, toki tarpdalykires integracijos — rySio su realiu gyvenimu bei
kitais mokomaisiais dalykais — pavyzgdaug pateikiu per paskaitas ir pratybas.
Kariinai taip pat nuolat skatinami pateikti ¢oa sugalvotus ar parinktus
pavyzdzius. Mokydamiesi studijdalyko jie privalo atlikti 2 kontrolinius ir 2
savarankiSkus darbus. Pirmajarkentroliniame darbe S 4 uzdéia viena
sudaryta iS p#y karionu parinkiyy pavyzdziy, o visos tokios uzduotys yra
abiejuose savarankiSkuose darbuosairajame kontroliniame darbe.

Visa tai padeddadomiai organizuoti paskaitas, Ypgratybas, skatinti
kariinus savarankiSkai dirbti ir pasiekti gerezultaty stengiantis suvokti
mokomja medZiag.

Ta&iau re vienas dstytojas negali fiti visu mokomyjy dalyky specialistas.
Man asmeniskai artimiausia yra matematika —ig§gs matematiko specialgb
dabartiniame Vilniaus mgoginiame universitete, daktaro disertacija ir
habilitacinis darbas — iS reanatikos didaktikos. Tatl mane ypa domina
matematikos Zimj, igytu viduringje mokykloje, ir logikos zinj integracija. Juo
labiau kad, kaigrodoma ¥¢liau, ta integracija galiidi itin glaudi.

121



Kaip Zinome, pedagogika — tai mokslas apie ugdyRats terminas
,,ugdymas", vartotas dar priefio Nepriklausomoje Lietuvojeizymiyju
Lietuvos pedagag prof. Stasio Salkauskio (1886-1941) ir jo mokinio doc.
Antano Maceinos (1908-1986), reiSkia &irmta kompleksie savoka, kuri
teoriSkai skaidomaj tris komponentus: mokym aukkjima ir lavinima, o
praktikoje Sie komponentai yra glaudziai seisijgdant intelektual Zzmog; ypat
svarbi gsaja,,mokymas-avinimas‘. Mokydamas ir mokydamasis, perimdamas
Zinias, jas taikydamas praktiSkagydamas tam tikrus méjmus ir jgadZius,
Zmogus lavinasi: tobéjla, darosi abstraktesnis, uybiSkesnis jo loginis
mastymas. Dabartits Lietuvos viduridgs mokyklos veiklos pagrindiniame
dokumente — ,Lietuvos bendrojo lavininmokyklos bendrosiose programose” —
nurodoma, kad mokykla sudaro sglygas mokytis laisvai protauti: supradti
idéjas ir koncepcijas, jomis, pastebéjimais ir eksperimentais remiantis, daryti
logiskas iSvadas ir pagristus sprendimus. Ji lavina mokiniy gebéjimus aiskiai
argumentuoti, jrodinéti, diskutuoti, ieSkoti Sandienos problemy naujy
sprendimg” [5, p. 20]. Kitur Siame dokumente raSom&katinama visokeriopa
mokinio veikla, apimanti ne tik loginio mgstymo, bet ir intuicijos, organizavimo
ir kiarybos — performavimo sritis, leidzianti patirti prasmingumy ir dziaugsmg*

[5, p. 44].

Labiausiai login mastyma vidurineje mokykloje ugdo tie mokomieji
dalykai, kuriuos dstant mokoma aiSkiai suformulwotavoky apibgzimy, jas
klasifikuoti, kur naudojamasi nededukciisisamprotavimais (gramatika, fizika,
chemija, istorija, geografija, muzika kt.). Visu tuo loginiu aparatu remiasi ir
matematika, kuri aukStesse vidurirts mokyklos klagse dar papildomai labai
daznai ima remtis ir dedukciniais samprotavimaisjteelymais. Tai pakziama
ir ank<giau mirety ,Bendnyjuy programy” ,,Matematikos” skyriuje;,Matematikos
mokymas teikia dideles asmenybes ugdymo ir lavinimo galimybes. Visapusiskas
Siuolaikinio Zmogaus mgstymo ugdymas neimanomas be tam tikro loginés
kult@ros formavimo. Logika yra universalus mgstymo jrankis. Tada mokant
matematikos reikia pratinti teisingai atlikti loginj struktirizavimg, logiSkai
svarstant gauti iSvadas i$ Zinomy fakty, atskirti Zinomg nuo neZzinomo, jrodytgq
nuo nejrodyto, analizuoti, argumentuoti, klasifikuoti, kelti hipotezes, jas paneigti
arba jrodyti, naudotis anal ogijomis.

Matematiniy uzdaviniy sprendimas turi tobulinti ne tik racionalaus mgstymo
ir minciy reiskimo jgudZius, bet ir intuicijg — gebéjimg numatyti rezultatq bei
nuspeti sprendimo kelig. Batent intuicija paruoSia dirvg logikai® [5, p. 266].

Vienas iS bendju matematikos mokymo mokykloje uzdavini
formuluojamas taip;,ISmokyti matematiSkai mgstyti, t. y. iSmokyti kurti naujas
sqvokas ir Zodyng, konstruoti algoritmus, apibendrinti sgvokas ir rezultatus,
argumentuoti bel jrodinéti [5, p. 267].

122



Taigi pagrindinis Sio straipsnio akcentas — buyusdurinés mokyklos
mokiniy, jau tapusi studentais — KA kafinais, matematinio pasirenginigakos
logikos dalyko studij rezultatams. Nisy parengtoje mokomojoje knygg
,,Logikos pratimai“ [1], skirtoje teorini logikos ziniy taikymo mokjimams ir
igidziams formuoti, be kit viduringje mokykloje nagriaty dalyky (fizikos,
geografijos, istorijos ir t. t) elementariziniy ir bendro iSprusimo fakt
remiamasi ir gana elementariomis kat mokyklines matematikos Ziniomis.
1999 ir 2000 m.istojusiy i Lietuvos karo akadenmaij kariiny, dariusiy ir
nedariusi su matematika susijusi klaidu kontroliniuose darbuose,
pasiskirstymas ir y priklausomylk nuo matematinio pasirengimoigyto
vidurinéje mokykloje, matyti 1 lentéje. Matematinis pasirengimas iSaiskinamas
pagal matematikos valstybipnegzamim (toliau — VE) rezultatus.

1lentele. 1999 ir 2000 mistojusiy i Lietuvos karo akademijkariainy matematikos VE pazymiai
ir matematinio turinio logikos uzddiy atlikimo rezultatai, rodantys arpusavio ryg

Matematinio Matematikos VE paZymiai
turiniouZduotiy | 4 5 6 7 8 9 10| IS viso
atlikimas
Be matematikos
klaidy - 9 7 8 8 7 4 43
Su matematikos
Klaidomis 3 12 6 10 3 1 — 35
IS viso 3 21 13 18 11 8 4] 78

Kontingencijos koeficientas C=0,391 <(p01), t. y. Sis koeficientas
statistiSkai reikSmingas [2, p. 95-97] ir nagjamasis rySys yra gana glaudus.

O matematikos VE ir logikos diferenédjskaitos, laikytos | kurse 2001-
2003 m.jstojusiy { KA karitny, pazymi, sutapimas atsispindi 2 lentg.

2 lentel¢.2001-2003 mijstojusiy i Lietuvos karo akadenaijkariiny matematikos VE ir logikos
diferencires iskaitos pazymi tarpusavio rySys

L ogikos diferencinés Matematikos VE pazymiai 15 Viso
jskaitos pazymiai 5| 6| 7 8 9 10
7 - -1 2 - - - 2
8 - 2] - 8 11 7 28




9 1] 1] 3 6 44 22 77
10 -1 4] - 4 32 14 54
IS viso 1| 7] 5| 18 87 43 161

Cia C=0,489 (g0,001), t. y. nagrigjamasis rydys yra ygaglaudus.

Kadangi 2001-2003 m. priimtieji | kursy karitnai buvo daug geriau
atrenkami, § ir matematinis pasirengimas daggresnis negu 1999 ir 2000 m.
priimtyju. Matematinio turinio uzduotigie atliko kur kas geriau. T@au
nusiraminti ir dziaugtis neblogais rdtatais niekada negalima. Dalis kamy
(taip pat ir abiturienf) vidurinéje mokykloje gerai ngimena ir neperpranta
matematini savoky, kartais net gana elementari

Kaip hity galima pagerinti mokini matematif pasirengim ir garantuoti
logikos mokymosi aukstojoje mokykloje¢leneg? Deja, straipsnyje métas
dokumentas [5], reglamentuojantis Liets bendrojo lavinimo mokyklos veikl
dar mazai paremtas teoriniais ir praktiniais darbais, kurietpadatematikos
mokytojui Siuos tikslusigyvendinti. To@l mokytojui tenka naudotis dar
sovietmeiu iSleistais darbais. Dabarti® Lietuvos auk$fju mokykly pedagogai
turi ateiti { pagalla viduriniuy mokykhy mokytojams ir rengti daugiau teorini
taikomyu darhy, skirty loginio mastymo ugdymo vidurigle mokykloje
problemoms spsti.

|Svados

1. Mokini; mokyklinis matematinis pasirengimas turi digledikSne logikos
studijy rezultatams, o kartu ir kit dalyky studijoms. Pasirengimo lygis
objektyviai nustatomas pagal matematikos VE rezultatus.

2. Aukstjy mokykly logikos dstytojai, ateidamii pagalla viduriniy
mokykly mokytojams, gatu:

a) iSanalizuoti vidurggje mokykloje naudojam vadowliy, pratyhy
sasiuviniy ir kitu mokomyjy priemoni turing ir atkreipti mokytoy; demes i tas
ju vietas, kurios skirtos mokiniloginiam mystymui ugdyti;

b) susipaZinti su jaun mokytoj, vyresnigju mokyton, mokytoy
metodininky ir mokytoju ekspent darbu ugdant logirmokiniy mastym;

c) visais iSvardytais atvejais apibendrintiagepatirt, teikti rekomendacijas
pedagog darbui ir 3 rengimui gerinti, tobulinti vadalius ir kitas mokomsias
priemones.

3. Kol réra iSleista naujos lietuviSkos litefiabs apie loginio rpstymo
ugdyma mokymo procese vidurife mokykloje, mokytojams rekomenduoti
naudotis literatra, iSleista sovietiniais metais ir uzsienyje.
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A realisation of subject and inter—subject linksin training of logics

Summary

In the beginning of the report, the knowledge in empirical logics acquired by students
on teaching mathematics and other subjectssgcondary school are reviewed. Then, an
application of mathematical skills broughoiin a secondary school for an illustration
theoretical statement in logics is discusgpdn. A very important statistical link between
the assessments of the state examination in mathematics passed by the cadets on finishing
the secondary school, and the differentiated credit test in logics passed after listening out
the course at the Military Academy was fiou The important statistical link between the
assessment of the said state examination in mathematics and the success in a performance
of logical task of mathematical content svéound as well. It is concluded that the
assessment of the state examination intheraatics is a reliable indicator of the
mathematical preparedness of pupils. It is aksoed that there are unused reserves of an
improvement of mathematical preparednespugdils and a development of their logical
thinking at a secondary school.
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Teoriniy ziniy taikymo praktikoje metodai

Straipsnyje aptariami teonininiy taikymo praktikoje metodaijgudziy ugdymo
technologijos, jomsidiegti reikalingos slygos, pateikiami kai kurie tokio ugdymo
metodai, taikyti Lietuvos karo akademijojezsttnt mokomuosius dalykus: vadyb
makroekonomil, kainodas ir kontraktus,imores veiklos ekonomig analiz, paremti
pazangia moksline, pedagoginévairiapuse Sios srities praktine patirtimi.

Pagrindiniai ZodZiai:didaktine jgudZiy ugdymo technologija, ekstraspekciniai
gekzjimai.

Problemos aktualumas

Siuolaikis ekonomigs teorijos, pripaZindamos technolagipaZangos
svarhy, pabgzia individualy gekejimy ir paskat reikSne, kuri ir lemia paiy
naujausi technologiy plétra (karima, diegimy ir naudojiny), padedatia
uztikrinti auksg Salies nacionalinio saugumokonkurencingumo lyg ,, Ziniy
karimas kainuoja daug maZiau negu pekmimas, net JAV tyrimams
iSleidZziama dvideSimt kaftmaZiau negu mokymui ir lavinimui“ [8, p. 21].

Ivairiy Salipy mokslininky atlikty tyrimy, taip pat mano 2003 m. atliktos
Zodires darbdawji apklausos duomenimis, nepakankamai ugdomas wgukst
mokykly studeni savarankiSkumas, tkybiSkumas, gefjimai taikyti igytas
Zinias praktigje veikloje, nes vis dar téta paplitusi didaktia kryptis,
daugiausiai besiremianti informacijopateikimo, o ne jos pritaikymo ir
panaudojimdgudziams ugdyti metodais.

Mokymo ir ugdymo technologijos parinkimasir taikymas

Ziniy taikymo praktikoje technologija — labai stidgas, daugiaplanis
procesas. Jis susideda iS kektapy: diagnostikos, proceso projektavimo,
aktualizavimo, sisteminimo, optimizavimo, tam reikalinglygu sudarymo bei
btdy ir metod; parinkimo iridiegimo remiantis natalumo, psichologizacijos,
individualizacijos, diferenciaos ir integracijos principais.

Pirmasis etapas skirtas studjgntiesiems pazinti, siekiant iSsiaiskinti
mokymosi motyvaci, asmenines savybes, pilietiSkumo ilygemperament
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erudicip, mMastymo luda, ivertinti reakcif, imluma, regimaja ir girdimaja
atmint, daugel kity dalyky, reikaling: griztamajam rySiui ir mokymo(si)
kokybei uztikrinti. Ta padarytiimanoma tik padirgus su tais p&ais studentais,
karitinais ne vienus metus, laikantis &irpateikimo sistemosg$tinumo (nuo
pirmo iki ketvirto kurso)ir nuoseklumo princip déstant tarpusavyje susijusias
disciplinas, tokias kaip ekonomika, finanssaldymas, efektyis vadybos
metodai, kainodara ir kontraktajmoniy veiklos ekonomia analiz, deryly
menas, rinkodara. Tik taip galima rgai pazinti klausytojus, o jiems —
objektyviau jvertinti pedagogo profesionalamir siekius iSugdyti smais
klausytoj, Zinant, kad gaus daug nagljidomiy ir nauding; Ziniy apie tai, kaip,
kokius ir kada priimti vienokios aritokios veiklos srities sprendimus savo
biasimame darbe. Zini pateikimo irjisisavinimo sistemingumo ir nuoseklumo
principasigyvendinamas ne tik laikantig¢stymo gstinumo, bet ir dar keleto kit
svarbi taisykliy:

aktyviai ir nuolat demonstruoti tarpéstiom; dalyky egzistuojatius
glaudzius rySius;

visada, pateikiant teogirmedziag loginiu strukiriniy schem pavidalu,
prackti nuo problemos pristatymo ir iSskaidymo;

racionaliau yra pirmiau supazindisti praktiniu taikymu, o tik po to pateikti
teorines Zinias (taip yracdtoma kai kuriose Norvegijaukstosiose mokyklose);

neteikti 8 vieno klausimo ar teiginio, kurio per u&siima negmanoma
iSsamiai aptarti, atskleisti ar iSanalizuoti;

parodyti Zini isisavinimo ir taikymo sistem siekiant, kad é&stomas
dalykas atskleistmokslo ir realios tikrogs rysius;

kelti problemas, iSmokyti atsirinkti svarbiausios ir reikalingiausios
informacijos Saltinius ieSkant optimakproblemos sprendimo varianto, nes
pedagogas neturiib vienintelis informacijos Saltinis;

atkreipti dmeg | originalumy ir karybiSkumy, pasirinkt Ziniy pateikimo
bada, kuris turi lti pagistas loginiu mstymu, konkréiomis situacijomis,
argumentais, realios tikrés faktais ir skaiiais, taikomas panaudojant visus
savo ekstraspekcinius ggimus, pedagogini metod; jvairow, drausminant,
iSlaikant @meg, vertinat Zini; kokyhbe.

Bendras tokio ugdymo tikslas — iSmokyti priimti sprendinufsnigai ir
atsakingai. Visa tai galima pasiektiikant didaktines ugdymo ir mokymo
modeliavimo technologijas. Jostpikiamos 1 ir 2 paveiksluose.
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Dimensijos
Mokymas

Zinojimas

Veiksmai

Motyvacija

Mokymosi tikslai
Kognityviniai

Emociniai

Psihomotoriniai

Mokymo(si) metodai

Didaktinis-----------=-------- Euristinis
&tytojo------------mmoomee- Studento
Organizuotas ---------------- Atrastas

Visiems vienodi

Individualizuoti

Vidiné

ISorin

Zinios , supratimas, taikymas, analiz
sinkepvertinimas
Rrimas, atsakas, vertinimas,
organizavimas
Apildinimas, négdziojimas,
manipuliacija,
tikslumas, artikuliacija, nailizacija

Paskaitos, garso ir vaizdasai,
ggramuoti tekstai, pratybos,
tessaktai, dokumentai, praneSimai,

pasiskirstymas vaidmenimis,

analiprojektai

1 pav. Didakti@ mokymo modeliavimo technologija
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Produktyvioji
technologija

Pagrindiniai metodai

Bendradar biavimo
technologija

Pagrindiniai metodai

Tausojanti
technologija

Pagrindiniai metodai

Instruktavimas
Darbas su knyga
Pratybos
Testavimas
Pagalbiniai metodai

Paskaita
Demonstravimas
lliustravimas

Garso ir vaizdo

Aptaas

Dislas
PaZzintinis Zaidimas
Programavimo
Probleminio mokymo
Praktinio mokymo

Kontsl
Pagalbiniai metodai

lliustravimas
Demonstravimas

Darbas su knyga

2 pav. Metod klasifikavimas pagal technologijas

Diskusijos
Disputai
Dalykinis zaidimas
Vaizdo, garso metodai
Stghmo
Pagalbiniai metodai

Situacinis metodas

Netradiciniai metodai

Remiantigtia pateiktais metodais galima praturtinti iriy&rinti mokymo ir
ugdymo proceg <skmingai iSugdyti savarankiSkumir karybiSkuny bei
iSmokyti bidy ir metod,, kaipigytas teorines zinias taikyti prakgje veikloje.

ISvadosir sialymai

Nuolatiniai pokyiai veria vis dazniau atnaujinti mokymo tugjrsiejant j
su laintjimais Sioje srityje, dalykine kompexicija, glaudziai bendradarbiaujant
su darbdaviais ir partneriais.

Tobulinant mokymo procgsabai naudinga palaikyti gitamaji ryS su jau
baigusiais studijas auklniais, siekiant iSsiaiSkinti, koli Ziniy ir gekgjimy
stinga dirbant. Bty galima organizuoti tokius sitikimus, kuriuose absolventai
gakty atvirai pareiksti savo nuomerapieigyty Ziniy naudingum ar stygi, ju
taikymo praktirtje veikloje galimybes.
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Kursiniai darbai téty bati tik taikomieji, suséti su praktikos metygyta
patirtimi, ju rezultatai ir medZiaga panaudeengiant bakalauro ir magistro
baigiamyji darla. Toks nuoseklumasitby naudingas ir paam absolventui, ir
darbo vadovui, pagety Sy darby kokyhke tiek, kad juose pateiktustsymus
buty galima panaudoti prakite veikloje.

Siekiant iSugdyti ziai taikymo igudzius, litina diegti ir mokymo procese
sumaniai  derinti  didaktines rkgmo  modeliavimo  technologijas:
bendradarbiavimo, tausojimo ir kt.
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Skills development methods for the application of theoretical
knowlege

Summary

The article deals skills development methods for application of theoretical
knowwlege and raises some technology didactic modelling of students interactive
education- learning.
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Min¢iy zemélapio metodo taikymo
galimybés mokant vadybos

Pedagogikoje pragus labiau gilintisi mokymosi ir mokymo problemas, imta
ieSkoma nauj bady, padedatiy ir skatinatiy mokytis. Vienas i$ toki metod; — mintiy
Zemtlapis. Si gvoka reiskia, kad apie pagrindirzod (idéja) vizualizavimo du
grupuojamos 5-7 pagrindis mintys, susijusios su tam tikru zodziue{@a).

Straipsnyje nagrijamos migiy Zentlapio panaudojimo vadybos srityje
galimybes. Mingiy Zentlapis — tai efektyvus vadybos mokymo, konsultavimo bei
praktikos metodas.

Pagrindiniai ZodZiai:minciy Zemeélapis, mentaline kalba, mokymasis, vadyba,
konsultavimas, atmintis, kizrybingumas.

Jvadas

Globalizacijos, digarcios konkurencijos, Zimi ekonomikos iSkiai
reikalauja kuo spartesnio ir kokybiSkai naujo ugdymo. Pastaraisiais
deSimtmeiais jvyko nemaza rySki pokyiy: Ziniy (mokymo ir mokymosi
rezultaty) srityje — nuo fakf ir proces, idéjy ir principy link koncepcij,
mastymo sisteny; pedagogikoje — nuo mokymo link mokymosi. Sasi su
naujais is8kiais, reikalingi nauji, neadiciniai mokymo metodai.

Sio darbo tikslas — nustatyti riip Zenelapio metodo panaudojimo mokant
vadybos galimybes. Siekiant Sio tikslearbu aptarti Siuos klausimus: 1) fiin
Zentlapio metod, 2) grupinio migiy Zentlapio kirimo ypatumus, 3) metodo
taikymo glygas ir rezultatus.

Tyrimo objektas — miy Zentlapio metodo taikymo atant vadyb
(personalo vadyl) metodika. Straipsnyje apibendrinti Lietuvos karo
akademijoje 2003—-2004 metais taikyto tiinZentlapio metodo rezultatai.

Minciy Zemelapio metodas taikytas dirbant su kai grupmis. Tyrimas
atliktas devyniose grge po 15-20 kary. Gauti rezultatai patvirtino, kad Sis
metodas perspektyvugstant vadyb.

133



Minciy Zzemélapio metodas

Mingiy Zenelapio metodo koncepeaijsukiré ir iSpletojo Tonis Buzanas. Si
koncepcija tapo atminties/mokymadetymo/mentalinio rastingumo sistema. XX
a. pabaigojejvairiose Salyse buvo kuriami mlinio raStingumo centrai.
Metodas detaliai apraSytas daugelyje Saititi 2, 3].

Minciuy Zenelapis pradedamas piesti lapo tfes) centre. Parenkamas Zodis
arba vaizdas, atspindintis pagringiidéja. Nuo centrinio vaizdo nuvedamos
linijos (Sakos), vaizduojaios ,iSeinagias" idéjas, kurios uZzraSomos vienu
ZodZiu arba perteikiamos vaizdu. Taip gaunamgujdproblemy, sprendim
visunm.

Patariama naudoti spalvas, daig, erdvinius vaizdus, skirtingus stilius,
skirtingo storio linijas, t.y. iéja vizualizuoti. Spalvomis patariama Zytntemas,
Zmones, daiktus ir pan. Visur, kur galima, Zodziatikeni pieSiniais. Tai didina
atminties galimybes. Mifiy Zentlap; galima redaguoti, tikslinti, papildyti,
rekonstruoti. Gaunama hierarchisistema, artima smegerstrukiirai, lengvai
suvokiama. I£ia kilo pavadinimas — mentaérkalba.

Minciuy Zenelapiai kuriami individualiai ir grupmis.

Individualios mitiy Zentlapio panaudojimo galimys vadybos praktikoje:

* telefono skambiiai;

e pristatymai, praneSimai ir kalbos;

e problem sprendimas;

* idéju generavimas (mentalinis proto Sturmas);

e pasitarimy, susirinkimy planavimas;

e pasitarimy, susirinkimy rezultat; konspektavimas;

» paskait konspektavimas;

e pokalbis priimant darly;

e straipsni, knygu konspektavimas;

e darbo planavimas (dienai, savaitegmasiui, metams ir t. t.).

Grupinis mitliy Zentlapiy kirimo badas taikomas mokant ir konsultuojant.

Grupinis minéiy Zemélapio karimas

Karitinams, susipazinusiems su &iip Zenelapio metodu ir praktiniais
pavyzdziais, skiriama uzduotis sukurti @ip Zentlap; kuria nors éstomo
dalyko tema.

Tema parenkama tokia, kad per giadsemima (45 min. arba 45 min. x 2)
buty visiSkai sukurtas ze#tapis. Grugs darbe dalyvaujaédtytojas ir karinai.

Destytojo uzduotys:
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» Zentlapio pagring formulavimas;

e svarstymo organizavimas ir palaikymas;

» Zentlapio konstravimas.

Kariiny uzduotys:

 visy atsakym variant; generavimas (veiksniai, priems);

« diskusijos dl alternatyw; (veiksniy, priemoniy) pagistumo;

 svarbiausi variant; (veiksniy, priemoniy) atranka.

Zemeélapio kirimo proces galima pateikti kaip mikiy Zenelapio
konstravimo mode| sudaryd i$ triju bloky (1 pav.).

[ SUDARYMOPAGRINDAI |

Tikslas

Svarbiausios kryptysl( Sfera

[ ALTERNATYVUSISSVARSTYMAS |

Svarbiausi veiksniai ir kryptys|( sfera):

* Generuojami variantai
* Diskutuojamas variantpagistumas
* ISrenkami svarbiausi veiksniai

Svarbiausios priemars veiksniams valdyti (Il sfera )

*  Generuojami variantai
» Diskutuojamas variantpagistumas
. I1Srenkamos svarbiausios priendsn

v

ZEMELAPIO DIZAINAS

1 pav. Mirtiy Zentlapio konstravimo modelis

135



M etodo taikymo salygosir rezultatai

Mirgiy Zentlapiy grupinis Kirimas — Kirybinis mokymosi metodas, kuriam
reikalingos atitinkamosaygos.

Destytojo £kmingo vadovavimo grupei prielaidos:

 déstytojo profesionalumas, patyrimas, iSsamiéstamo dalyko Zinios;

e tinkamas nagritiny problem; taikant migiu Zentlapio metod
pasirinkimas;

* tinkamai suformuluotprobleminiai klausimai;

« pagal studenmt atsakymusijvertintos Zinios, gejimas Ziniy spragas
Salinti pateikiant papildominformacip.

Kariiny stkmingo dalyvavimo grugs darbe prielaidos:
» pakankamos dalyko zinios téau ir/ar praktiniu lygmeniu;
» gekgjimas generuoti ifas, numatyti ir vertinti alternatyvius veiksnius
bei priemones;

« gekejimas grupuoti pagal svagtalternatyvius variantus;

e pasirengimas priimti mokymosi i#i§us ir kirybiSkas nastymas.

Pasibaigus u&mimui buvo apklausiami darbo grupidarbe dalyvay
karianai, kaip jie vertina migiy Zentlapio metodo naudingum ir
perspektyvur déstant vadybos dalykus.

Dalyviai pasirinko Siuos atsakymus:

» geriau mokytis naudojant niily Zenelapi — iki 30 proc.;

* (geriau derinti tradicinius ir mifiy Zenelapio metodus — iki 50 proc.;

e geriau mokytis tradiciniais metodajgengiant paskaitas, seminarus) —
iki 20 proc.

Bendras mifiy Zentlapio metodo taikymo rezultatas — pasiekiami
koncepcijos ir mstymo sistem — Ziniy lygmenys. Svarbiausias metodo
privalumas — bendradtytojo ir kariiny Ziniy paieska.

Taikomoji metodo vett

 idéjos vizualizavimas ir aktyvus dalyvavimas darbe padeda daugiau
isiminti — iki 50-90 proc.;

e galimyk: pavaizduoti grafiSkai struitiSkai sudtinga hierarchir
sistem kaip vientig vaizch — Zenglap;

» Zemelap; auditorijos lentoje bet kuris darbo gtsp dalyvis gali
prapksti, pratsti, pataisyti;

 daugiau laiko gali fiti skiriama mstymui, o ne konspektavimui: vienos
paskaitos Zegtapiai uzima 1-2 puslapius;

- taikant § metod, galima integruoti visos darbo grfpZinias, jos ilgiau
iSlieka pasibaigus pratyboms.
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Pastaroji aplinkyd leidZia mirtiy metod, placiai naudoti vadybos
praktikoje, yp& konsultacigje veikloje. Mirtiy zentlapiy kirimo igadziai
tampa mentaliniu raStingumu.

ISvadosir siilymai

Apibendrinus mitiy Zentlapio metodo taikymo étant vadyb patyrim,
padarytos atitinkamos iSvados ir pateikti Sidysnai:

1. Taikant mitiy Zentlapio metod socialiniams mokslams (vadybai ir kt.)
deéstyti naudotinas parengtas modelis, susidedantis i$ tpky: sudarymo
pagrindai, alternatyvus svarstymas, Zkxpio dizainas.

2. Pries praglamas diskusij déstytojas privalo jsivaizduoti bendy
koncepciy: 5-7 kryptys, pagal kiekvien?2—5 veiksniai, kiekvienangyvendinti
2-3 priemoas.

3. Kuriant Zerlapi svarbu iSlaikyti nusistatytus vaidmeniséstytojas
dalyvauja pateikdamas klausimus fiksuodamas atsakymus, studentai —
sialydami ir diskutuodami & atsakyny.

4. Pritaikius mitiy Zentlapj iSrySkinti Sio metodo privalumai:

galimyke papildyti ir iSpEtoti idéjas;

galimyke matyti problenq ir idéjy visum;

galimyhe atsirinkti i5 visumos svarbiausias problemas ir sprendimus;
diskusijos rezultatai uzZraSyti miily Zenelapyje iSlieka ir uzima vien
lapa (lent).

5. Mirtiy Zentlapio naudojimo ypatumai:

reikalingos startiés teorires zinios arba patyrimas;
optimalus darbo grugs dydis 10-15 dalyui
labiausiai tinka strukirinéms problemoms hierarchigse sistemose sgsti.
6. Metodo panaudojimo vadybastyti rezultatai:
kuriant bends déstytojo ir grugs mirtiy Zentelap; tobulinamasnokymosi
procesas;
dalyvaujant kuriant Zeatap; galima pasiekti 50-90 proc. medZzZiagos
isiminimo lyg;
pasiekiamas gstymo, Zinojimo lygis.
7. Mirtiuy Zentlapis — Siuolaikinis vadybos metodas, naudotinéstaoht,
konsultuojant, praktigje veikloje. Mokjimas bendrauti auditorijoje Siuo
metodu — tai mentalinis raStingumas.
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Facilities Practice of Mind Mapsin Management L earning

Summary

Article presents facilities practice of mind maps when management learning. Mind
maps mind mapping, teamwork for mappirgpnditions and results of method are
discussed there. The result ebmwork is model of mind mapping.
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Prof. habil. dr. Antanas Makstutis
Lietuvos karo akademijos VVadybos katedra

Studijy proceso tobulinimo teoriniai aspektai

Straipsnyje nagrigami studip proceso Lietuvos karo akademijoje tobulinimo
veiksniai, kuriems dardtaka globalizacijos ir integracijos procesai Lietuvoje, NATO ir
ES, aptariamos jo tobulinimo vadybos metodologijos, metodikos ir metivdteginiai
principai, tyrimy rezultatai ir iSvados.

Pagrindiniai ZodZiapaZanga, rinka, organizacija, vizija, misija, veiksniai, valdymas,
valstybe, NATO, ES.

Jvadas

Globalizacijos ir integracijos procesai iS ésnketia paZzangos ptros
sparh [1]. Sie procesai darojtaka Lietuvos Respublikos politiniams,
ekonominiams ir socialiniamgeiksniams, Salies ir visuom&nraidos vidaus ir
iSorés aplinkai, kurioje gyvena pavienis agus, Seima, visi Salies gyventojai
[4].

Laisvosios rinkos modelis — laisvas Zmgnpinigy, preki ir paslaug
judéjimas”, Lietuvoje spartina pazangosétph, kita vertus, iSkelia valstybei
ypatingos svarbos uzdavir sudaryti pavieniam Zmogui ir Seimai optimalias
gyvenimo glygas, kurios uZztikrint individualy saugum [10].

x| Siy priezasiy iS esnés ketiasi ir XXI amziaus vadybos metodologs)
metodires nuostatos iryj igyvendinimo principai. Informacijos srautai dja,
todél Zmogui sunku suspi Sig informacip priimti, analizuoti ir ja naudotis [3].

Tyrimo tikslas — studiji proceso tobulinimas Generolo Jono Zefiuai
Lietuvos karo akademijoje globalizacijagygyomis.

Tyrimo uzdaviniai: analizuoti studij proceg Akademijoje, formuoti nagj
poziari tobulinant bakalauro ir magistrands studiy proceg globalizacijos
salygomis.

Tyrimo objektas — bakalauro ir magistrairbs studij proceso Akademijoje
veiksniai globalizacijosatygomis.

Tyrimo metodai: stelgjimo, sisteminimo, analés ir sintezs, modeliavimo
ir kiti.

Tyrimo rezultatai: iSvados, g€ilymai pavieni studiy dalyky ir visai
Akademijos mokymo programai tobulinti.
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Informacijos &altiniai: Akademijos bakalauro ir magistrants studij
programos, pavieni studiy dalyky programos, praktbs organizavimo,
mokomyjy dalyky savarankisk darhy ir baigiamyju darly rengimo metodiniai
nurodymai [2, 6, 7, 8, 9], literata ir kt. informacijos Saltiniai, saugomi
Akademijos bibliotekoje, atlikt stelgjimy bakalauro ir magistramtos studiy
metu, 2002—2004 studijmetais, Akademijoje surinkta medziaga imKiietuvos
bei uZsienio auksgtu mokykly sukaupta patirtis [13, 14], skirta studiprocesui
tobulinti globalizacijos flygomis XXI amziuje.

Pagrindiniai Zodziasgtudijos, tobulinimas, metodika, metodai, metodologija,
procesas.

1. Studijy proceso tobulinimo metodologija, metodika ir metodai

Pasaulio globalios ekomikos veiksniai laisvosios rinkoslggomis daro
itaka vartotojy poreikiams, kurie vertinami pagal paklausos ir {dasi
priklausomyle nacionalije, regionigje, Europos §ungos, Ry ir pasaulio
rinkose. Vartotaj poreikius tenkina pavieni organizaci rinkai teikiamos
prekés ir paslaugos. Organizacija visuoreemeikalinga tol, kol tenkina jos
poreikius [3, 15]. Globalizacijosalygomis XXI amZziuje Sie klausimai tampa
ypa sucktingi, nes tik modernios organizacijos gali nuolat tenkinti varotoj
poreikius.

Modernios organizacijos:

= vizija — nuolat it moderniai;

* misija — nuolat atnaujinti irpateikti vartotojams nawj prelke ar

paslaug.

Modernios organizacijos s grindZziama paZangos (naujos prekar
paslaugos, naujos medziagos, naugshmologijos, naujos veiklos priem
didesnis darbo naSumas)étph, kurh liudija organizacijos perkam istekliy,
kurie transformuojasi organizacijojeparduodamus iSteklius per vigneiklos
cikla (kalendorinius metus), proces@k2]. Organizacijos veiklos principén
schema pateikiama 1 pav. Organizacijos veiklos repui@ansas ské&iuojamas
pagal 1 matematimmodel.

PERKAMI ISTEKLIAI | — JJ TRANSFORMACIJA ORGANIZACIJOJE —|
PARDUODAMI ISTEKLIAI|

1 pav. Organizacijos veiklos ciklas

141



1 pav. pazyata:

= perkami iStekliai- Zmogiskieji, finaimgai, materialiniai ir gamtiniai;

= iStekliy transformacija organizaci® - nekilnojamasis turtas,
investicijos (zmoni darbas ir veikla, susijusi su organizacijos
infrastruktira), pinigai;

= parduodami iStekliai — Zmogiskieji, materialiniai (p¢skar paslaugos),
finansiniai ir kiti.

Organizacijos veiklos rezultabalanso matematinis modelis [11, p. 87]:
Bi=R—S , (1)

dia
= B;— organizacijos veiklos rezultatai per kalendorinius metus;
= P - organizacijos pajamos (parduodanstekliy verg, iSreikSta
pinigais) per kalendorinius metus;
= § — organizacijos iSlaidos (perkamiStekliy vert, iSreikSta
pinigais) per kalendorinius metus.

Metodologiskai ir metoskai vertinant organizacijos veiklkuri Generolo
Jono Zemadio Lietuvos karo akademijoje studij procesui tobulinti
organizuojama taikant XXI amZiaus vadybos metodugind pazynéti, kad
Akademijos veikla visiSkai atitinka 1 papateiktus reikalavimus ir galitb
vertinama pagal 1 matematiniame migge iSvardytus veiklos rezultat
skatiavimo principus.

Nagrigjamu atveju reikia iSanalizuotar Akademijos perkami iStekliaiy |
transformacijos procesas ir parduodatekliai atitinka modernios organizacijos
reikalavimus (viziy ir misija) Lietuvos Respublikos, NATO ir Europogj@ngos
raidos glygomis. Tada ga&kime sudaryti optimal Akademijos studij proceso
tobulinimo model, kuris grindZiamas paZangosétpd, jos rezultatais, kurie
praktiSkai naudojami mistiems tikslams pasiekti, ir perspektyvomis [12].

Bitina pazynéti, kad parduodami iStekliai turi daryitaka perkamiems
iStekliams ir i transformacijos organizacijoje procesui globalizacijos ir
integracijos glygomis, nors Akademijos optimalios veiklos rezujtdtalanso
modelis nesikeis, kai kis jo sudedgm daliy strukiira ir mastas tam tikru laiku
bendroje Lietuvos, NATO ir ES rinkoje.
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2. Studijy proceso tobulinimo veiksniy tyrimy rezultaty apzvalga

2002-2004 studij proceso transformacijos AlKemijoje metais tempas
visiSkai atitinka pazangos gios temp Lietuvos Respublikos a/gomis
bendroje NATO ir Europosagingos erdyje [5].

Akademijos veiklos optimizavimo kryptys:

magistraniros studij programosggyvendinimas ir @tojimas;

bakalauro studij programos atnaujinimas irgpbjimas;

bibliotekos fonad nuolatinis papildymas naujausiais Saltiniais;
studiju procesui modernizuoti skirt metodiniy priemoniy
kaupimas ir kokybs gerinimas;

e. pareigini; reikalavimy ir personalo kompetentingumo atitikties
vertinimas iry tobulinimas;

f. individualiy darbo vietf modernizavimas;

g. studiy proceso (paskait pratyh;, seminaw, praktikos,
savarankiSk ir baigiamyju darty rengimo ir kt. organizavimas)
nuolatinis tobulinimas;

h. mokslo tiriamojo darbo ptojimas;

i. teoriniy ir praktiniy seminat organizavimas;

j. respublikinip ir tarptauting  mokslinip  konferenciy
organizavimas;

k. mokomyjuy leidiniy ir mokslo dark rinkiniu rengimas ir

leidimas.

oo

Ta&iau steBjimy metu, ypa& 2004 metais, nustatyta, kad poky
(transformaciy) Akademijoje teigiami rezultatai dar@iaka vidaus ir iSoés
aplinkai, nors esama meigiamy veiksniy:

= gerokai sumago priimamy i bakalauro studijas kairy skatius ir
pasikeit personalo pofris i operatyvin darky;

* nemazja atotikis tarp personalo ir kanhy poZziirio i karines ir
universitetines disciplinas (kurios laikomos ne tokiomis
svarbiomis);

= dél intensyvjancio studip proceso ir operatyvinio darbo djd
vidiniai konfliktai tarp personalo ir kamy, dél to blogiau
isisavinama pavienistudiy dalyky medziaga;

= karionai ir personalas per mazaaudojasi bibliotekoje eségiais
naujausiais mokslo Saltiniais;
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= karionai ir personalas neracionaliai naudoja daikskirta
savarankiSkam studijdarbui rengti;

= studip proceso statutinis operatyvinis valdomo lygis yra
svarbesnis uz akadenioperatyvin valdymo lyg;

= statutinio ir akademinio operatyvinio valdymo grandii lygiy
pokyciai nepakankami, kad studiprocesasiity optimizuotas;

= [|étai kinta aptarnaujatiojo personalo operatyvinio darbo
optimizavimo procesas;

= modernizuojant pavienes darboetads, reikia nuolat tobulinti
operatyvin valdym.

Globalizacijos ir integracijos procesai neapéeinkzenerolo Jono Zemso
Lietuvos karo akademijos, kuri pavaldietuvos Respublikos krasto apsaugos
ministerijai ir yra ne tik Lietuvos, bet ir NATO kadinorganizacija. Tod
Akademijos vizijos ir misijos atnaujinimas turiith analizuojamas optimalios
operatyvires, perspektyviés ir strategigs veiklos lygiais [12]. Kaip Zinome,
néra grieztai uzdar ar atvig sisteny (ar organizacij), nes pasaulis yra globalus,
tad paviehs valstylés sienos praktiSkai negali stabdyti pazangasrqs tarp
Vakan ir Ryty. Siomis glygomis pasaulyje i§ esra kinta ir NATO vizija bei
misija, todl pavieres NATO organizacijos privalo nuolat modernizuoti ir
optimizuoti savo veikd [10]. Sioje erd¥je Lietuvos karo akademija gali islikti
tik kaip moderni organizacija, téd privalome optimaliai jvertinti savo
galimybes, studij proceso tobulinimas turiali susietas ir su mokslo tiriamojo
darbo perspektyvomis bendroje NATO eijv

Kita vertus, nors Siandien dtuivos karo akademija yra konkurencinga,
palyginti su kitomis Lietuvos aukStasnis mokyklomis (universitetais ar
akademijomis), privalome skirti nuolatidémes:

bakalauro ir magistraftos studiy prograny atnaujinimui;
studijy dalyky prograny atnaujinimui;

darbo vieti modernizavimui;

darbuotoj kvalifikacijai;

darbo kokybei;

darbo efektyvumui;

materialiniam ir moraliniam skatinimui;

veiklos priemoni atnaujinimui;

pastaiy modernizavimui ir tiksliniam naudojimui;
materialiniy ir finansini iStekliy optimaliam naudojimui.

Akademijos konkurencingumemia tikslai ir uzdaviniai, veiklos mastai ir
specifika. Siuos privalumusurime iSnaudoti Akademijai (kaip organizacijai)
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modernizuoti, o tai sudaryglggas optimizuoti studij ir mokslo tiriamojo darbo
procesus pagal NATO standartus.

Siandien mes negalime teigtad mums skiriama nepakankamai iStgkli
nes pirma privalome studijproceg optimizuoti ir pktoti mokslo tiriamji darky
pagal pagrindinius modernios organizasijeeiksnius, kurie pateikiami 2 pav.
[12, p. 233-234].

Modernios organizacijos optimalios veiklos pagrindiniai veiksniai:
" tikslai;
" programos;
] uzdaviniai;
= vertinimo kriterijai;
] iStekliai;
. normatyvai;
" planuojami rezultatai;
o reak rezultatai.

2 pav. Principinis organizacijos veiklos optimizavimo modelis

Optimalios veiklos veiksniai turi b jgyvendinti visais Akademijos
strukiiriniais lygiais, § darka privalo nuolat dirbti visi specialistai, o tai reiSkia,
kad hitina iS5 naujo apsvarstyti Akademijosikles strateginius, perspektyvinius
ir operatyvinius:

= tikslus,

= programas,

* uZdavinius,

= vertinimo kriterijus,

= iSteklius,

= normatyvus,

= planuojamus rezultatus.

Ketiasi pasaulis, keéiasi Europa, keiasi NATO, ketiasi Lietuva, todl
turime keistis ir mes, nddtaip bendroje raidos erdje tapsime nereikalingi.
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I Svados

Studij; proceso tobulinimo strategaii principai iSlieka aktuak siekiant
modernizuoti Lietuvos karo akademipendroje Lietuvos Respublikos ir NATO
erdwje. Tockl Siuo metu itin svarbu:

1. Optimizuoti perspektyvin ir operatyvin veiklos valdyma visuose
Akademijos struktriniuose padaliniuose.

2. Tobulinti Akademijos organizuojasstudip proces, perspektyvias ir
operatyvirgs veiklos planavimo, organizavimo, apskaitos ir agaliz
kontroks sistemas.

3. Optimizuoti studijp proceg, kad Akademijos specialigt kariany ir

magistrant studiy dalyky programose numatytas savarankiSkam darbui
laikas ity racionaliai naudojamas.
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Thetheory aspect of perfection process of studies

Summary

The work gives an analysis of thedhy aspect of perfection process of studies' in
The General Jonas Zemaitis Military Akademy of Lithuania the potential opportunities for
intensification of the development of Lithuania already within NATO and EU. The report
explores the prospects of fundamental apglied research on the actual conditions of
activities of the Akademy on the dvelopment of progress. Methodics and methods for
investigation of factors are provided. Conereonclusions of the work are formulated
and provided.

148



Doc. Dr Gediminas Dubauskas
Lietuvos karo akademijos VVadybos katedra

Lietuvos komer cinés bankininkystés
plétros socialiné paradigma

Siame straipsnyje aptariama ¢l Lietuvos komerciés bankininkysts rinkoje,
nagrirgjami komercinii bank; laiméjimai, rezultatai ir teikiamos paslaugos.

Lietuvoje 2003 m. vetk10 Lietuvos banko licenaijturinéiu komerciniy bank, 3
uzsienio banik skyriai ir 2 uzsienio bankatstovylés. Visi Salies komerciniai bankai ir
Lietuvoje veikiantys uzsienio baunkskyriai jvykdé visus Lietuvos banko nustatytus
veiklos rizika ribojartius normatyvus.

Straipsnyje taip pat apZvelgti banko akcininkuosavybs gmZzos (ROE) ir turto
grazos (ROA) rodikliai, Lietuvoje veikiatiu komerciniy bank; paslaugos: indiai,
paskolos, taip pat elektrori® bankininkysis ir kitos paslaugos. Bankininkgst gana
lengvai standartizuojama ir kopijuojama veiklos sritis, étodisi bankai silo labai
panasias paslaugas.

Nauja ir greiausiai besigitojanti bankininkysis sritis yra elektronih
bankininkysg¢, kuria sudaro mokjimo korteks (Lietuvoje atsirado 1993 m.), internétin
bankininkys¢ (pirmasis ,Hanza.net* paslawd@000 m. liep pracjo teikti AB bankas
~Hansabankas"), telefontnir mobilioji bankininkyse. Bankui tai — galimyb grekiau ir
geriau aptarnauti klientus, sumazinti aptarnavimo islaidas.

Pagrindiniai ZodZiabankas, komercinis, paskola, palizkanos, finansai.

Ivadas

Sioje straipsnio dalyje aptariama ¢ Lietuvos komerciés
bankininkysés rinkoje, nagrigjami komercini banky laiméjimai, rezultatai ir
teikiamos paslaugos.

Lietuvoje Siuo metu veikia 10 Lietuvos banko licentijrinciy komerciniy
banky, 3 uZsienio bankskyriai ir 2 uZsienio bankatstovylgs. 2003 m. viduryje
Salies komerciniai bankai ir Lievoje veikiantys uZsienio baunkskyriai vykd:
visus Lietuvos banko nustatytus veiklos rigikbojartius normatyvus.

Straipsnyje taip pat apZvelgti banko akcinimkiosavybs gnZzos (ROE) ir
turto guzos (ROA) rodikliai, aptartos Lietuvoje veikign komercinip banky
paslaugos: ingiai, paskolos, taip pat elektrori®m bankininkysis ir kitos
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paslaugos. Bankininkystyra gana lengvai standartizuojama ir kopijuojama
veiklos sritis, todl visi bankai silo labai panasias paslaugas.

Komercinis bankas yra finapsrinkoje veikianti institucija, Kkuri
tarpininkauja iS asmensurinktas dSas (indlius) skolinant kitiems asmenims
(teikia paskolas). Pagrindinistieo pelnas yra gaunamas isS giygnpakikany bei
komisiniy pajamy.

Nauja ir graiiausiai besigitojanti bankininkysis sritis — elektronié
bankininkys¢. J sudaro mo§imo korteks (Lietuvoje atsirado 1993 m.),
internetire bankininkyst¢ (pirmasis ,Hanza.net" paslaw@000 m. liep pracjo
teikti ,Hansabankas"), telefonén ir mobilioji bankininkys¢. Elektronire
bankininkys¢ — tai galimyld banko klientams valdyti savoaskaiti banant
namuose, darbe, parduotje; prie eZero ar kt., bankui — gfi@iu ir geriau
aptarnauti klientus, sumazinti aptarnavimo islaidas.

1. Lietuvos komerciniai bankai

Siuo metu Lietuvojeeikia 10 Lietuvos banko licengijuriniy komerciniy
banky, 3 uzsienio bankskyriai ir 2 uzsienio bankatstovylés. Per 2002 metus
visi Lietuvoje veikiantys komercinidankai kartu gavo 146,8 milijonouitpelno
ir turéjo 17221,2 milijono lig turto (1 lented).

* uzsienio banko filialodSos, gautos iS centtig histinés;

** 2003 m. sausio 1 d. bankas nebuvo pgdpkiy atidejimy blogoms
paskoloms.

ISnagrigjus 1 lentels duomenis matyti, kad bankai, pirmaujantys pagal
turta, neatsilieka ir pagal kitusdiklius (iSduotas paskolas, ildis).
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1 lentel¢é. Didziausi komerciniai bankai pagal 2002 m étarturta
= I g8 [ gc < [ E <
IS I S [ £ E £ e [S n £ [S [S
[} (o) 3
g |8 3 - | 2€ |2E | ,af | 8 g BB | Fg| g
SRS o | oF | 8Z |85 | 285 | g5 o558Ef|z2F|EC
© © c N S o c N cd s e N X C E=ED¢ @A =T oSN
g g £8 £0o 58 >8 838 o Sx-883 | 898 |8
Q2 2 =] — S5O = il =) - 2 c - O L €2 500 4 X O 4+ = O
S S Bankas FND | ERO OND ONG LN A XE=ESRDITCR] SR <
1. 1. AB Vilniaus bankas 6451,9 6200,0 126,5 95,2 54,4 3686,4 4582,7 50,4
2 2. AB bankas 4281,0 3987,0 50,( -113,9 370}0 1579,0 3555,0 42,0
,,Hansa-LTB"
3. 3. AB Lietuvos 2009,2 1866,0 -50,6 8,2 1766 1068,5 — klientgms 1403,5 32,4
zemes ukio bankas 60,2 — kreditast. ir fin.
institucijoms
4, 4, AB bankas 1100,0 883,95 11,0 4,51 137|0 683,0 815,0 16,0
,,Snoras”
5. 5. ABUkio bankas 7019 644,8 6,16 444 90,7 134,7 417,0 6,1
6. 8. ,Kredyt Bank S.AX|  475,0 299,43 1,9 0,6 22,2 271|5 108,2 0jo7
Vilniaus skyrius
6. AB Siaulij bankas 454 .9 310,2 34 2|4 34,0 308,3 291,6 2,6
11. | ,,Vereins-und 399,0 142,0 0,11 -2,1 20,0 328,07* 65,0
Westbank AG"
Vilniaus skyrius
9. 7. ,,Nordea Bank  375,0 305,6 -2,81 -4, 19,0¢ 2470 128,0 0
Finland Plc*
Lietuvos skyrius
10. | 10. | UAB »Sampo‘l  370,9 162,8 -4,9 -10,1 57,p 293|5 119,8 -6,4
bankas
11. 9. AB ,,Parex"“ bankas 347/0 213, 2,8 -7,09 31,0 147,3 — klientams  128,1 1,9
12. | 12. | UAB Medicinos 145,6 121,68 1,2 1,59 344 60}2 86,0 p,2
bankas

o Lverslo Zinios®, Investicija Nr.2 , 2003 m. balandis, 6 p.



1. 1. AB Vilniaus bankas

AB Vilniaus bankas- vienas pirmyju Lietuvoje ikurty (1990 m. kovo 2 d.)
banky. 1995 m. pabaigoje banko kapital&sugo iki 42 min. Lt (tuo metu
Lietuvoje kilo bank krizé), kai i ji investavo tarptautiniai investiciniai fondai.
1996 m. rugpiti Vilniaus bankoakcinis kapitalas padifb iki 102 min. Lt,
sekmingai iSplatinus 60 min. Lt akaijemisif Liuksemburgo vertybini popieriy
birZoje. 1996 m. spalio éneg bank reitingy ageniira suteik bankui pirmji
tarptautin  reitinga. 1998 m. liep tarptautik agentira ,Thomson
BankWatch“bankui suteikaukstespilgalaikiy skoliniy isipareigojimy reitinga
BB+. 2001 m. geguws men. tarptautié reitingy agentira ,Fitch” suteilé
Vilniaus bankui 34ji paramos reiting padidino kredito reiting ilgalaikems
paskoloms uzsienio valiuta nuo BB+ iki BBB-, o reitingrumpalaikms
paskoloms uZsienio valiuta — nuo B iki F3. Prognakiem reitingams — stabili.
llgalaikio skolinimosi vietos valita reitingas BBB+. 2002 m. grupigalaikio
skolinimosi reitingas padidintas iki BBB.

1998 m. kay pasiraSyta trij Baltijos Saly banky: ,Eesti Uhispank;
.Latvijas Unibanka“ ir Vilniaus bankostrateginio bendradarbiavimo sutartis.
Gruod bankas iSleido tikslin akcijy emisip, kuria pasira8 strateginis
investuotojas — Svedijos ,Skandinakas Enskilda Banken* (SEB), invests/
220,8 min. lity ir isigijes 32 % banko akajj tapo strateginiu banko partneriu.
Vilniaus banko akcinis kapitalas paéjio nuo 102 min. iki 150 min. Lt. Siandien
SEB yra pagrindinis banko akcininkasldantis 98 % akcinio kapitalo.

AB Vilniaus banko grus 2003 m. | ketviit uzdirbtas grynasis pelnas,
apskatiuotas pagal tarptautinius ap#ka standartus, buvo 26 min.ulitarba
10,3 %, didesnis negu 2002 m. | ketiviktienai akcijai tenkantis pelnas paéjul
nuo 1,52 iki 1,68 lit. Grynosios palkan pajamos sumajo 5,6 min. li, arba
9,9 %. Grynosios griés pajamos uz paslaygnokesius, vertybinip popieri,
finansiniy priemoniy operacijas ir operacijas uzsiervaliuta bei kitos pajamos
padictjo 3,9 min. lit, arba 10,9 %. Per 2003 m. | ketvinuvo padaryta 1,4 min.
lity atidejimy paskol nuostoliams, net 78 % maZziau negu 2002ynhetetvirt]
(6,5 min. lity).

Per 2003 m. | ketvirtVilniaus banko paskal klientams grynoji vet
padictjo 5,6 %, arba 176 min. ijt 2003 m. kovo 31 d. klientindéliai buvo 4,2
mird. lity — 8,8 % maZiau negu 2002 m. paiasge. 2003 m. kovo 31 d. grép
suteikty paskol, rinkos dalis buvo 40 %, o iglily — 36 %. Individuali klienty
indéliy rinkos dalis buvo 31 %, wnoniy indéliy rinkos dalis — 43 %.



1. 2. AB bankas, Hansabankas’

1999 m. rugsi buvo atidarytas pirmasj$iansabanko* filialas Panégyje.
2001 m. birzal jsigaliojo sutartis, kuria ,AS Hansapank®, dalyvaujant
strateginiam investuotojui ,,Swedbankisigijo iS Lietuvos valstyés 90,73 %
dydzio Lietuvos taupomojo banko akcipaket, ir LTB tapo privataus kapitalo
banku. 2001 m. grugdbaigtas AB Lietuvos taupamsis bankas ir AB banko
-Hansabankas“ reorganizavimas (sujungimdsggistruotas naujas padidintas
LTB 370,3 min. lit dydZio akcinis kapitalas (padiod 53 min. lity). LTB
pavadinimas buvo pakeistas: nuo tgdapavadinimas — AB bankas ,Hansa—
LTB" (nuo 2003 m. gegws 1 d. — AB bankas ,Hansabankas").

AB bankas ,Hansabankas“ per 2003 m. | ketwitdirbo 18,7 min. li
pelno. Palyginti su pggusiy mety | ketvir¢io pelnu (8,5 min. lif), Siemet bankas
uzdirbo pelno 2,2 karto daugiau.

Paskal portfelis padidjo 75,8 min. lit, arba 4,9 % — iki 1624,5 min. it
Specialieji atidjimai | ketvircio pabaigoje sudarl % vis; banko paskal
(pernai tuo p&iu metu — 2,4 %). Banko irtlai per ketvir{ padicjo 44,1 min.
lity, arba 1,2 % — iki 3554,8 min. it Palyginti su tuo pau laikotarpiu pernai,
jie padictjo 6,7 %. Per ketviit banko iSleiat mokgjimo korteliy skatius
padictjo 10 % — iki 661 dkst. vienet.

Per | ketviit bankas uzdirbo 33,6 min. ditgrynyjuy pakikany pajam.
Palyginti su 2002 m. | ketwiu, grynosios palkany pajamos padigo 2,3 min.
lity, arba 7,3 %. Grynosios komisinpajamos sudarl5,9 min. lit ir buvo 5,5
min. lity, arba 53 %, didegs negu pernai peq pai laikotarp.

Banko kapitalo pakankamumalikis kovo 31 d. buvd5,6 %, o likvidumo
— 42,6 %, banko akcinimknuosavybs gmza (perskaiiavusi metin rodikly) —
21,8 %, o turto giza — 1,8 %.

1. 3. AB bankas, Nord/LB Lietuva“

AB bankas ,Nord/LB Lietuva™ Lietuvos Zems tukio banky tradiciju
tes¢jas. Tai vienas seniawsiLietuvos banl (1924 m.). 2002 m. kavbuvo
baigtas banko privatizavimastrateginiu investuotojusigijes 76,01 % akaij
paket, tapo Vokietijos bankas ,Nord/LB”. 2002 m. spgadidinus banko
kapitah, ,Nord/LB" grupés akcijy paketas padigo iki 93,09 %. 2003 m. gegez
banko pavadinimas pakeista&B bankas ,Nord/LB Lietuva“.
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AB Lietuvos Zers tkio bankas neautliotas 2003 maet | ketvircio
rezultatas — 8,75 min. ditgrynojo pelno, arba 25 kartus didesnis negu banko
2002 met | ketvircio rezultatas — 343ikst. lity grynojo pelno.

Per | ketviit paskol, portfelis padidjo iki 1094,6 min. lit;, indéliai sudag
1329,89 min. lit.

Banko kapitalo pakankamomrodiklis kovo 31 d.buvo 13,29 %, o
likvidumo — 35,18 %, kapitalo pelningumas (ROE) - 21,21 %, o turto
pelningumas (ROA) — 1,8 %.

1. 4. AB bankas,, Snor as*

AB bankas ,Snorasisteigtas 1992 m. vagakaip Siauliy krasto bankas,
1993 m. gruod jregistruotas naujas banko pdiramas ,Snoras” ir akcinis
kapitalas 5517ikst. lity. 1995 m. gruogbankas perregistruotas pavadinimu AB
bankas ,Snoras“. 1998 m. kpvbank; kredito reitingo tarptautin agentra
»Thomson BankWatch" sutetkbankui ilgalaikiy isipareigojiny reitinga BB-,
trumpalaikiy isipareigojimy reitinga nacionaline valiuta LC-2 bei emitento
isipareigojimy reitinga 1C-C/D. 2002 m. saystarptauti reitingy agentra
«Fitch* bankui patvirtino ilgalaikio skolinimosi reiting BB ir jvertino Sio
reitingo perspektyvas kaip pozityvias.

2003 m. | ketviitbankas ,Snoras* uzdirbo 2,4 minyliheaudituoto pelno,
tai yra 60 % daugiau nei planavo (I ketwrplanas — 1,5 min. ii).

Bankui patikty indéliy suma 2003 m. balandzio 1 d. buvo 890,8 min, i
ju gyventoj indéliai sudag 612,4 min. lity (per ketvirf padictjo 10,6 %). Banko
suteikty paskol, suma 2003 m. kovo 31 d. s&ek82,8 min. lit, per ketviri ji
sumaégjo 14,2 min. liy, arba 2,0 %. Specialieji atjiimai paskoloms 2003 m. |
ketvircio pabaigoje sudarl4,0 min. lit;, o ju santykis su paskolomis buvo 2,5
%.

Per ketviit banko kapitalas padifb 2,4 min. lity ir laikotarpio pabaigoje
buvo 175,21 min. lit. 2003 meai | ketvircio banko turto giza (ROA),
perskaéiuota pagal metinrodikli, buvo 0,86 %, to paties laikotarpio banko
kapitalo gaZzos (ROE) rodiklis — 5,51 %, bankapitalo pakankamumo rodiklis
— 17,14 %, likvidumo — 46,9 %.

2003 m. | ketvitio pabaigoje bankas buvo iS@av236 tikst. mokjimo
korteliy, 15 ju 139,6 fikst. — lustini;, 96,7 fikst. — tarptautini mokejimo korteliy.
Banko tinkle aptarnaut mokgjimo korteliy 2003 m. | ketvitio mokgjimo
apyvarta buvo 282,7 min.dit(per 2002 m. pirngi ketvirti — 249,7 min. lig).
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1. 5. AB Ukio bankas

1989 m. birz¢liregistruoti Kauno komercinio pramés banko —Ukio
bankagstatai.Ukio bankas yra seniausiai veikiantis privatus bankas Salyje.

2003 m. kovo 31 d. duomenimis, 8,79Jkio banko akcij valdo bendrog
.Megawest LLC" 8,32 % — ,Yellow Star International LLC", bendéov
LUniLine LLC" ir Latvijos pilietis Olegs Jefimenko — po 8,02 %, 7,97 % —
bendroe ,Tempo LLC" StamatiadisNikolaos — 6,55 %, finams maklerio
imore ,Finbaltus® — 6,82 %, UAB ,Universal Business Investment Group
Management* — 5,89 % akgjjAB ,Kauno tiekimas" ir AB ,Pramprojektas” —
atitinkamai 5,51 ir 5,25 % akaij

Ukio bankas per 2003 m. | ketiruzdirbo 0,988 min. lit grynojo
neaudituoto pelno — beveik kartus daugiau nei pernai tuo pat metu, kai jo
pelnas buvo 0,261 min. it Banko turtas — 637 min. dit 2003 m. kovo 31 d.
buvo sudaryta 2,27 min.ditspeciahjjy atidgjimu (1,4 %).

AB Ukio bankas 2003 m. kovo 31 d. vykslisus banko veill ribojartius
normatyvus. Kapitalo pakankamumo rmatyvas buvo 15,52 %, likvidumo
normatyvas — 42,99 %. 2003 m. urinénesiy banko nuosavyds gnza (ROE),
perskaéiavusi metin rodikli, buvo 4,47 %, turto g¥a — 0,52 %.

Tarptautia reitingy agentira ,Fitch Ratings” 2003 m. vasario 6 d. patvirtino
Siuos ABUkio bankas reitingus: kredito reitingigalaikems paskoloms uZsienio
valiuta — B+; kredito reitingtrumpalaikms paskoloms uZsienio valiuta — B.

1. 6. AB Siauliy bankas

1992 m. lapkritesamo Lietuvos banko Siaulpramors skyriaus pagrindu
steigiamas akcinis bankas — Siauliankas. 2002 m. spaarptautii reitingy
agentira ,Fitch Ratings* suteik AB Siauliy bankas ilgalaikio skolinimosi
uZsienio valiuta reitingg B+, trumpalaikio skolinimosi reiting B, individualy
reitinga D bei paramos reitirgb. llgalaikio reitingo perspektyva — stabili.

2003 m. kovo 31 d. bankas buvo i&#a285,77 ukst. lity paskol, priemes
307,27 iikst. lity indeliy.

Akcininkai: UAB prekybos namai ,Aiva“ — 9,90 %, UAB ,Mintaka" — 9,71
%, UAB ,Kaminera“ — 7,73 %, Kateiva Gintaras — 6,37 %, UAB ,Siauli
titanas* — 5,02 %, AB ,Auéias” — 4,65 %, Sheikh Majid Al Ibrahim — 4,40 %,
G. Sauliojmore — 4,07 %, LaurutishEmilija — 3,42 %, UAB ,Metalo prekyba*
- 3,14 % ir kiti.
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Banko kapitalo pakankamumo i buvo 12,14 %, likvidumo — 41,02 %.
2003 m. trijy ménesiy turto guza (ROA) — 1,14 %, kapitalo gga (ROE) — 11,05
%.

1. 7. UAB , Sampo"* bankas

UAB ,Sampo“ bankas (ankiau — Lietuvos vystymo bankagkurtas 1993
mety gruodzio 14 d., nuo 2000 m. régs 15 d. veikia pagal Lietuvos
Respublikos komercinibank; istatyrmy. 2000 m. pabaigoje Suomijos draudimo
bendroe ,SAMPO Insurance Company plcisigijo 99,99 % Lietuvos vystymo
banko akcii ir 2001 m. saus pakeit banko pavadinimm Nuo tada jo
pavadinimas — UAB ,Sampo* bankas.

Per tris 2003 m. énesius ,Sampo” banko grép turtas padigo 71,7 min.
lity (17,6%) ir 2003 m. kovo 31 d. pastek79,0 min. lit. Paskal klientams
portfelis per tris 2003 m. énesius padigo 15,6% (42,3 min. lif) ir pasiek
312,7 min. litp. 2003 m. kovo 31 d. ,Sampo“ bankastoé 12,96% Lietuvos
busto paskal rinkos. 2003 m. kovo 31 dJAB ,Sampo“ bankas buvo gtines
45,1 min. lig fiziniu asmen indéliy, ty. 12,7 min. lig daugiau nei 2002 m.
gruodzio 31 d.; verslo klientindéliai ataskaitir diera sudaé 85,1 min. lity.

Bankas vyké visus banko veiklos rizikribojantius normatyvus. ,Sampo*
banko | ketvitio turto guZza — -0,64 %, kapitalo gta — -6,24%.

1. 8. AB , Parex” bankas

1996 m. spalpractjo veikla UAB Industrijos bankas, 1998 m. ligp
reorganizuotas AB Industrijos bankas. 1999 mtrateginiu banko investuotoju
tapo AS ,Parekss-banka“, kuris yraddiausias Latvijos bankas. 2000 m. kov
Latvijos bankas ,AS Parekss-banka“ ir su juo suagmenyssigijo pagrindin
Industrijos banko akaijpakes. 2000 m. spalbanko pavadinimas pakeistia&B
.Parex” bankas.

.Parex bankas per 2003 m. | ketvuizdirbo 2 878itkst. lity heaudituoto
pelno (per visus 2002 m. — 2,8 min.yligrynojo pelno). Paskol portfelis,
palyginti su 2002 m. | ketwiu, padi¢jo 47 % — nuo 99,5 min. litiki 146 min.
lity, indéliai — 11 % — nuo 158 min. {itiki 176 min. lity, aktyvai — 11 % — nuo
277 min. liy iki 308 min. lity. Siuo metu bankas turi didZiawsinoksjimo
korteliy paslaug pasirinkimy bei yra virtualiju mokejimo korteliy platinimo
lyderis Lietuvoje.

2003 m. sausio—kovoémesiais AB ,Parex” bankas vykdvisus veiklos
rizika ribojartius normatyvus: jo kapitalo pakikkamumo rodiklis buvo 15,36 %,
likvidumo — 40,53 %. Rgrindiniai pelningumo rodikliai (persk&avusi metin
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rodikli): vidutiné turto gaZza (ROA) — 3,51 %, vidutinnuosavybs guza (ROE)
— 48,58 %.

1. 9. UAB Medicinos bankas

UAB Medicinos bankagkurtas 1992 m. DidZiausibanko akcinio kapitalo
dali valdo Lietuvosimores — 57,24 % viso kapitalo, 36,98 % — uZsieimomres
ir 5,78 % — privais asmenys.

2003 m. | ketvitio Medicinos banko veiklos rezultatas — 0,410 miny lit
grynojo pelno. Bankas vykdo visusetiuvos banko nustatytus veiklos rizik
ribojantius normatyvus.

2003 m. kovo 31 d. iSduppaskol suma siek 41,65 min. lit, priimty
indéliy suma — 85,29 min. lit Specialieji atidjimai suteiktoms paskoloms
sudag 2,08 min. lity, t.y. 4,75 % vig paskot.

Pagrindiniai trij ménesiy pelningumo rodikliai: turto gra — 0,29 %,
nuosavybs gnza — 1,25 %.

2. Lietuvos komer ciniy banky paslaugos

Bankininkyst yra gana lengvai standartizuojama ir kopijuojama veiklos
sritis, toctl visi bankai silo beveik vienodas paslaugas savo klientams. Bank
produktai yra skirstomi dvi grupes: 1) privatiems klientamgilsimos paslaugos
ir 2) verslo klientams slomos paslaugos. ISnagérn bet kurio Lietuvos
komercinio banko pelno (nuostolio) ataskaipastebtume, kad bendras
grynasias pajamas sudaro grynosiosigahy bei paslaug ir komisiniy pajamos,
pajamos uZ nuosavyb vertybinius popierius, pelnas (nuostolis) iS opewacij
uzsienio valiuta ir pelnas (nuostolis) iS openacijertybiniais popieriais (2
lentek).

2 lentele. Didziausiy Lietuvos komercinj banky 2002m. pelno (nuostolio)
ataskait, apzvalga (min. lif)

Straipsnio pavadinimas Vilniaus Bankas LZUB Bankas
bankas ,Hansabankas* | (,Nord/LB | ,Snoras“
Lietuva®)

1. Pafikany pajamos 287,35 183,70 96,57 64,52

2. Patikany iSlaidos 83,76 53,77 37,87 23,84
2.2. uz indlius 62,29 51,47 27,74 22,64

ir kitas gnZintinas éSas

3. Grynosios pakany 203,59 129,93 58,70 40,68

pajamos (1-2)
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4. ISlaidos atidjimams

14,09

-1,79

53,43

11,18

5.Grynosios pakany
pajamos, padarius
atidejimus (3-4)

189,50

131,72

5,27

29,50

6. Paslaug ir komisiniy
pajamos

123,17

72,49

32,92

33,28

7. Paslaug ir komisiniy
iSlaidos

13,84

24,63

1,22

6,20

8. Grynosios pakany
ir paslaug bei
komisiniy pajamos
(5+6-7)

298,83

179,58

36,97

56,58

9. Pajamos uz
nuosavyks
vertybinius popierius

1,27

1,45

2,64

0,02

10. Pelnas (nuostolis)
i$ operacij uzsienio
valiuta

28,95

20,97

9,67

14,42

11. Pelnas (nuostolis)
iS operacij
vertybiniais popieriais

16,29

0,11

10,98

2,98

12. Pagrindias
veiklos rezultatas
(8+9+10+11)

345,34

202,11

60,26

74,00

13. Kitos banko pajamos

19,16

34,43

20,67

1,12

14. Operaciss iSlaidos

156,10

149,42

81,75

45,62

15. Kitos banko iSlaidos

31,84

24,03

30,46

5,88

16. Nusi@véjimas
ir amortizacija

49,50

21,22

10,88

11,18

17. ISlaidos kitiems
atidejimams

0,98

-7,96

571

0,72

18. Bankojprastires
veiklos rezultatas
(12+13-14-15-16-17)

126,08

49,83

-47,87

11,72

19. N@prastires
veiklos rezultatas

0,42

0,30

-0,18

0,12

20. Pelnas (nuostolis)
iki moke<iy (18+19)

126,50

50,13

-48,05

11,84

21. Pelno mokestis

1,82

22. Atideti moke<iiai
ir pelno mokes&io
koregavimas

2,56

-0,53

23. Mazumos pelno
(nuostolio) dalis

24. Grynasis pelnas
(nuostolis)

126,50

50,13

-50,61

10,55

25. Grynasis pelnas
tenkantis vienai
akcijai, Lt

8,19

1,36

-51,05

0,77
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Taigi, kaip matyti 2 lentéje, pagrindinis bankpelnas — tai pakany, gauty
uz paskolas, ir pakamy, mokamy uz skolintas dSas {sipareigojimus kredito
istaigoms ir finang institucijoms bei kreditojstaigy léSas, indlius ir kitas
grazintinas &Sas, subordinuasias paskolas, iSleistus skolos vertybinius
popierius), skirtumas. DidZiauspaiikany iSlaidy dal sudaro indliy palikanos.
Todel baty galima teigti, kad pagrindén komercinio banko funkcija yra
perskirstyti £Sas tarpdSy taupytoj ir 1eSy naudotoy, priimant inctlius ir kitas
graZzintinas &Sasj atidarytas klient saskaitas ir suteikiant paskolas.

Anti, nemaz komercinio banko pelno dakudaro paslaugir komisiniy
pajamos. Taip pat negalima ignotuir pelno, gaunamo iS operacipyzsienio
valiuta bei operaaij vertybiniais popieriais.

2. 1. Indéliai

Lietuvos banko duomenisy Salies komerciniuose bankuose laikaimdéliy
suma 2003 m. sausio 1 d. sudad,7 mird. lity ir per metus padigjo 1,3 mird.
lity, arba 12,1% (1 pav.). 18§ gyventoj indéliai sudag 6,9 mird. liy ir per
metus padigio 521 min. lity, arba 8,24. Inckliai nacionaline valiuta sudai7,5
mird. lity ir per metus padigo 31,9%. Indéliai uZsienio valiuta sudar4,1 mird.
lity ir per metus sumap 12 %.

O Vilniaus bankas

103 3.56 HEPAREX

38,67

OLZzUOB (,,Nord/LB
Lietuva®)

O Ukio bankas

H SNORAS

O Siauliy bankas

6,98
4,08 1164 H, Hansabankas*

OSAMPO

1 pav. Indliy pasiskirstymas%) Lietuvos bankuose
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2.1. 1. Indéliy radys

Indéliai iki pareikalavimo (banko gskaitos, einamosiosaskaitos, korteli
saskaitos, kuriose laikomais pinigais égus gali pasinaudoti bet kuriuo metu).
Tokios siskaitos yra atidaromos nemokamatligu kai kuriuose bankuose yra
imamas aptarnavimo mokestis. Pvz., ,Hansabanke$kast;, kurioms
neiSduodama kortgl ketvirtinis aptarnavimo mokestis — 0,90 lifdkio banke
imamas 5 lif aptarnavimo mokestis, jeiagskaitoje vienus metus nebuvo
atliekamos operacijos; kituoSankuose aptarnavimo mokeasnéra.

Paprastai uz tokius igldis palikanos ®ra mokamos, nebent tenkinamos
banko nustatytosalygos. Pvz., ,Nord/LB Lietuva“ pakamy norma uZz banko
saskaitoje laikom likuti, ne mazesnkaip 10 000 lig, — 1,0%, 2 500 JAV
doleriy — 0,5%, 2 500 eug — 0,5%. Bankas ,Snoras" moka 0,25 palikany uz
saskaitas litais, doleriais ir eurais, jei priskiabty palikany suma ne mazesn
kaip 5,0 litai.Ukio bankas moka 0,% uZ banko sskaitos likui litais, doleriais
ir eurais nuo 5 000 litiki 100 000 lit ir 1,0 % uZ likuti, didesn kaip 100 000
lity.

Terminuotigji indéliai. Tai pati paprasausia ingliy rasis. Si paslaug
sitlo kiekvienas bankas. Terminuotieji i gali bati litais, JAV doleriais ir
eurais. Tai tokie indiai, kurie yra padedami tam tikram terminui. Sutart
nutraukus, pakanos prarandamos. Kai kurie Lietuvos bankalosilviejy raSiy
terminuotus indlius: kai patikanos mokamos pasibaigus terminui ir Kai
palikanos mokamos kiekvign méneg (,Sampo“ bankas, ,Hansabankas®,
Vilniaus bankas ir kiti) ar net pasirinktu periodiskuntikip bankas). 3 lenteje
apzvelgtos skirting banky siilomos glygos ir paiikany normos.

Siuo metu komerciniai bankaiad ir kitokias inckliy rasis. Bity galima
iSskirti terminuotuosius indius, kai palikanos kaupiamos kiekviermeéneg ir
pridedamos prie pagrindia inctlio sumos kaupiamigji indéliai), bei taupymui
skirtus inclius, kuriuos galima papildyti taikant tam tikrus sumos ar
periodiSkumo ribojimus arba jnetaikant faupomieji indeliai). Kai kurie bankai
abi Sias glygas sujungia ir gauna iad, kuri galima papildyti, o pakanas
kaupti kas mnes.

Kaupiamigji indéliai. Sis pavadinimas geriausiai atitinka tokiosSies
indéliy paskirf, nors bankai jam apildinti ir vartoja skirtingus pavadinimus.
Tokius inélius siilo ,Sampo* bankas ir Whiaus bankas. Toks igts
pasirinktam terminui gali i padtas litais, JAV doleriais arba eurais. Jis
naudingas tuo, kad pdéanos pridedamos prie iéib kas nenes ir kita
laikotarg apskatiuojamos nuo inélio sumos ir jau prieS tai priskaiioty
palikany.
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3lentele. Terminuotyjy indeliy salygos ir paiikanos komerciniuose bankuo&903 m. gegus

18d.)
.,Hansa-| Vilniaus | ,,Nord/LB | Bankas | Ukio Siauliy | ,,Parex“| ,,Sampo“ Medicinos
bankas | bankas | Lietuva“ ,Snoras“| bankas | bankas | bankas | bankas bankas
Min. 1 men. 1 men. 7 dienos 18m. 8 dienos| 10dien| 1 men. 1 nen. 1 nen.
terminas
Maks. 5m. + 2m. + 5m. + 5m. + 2m.+ 5m. 2m.|+ 2m. 2m.
terminas
Palika- | 1,50% | 1,50% 1,50% 2,00% | 2,20% | 2,50% | 2,25% 1,80% 2,25%
nos
LTL:
30d.
2,30% | 2,50% 2,30% 3,00% | 3,80% | 3,80% | 3,25% 3,00% 3,60%
180 d.
2,35% | 3,00% 3,10% 3,75% | 4,20% | 4,20% | 3,85% 3,70% 3,75%
365 d.
Min. 500 500 - 500 400 500 500 500 400
suma:
LTL
EUR, 250 250 - 125 100 100 125 Ekvival 100
uUsD

Taupomigji indéliai. Siems indliams jvardyti bankai taip pat vartoja
skirtingus pavadinimus, bet pagrindify paskirtis — taupyti pinigus. Sudaryta
galimyb: papildyti tokios @iSies inali, kuris turi dar viea privalumy — iS jo
galima atsiimti d&lpinigu neprarandant pakany. 4 lentetje apZvelgtos bank
silarciy Sio tipo inclius, slygos.

4 lentele. Taupomyjy indéliy sqlygos Lietuvos komerciniuose bankuose

.,Hansabankas| Vilniaus Bankas ..Nord/LB Siauliy Medicinos
bankas ,,Snoras* Lietuva“ bankas bankas
Pavadinimas | Taupomasis Kaupiamasis ,, Taufiykl | Kaupimo Kaupiamasis| Vartotojiskag
Indélio Im-3m. 6@n.—3m. 3mn.-5m.
terminas
Palikanos 2,10% Priklauso 4,25% Iki 2,80% 2,80%
LTL: 12 men. nuo sumos.
Galimyhs neribotai neribotai Periodiskai, | neribotai Bet kada, jei| Bet kada, jei
papildyti nustatyta suma, suma ne suma ne
ne mazesne nei mazesA nei | mazesh nei
100 LTL 200 LTL 100 LTL
Galimyhe Kas 3 nen. Kas 3 nen. | Dalimis NeiSmokamag Galima Galima
atsiimti daf galima paimti | beispjimo | neiSmokamas, | dalimis atsiimti atsiimti 15%
indelio 25% indeélio 2000 LTL. | praneSus pries dalimis sumos kas
sumos nutraukiant méneq, bet
neprarandamos kad likty min
palikanos suma 2000Lt
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Incklius, kurie turi ir kaupiamju, ir taupomyju indéliy savybi, siilo Ukio
bankas, ,Parex® bankas, Medicinos bankas (visi jie vadipainglél{
kaupiamuoju): §i indéliy pakikanos kas ines pridedamos prie iridio sumos,
jie gali bati neribotai papildomi, tdau dalimis j; atsiimti negalima, o ,Sampo*
banko siloma atvirgj; indéli, kuriam taikomos ankg&u apibgztos slygos, dar
galima atsiimti ir dalimis — per ketvir80 % indélio sumos.

Slyginio deponavimo indéliai. Atidarant glyginio deponavimo indio
saskaity pasiraSoma triSal sutartis tarp bankodeponento (asmens, Kkuris
deponuojadsas) ir gavjo (asmens, kuriane$os pervedamos iglgginio indélio
saskaitos, kai Sisivykdo tam tikras sutartyje aptartaglygas). Sutartyje
numatytas terminas, per kuleponentagsipareigoja pervestie$asi salyginio
indélio saskait, ir dokumentai, kuriuos turi pateikti ggas, kad gaut pinigus.
Bankasisipareigoja, gas iS deponentoé$as, jasiskaityti i salyginio indélio
saskaity, 0 nustatytais terminais iS ggo gaws dokumentus — pervestshs
gawjui. Nustatytu laiku gagjui nepateikus numatytdokumeni, bankas gizins
IéSas deponentui.

Tokius indlius Siuo metu silo ,Sampo“ bankas ir Vilniaus bankas.
~Sampo“ banko silomo silyginio deponavimo inélio kaina — 0,1% nuo sumos
(ne maziau kaip 300 Lt), Vilniaus banke — 0%bBnuo sumos (ne maziau kaip
300 Lt).

Vienos nakties indéliai. Tai verslo klientams skigt indéliy raSis.Vienai
nal<iai klientai gali investuoti litus, JAolerius arba eurus (minimali suma 500
takst. lity, arba ekvivalentas uZsienio valiuta). ¢hdms taikomos sutartés
palikany normos atsizvelgiani investuojam sumy ir salygas. Sudaromos
trumpalaikiy (vienos nakties) indiu sutartys. Indliy 1¢30si kliento siskait
graZzinamos kitos darbo diengwadZioje. Tokius ingius imores gali pasiéti
.Hansabanke", Vilniaus banke.

Ukio banke minimali inélio suma Lietuvos Respublikos rezidentams — 50
takst. JAV doleni, ne rezidentams — 10Qikist. JAV dolen;. Sudaroma
neterminuota sutartis, kurios galiojimiaikotarpiu, jei bako darbo dienos
pabaigoje kliento banko askaitoje esanti suma virSija sutartyje numatyt
minimalia vienos nakties indio sum, 1eéSos pervedamasvienos nakties ingdio
saskait.

2. 2. Paskolos
Komercinis bankas yra finapsnkoje veikianti institucija, kuri i$ fizinj bei

juridiniy asmen surinktas d¢3as (indlius) skolina, teikdama vartojimo aG$to
paskolas, kitiems asmenims.
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Per metus gyventojams suteiklgalaikiy paskoly suma padigo 76 %.
Tarp bank suteikty paskot; fiziniams asmenims daugiausiasto kreditavimo
paskot;, kurios 2003 m. sausio 1 d. sugd@&89 min. lity, arba 81% fiziniams
asmenims suteiktpaskol. Basto paskal didéjima turéty skatinti nuo 2003 m.
isigaliojusios gyventaj pajamy mokegio lengvatos, leidziatios sumazinti
apmokestinamsias pajamas uzubto paskolas mokampalikany suma. Per
2002 m. iSduat paskol, fiziniams asmenims suma virSijo 1 220 ming.lit

Bendra suteilgt paskoli suma 2002 m. gruodzio 31 d., remiantis hank
balansigmis ataskaitomis, siekia 7809,88In. Lt. 2 paveiksle matyti, kad
paskot; rinkos lyderis yra Vilniaus bankas, kurio suteiltaskol suma siekia
2999,35 min. Lt, ty. 38,4% Lietuvos paskal rinkos. Antroje vietoje —
,Hansabankas" — 1548,68 min. Lt (19,83, toliau rikiuojasi LZJB (,Nord/LB
Lietuva“) — 1068,51 min. Lt (13,6%), bankas ,Snoras" 570,70 min. Lt (7,31
%) ir Kiti.

Lietuvos banko duomenimis, 48,8% visy paskol buvo suteiktos
nacionaline valiuta — litais, 51,22 sudaé paskolos uZsienio valiuta.

O, Hansabankas"
[, Sampo* bankas
0O, Snoras*

O Siauliy bankas

19,83

B, Nordea*

DLZUB (,,Nord/LB Lietuva®)
B, Kredyt bank*

0O, ,Vereinsbank"

3,38

M Vilniaus bankas
3,19

EKiti bankai

13,68

2 pav Lietuvos bank suteikty paskol; pasiskirstymas%)

2. 2. 1. Paskoly rusys

Vartojimo paskola skirta vartojimo poreikiams tenkinti — surmikuz histo
remont, gydymy ar moksd, atostog iSlaidoms padengti ar reikiamam pirkiniui

isigyti.
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Tradicig vartojimo paskola suteikiamde jokio garanto iki 2 met
laikotarpiui litais, JAV doleriais arba eurais. 4 legjel palyginti vartojimo
paskolty, kurias teikia Lietuvos komerciniai bankai, rodikliai.

Siuo metu kai kurie Lietuvos bankailsiir daugiau galimyhi suteikiariy
vartojimo paskal. Bity galima iSskirti Vilniaus banko @ioma kredity fiziniams
asmenimsijkeiciant nekilnojamaji turta), ,Nord/LB Lietuva“ vartojimo kred,
banko ,Snoras" kredito linj PLIUS ir banko ,Kredyt bank“ plataus profilio
vartojimo kredit.

5 lentele. Banky teikiamy vartojimo paska] palyginimas

,,Hansabankas" Vilniaus bankas| ,,Sampo* bankas ,,Parex" bankaskio bankas | Siaulibankas
Kredito 18 -55 21-65 21-65 21-65 21-65 18 - 65
gawjo
amzius
Kredito 3-36 nén. 4 —24 mn. 3-24mn. iki 24 men. Iki 24 m. 3-24@n.
laikotarpis
Kredito LTL LTL LTLEURUSD | LTL EUR USD LTL LTL
valiuta EUR
usb
Min. kredito 1000 1001 2000 1000 1000 1000
suma
Maks. 20000 40 000 40 000 mo 40 000 20000
Kredito
suma
Sutarties 0,5% (min 50 | Iki 10 000-50 Lt, | Iki 20 000-100 Lt| 0,1-0,5% min. | ki 10 000-50 | ki 5 000-50 Lt
mokestis Lt — maks. 10q Iki 20 000-100 Lt| ki 40 000-200 Lt| 100 Lt Lt, Iki 20 000-100
Lt) 1ki 40 000-200 L] Iki 20 000-100| Lt
Lt
Iki 40 000-200
Lt
Palikany Lt Eur USD LTL EURUSD | LTL EUR USD
norma: 10 10 9,5 11% 95 9 91094 10 10 95 10% 9,9%
iki 12 men. 10,510,39,8 11% 9,5 10,510,510 11% 10,5%
iki 24 men. 10,9 10,7 10,5 - - - _ .
iki 36 men.
18ankstinio Néra, jei 3% 3% Néra Nera Nera
grazinimo pranes$a
mokestis

Vilniaus bankokreditas fiziniams asmenims (¢keiciant nekilnojamgj; turtg)
gali bati suteikiamas Lietuvos Respublikos plligi, sulaukusiam 21 met
Kreditas suteikiamas laikotarpiui iki 10 melitais arba eurais. Kredito suma
priklauso nuoikei¢iamo turto vers ir Seimos pajam Bankas gali suteikti
kredita iki 70 % jkei¢iamo histo verts, jei listas ne senesnis nei 5 m., arba iki
50 % jkeiciamo senesss statybos fisto arba Zews sklypo vers. Kredito suma
gali bati nuo 5 tkst. iki 200 tikst. Lt (standartiemis slygomis). Palkany
norma gali lti fiksuota (perzirima tik po 5 maf) arba kintama (nustatoma
suteikiant kredi, o po to kiekvienais metalsoreguojama kas 6 arba 122m
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atsizvelgiant | atitinkamos trukras Vilibor arba eug Libor. Orientacig
palikany norma 6—6,%%.

.Nord/LB Lietuva® vartojimo kreditai teikiami Lietuvos Respublikos
pilieciams, sulaukusiems 18 metbei gaunantiems pakankamas nuolatines
pajamas. Kreditas teikiamas litais, JAVleltais ir eurais, jo terminas galiith
iki 3 mety, kai nereikalaujama garantijos, ir iki 5 meKredito suma galiifti 20
takst. Lt, kai nereikalaujama jokio uztikrinimo, iki 40kst. Lt — jeiifforminamas
laidavimas, 50itkst. Lt — jeijkei¢iamas turtas. Bankas gali suteikti krediki
95 % jkeiciamy piniginiy indéliy, esakiy banke, sumos; iki 9% ikeiciamy LR
Vyriausykes vertybiniy popieriy balansigs verts; iki 60 % jkei¢iamy
automobili;, ne senesni nei 5 m., veds; 50 % jkeiciamos zemnas ukio
technikos, ne senesnei 5 m., ve#s. Gali liti kredito guzinimas atidtas iki 1
mety. Palikany norma yra nustatoma tokiu pat principu kaip ir Vilniaus banko
teikiamo kredito palkany norma.

Banko ,Snoras‘kredito linija PLIUS iSsiskiria tuo, kad pakanos yra
mokamos tik tada, kai pasinaudojama géi$, ir tik nuo panaudotos sumos.
Kredito linijos terminas — iki 2 met Yra dvi kredito linijos atmainos: PLIUS —
didziausia galima kreditosuma lygi 5 paskolos g&e ménesiniams
atlyginimams, pateikus fizinio asmens laidavimogasiki 8 atlyginim;. PLIUS
L — skiriasi tuo, kad, pateikysridinio asmens laidavimo rastgalima gauti iki
12 menesinip atlyginimy dydzio kredito limig. Paskolos administravimo
mokestis — 1% nuo sumos (ne maziau kaip 50 Lt). itkalny norma priklauso
nuo panaudotos paskasl dalies (5 lenté).

6 lentel¢ Banko ,Snoras” kredito linij PLIUS ir PLIUS L paiikanos

Paskolos | Metinés patikanos, kai panaudota:

valiuta ki25% | 1ki50% | Iki75% | Iki 100%
LTL 11,9% 10,9% 9,9% 8,9%
USD 10,9% 9,9% 8,9% 7,9%
EUR 11,5% 10,5% 9,5% 8,5%

Banko ,Kredyt bank" plataus spek vartojimo kreditas yra teikiamas litais,
JAV doleriais ir eurais ne daugiau kdpmetams. Galimo kredito suma — nuo 2
takst. iki 100 fikst. Lt. Paifikanos nustatomos taipilibor + 2,5%, Euribor + 3
% ir Libor + 3 %. Pafikamy norma priklauso nuo gaunanpajamy, termino,
laidavimo priemoas riSies. Kredito gizinimas gali lati uztikrinamasikeiciant
bankui kilnojamji ir nekilnojamaji turta arba remiantis tegyju asmen
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suteiktomis garantijomis, laidavimu ir kitais civili; teigs sandoriais. Uz
dokumeni parengim klientai moka 0,5—-26 kredito sumos.

Busto paskola. 2002 metais Lietuvos dsto paskal rinkoje dirbo 8
pagrindiniai Salies bankai ¥ilniaus bankas, Lietuvos zem ukio bankas,
.Hansabankas®, bankas ,Snoras“, ,Saoh bankas, ,Parex® bankas, bankas
.Kredyt Bank SA"“, ,Nordea“ bankas. 3 pav. pavaizduotas Sios rinkos
pasidalijimas

Lietuvos bsto paskal rinkoje didziausi vaidmer 2002 metais vaidino trys
pagrindiniai Salies komerciniai bankai Vilniaus bankas, ,Hansabankas” ir
Lietuvos Zenis tkio bankas (,Nord/LB Lietuva®). Kartu jie @ié¢ apie 80 %
busto paskal rinkos. & dominavimy nulémé nemaza patirtis teikianttibto
paskolas. Visi trys rinkoje pirmaujaist bankai taip pat dalyvavo lengvatini
biisto paska] rinkoje, jie buvo lyderiai bankininky&t sektoriuje ne vien tik
pagal suteiktas paskolas, bet ir pagal &iolo korteles, priimtus ingius ir
panasiai. Verta paméti, kad lengvatini bisto paska] rinkoje dalyvag keturi
komerciniai bankai wmé pirmasias keturias vietas ir bendrojé@sbo kredit
rinkoje.

9% 6% 33%

O Vilniaus bankas

l, Hansabankas"

OLZUB (,,Nord/LB Lietuva)
M Bankas ,,Snoras*

M, Sampo* bankas

O Kiti bankai

29%

3 pav. Bisto paskaj rinkos pasidalijimas

Lietuvos komerciniai bankai teik standartines isto paskolas — astui
isigyti, statyti, remontuoti. Kai kugi banky sitlomy basto paskal paskirtis
gakjo bati ir kita — Zemei ar sodybai pitk bei aplinkai tvarkyti. Bankas
.~onoras® siilé tik paskolas pastatytamugtui isigyti. ,Hansabanko* #sto
paskol; paskirtis buvoijvairiausia: jie yra iSskgr net histo paskolas sodo
nameliams ir sodyboms pirkti. Tuo par kiti komerciniai bankai ne visada
suteikdavo paskolas sodo nameliui pirkti.
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M Aplinkai tvarkyti
OZemei pirkti
O Sodybai pirkti

O Sodo nameliui pirkti
H Bastui remontuoti

M Bustui statyti/rekonstruot

M Bustui pirkti

Hansabankas Nord/LB SAMPO VB NORDEA Kredyt B Pare> Snoras

4 pav Busto paskolos paskirtis Lietuvos bankuose

Bisto paskal terminai bankuose taip pat skgr. Pirmaisiais Lietuvos
nepriklausomybs metais Sios paskirties kreditauvo suteikiami gana trumpam
laikotarpiui — iki 10 mat, veliau 3is terminas ilgjo. Siuo metu ilgiausiaststo
kredito terminas Lietuvoje yra 40 nyetatiau skirtingos paskirtiestlsto kredity
terminai buvo skirtingi. DidZiausias abtui remontuoti suteikiamo kredito
terminas yra 25 metai, Zzemei pirkti — 20 mekreditai aplinkai tvarkyti
suteikiami ne daugiau kaip 5 metams.

|DBﬂstui pirkti EBastui statyti OBastui remontuoti |

VB ., Hansabankas" .Nord/LB* ,,Sampo* Nordea* Kredyt B. . Parex* Snoras*

5 pav. Didziausias paskolos terminas (metais)
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Skirtingy Lietuvos komercinj banky skiriasi ir kitos listo paskal salygos:
paskolos irikei¢iamo turto santykis, kredito g&o amzius, metinj palikany
normos, mokestis bankui uz dokumentarkym ir administravina, mokestis uz
prieS lailg grazinamy kredifa, taip pat kai kurie bankai reikalauja papildpm
pagal kreditavimo sutarfos jvykdymo uztikrinimo priemonj, taiko skirting,
kredito gnzinimo atictjimo tvarks. Komercinip banky pragyvenimo lygio
reikalavimai luisto kredity gawjams ir jj Seimoms skiriasi, neretai jie priklauso
ir nuo kredito ga®jo gyvenamosios vietos. Paprastai pragyvenimo lygio
reikalavimai didesni trijuose didZiausiwokietuvos miestuose (Vilniuje, Kaune,
Klaipédoje), o maZesni — kituose miestuose bei kaimo vésm\gyvenantiems
kredito ga¢jams.

Kredito gavjas ,Hansabanke" gali gauti kreglibe pradiniojna3o, t.y. 100
% perkamo bsto veres, t&iau Siuo atveju jis privas ikeisti kita nekilnojanaji
turta. Dauguma bank yra pasira§ bendradarbiavimo sutartis su UAB g&o
paskol; draudimas*, tod klientams patiems reikia téti tik 5 % dydzio pradip
ina%. Kredity bastuiisigyti gali gauti Lietuvos Rapublikos gyventojas, sulagsk
18 (kai kuriuose bankuose — 21) mdte to, kredito gajjo amzius ribojamas, ta
riba — 65 metai, t. y. pensinis amzius, nes su tuo daZniausiaissugipunam
pajamy sumagjimas. Histo kreditai Lietuvoje suteikiami trimis valiutomis —
litais, eurais ir JAV doleriais. Pagringdm kisto kredito slygos yra
apibendrintos ir pateiktos 7-oje lerdjel

7 lentelé. Banky palyginimas pagal teikiambisto kredity salygas

Savyles Vilniaus | ,,Hansa“ | ,,Nord/LB | ,,Sampo“ | ,Parex“ [, Nordea“ | ,Kredyt Bankas
bankas | bankas Lietuva“ | bankas bankas Bank* ,,Snoras*

Kredito 21-65 18 - 65 1865 21-65 21-65 21-65 | 21-65 21-65

gawjo

amzius

Kredito LTL LTLEUR |LTLEUR | LTLEUR |LTLEUR |[LTLEUR |LTLEUR |LTL

valiuta EUR uUsbD usb usb UsD uUsD usb EUR
uUsD usb

Maks. kredito| 40 met; | 40 mety 40 met 40 met, 20 mety | 25 mety 25 mety 20 mety
laikotarpis

DidZiausias | 95 100 95 95 95 95 95 70 - buto
kredito 50 -
sumos ir turto| namo

vertes
santykis (%)
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Kredito
grazinimo ir | Linijinis | Linijinis Linijinis Linijinis Linijinis Linijinis
palikany arba arba arba arba arba Linijinis arba Linijinis
mokéjimo | anuitetag anuitetas | anuitetas | anuitetas | anuitetas anuitetas
metodai
Kredito ki36 | Ikii12 Iki 12 Iki 12 Iki 12 Iki 36 ki 12 .
grazinimo meénesiy | ménesiy ménesiy ménesiy ménesiy ménesiy ménesiy nera
atidejimas
0,5 %
. " 0,5% 0,5 %,
. d'fnr;‘?;‘t‘?avi 1(0"(‘)"|‘_'t (min. 100 | Min. 100 | o0\, | 011%, nfi'n5 ;/‘80 Min.05 | maks.
. " | Lt, maks. Lt min. 100 Lt ! % 2500 Lt
mo mokestis| maks. 300 Lt) Lt per metus|
300 Lt)
Mokestis uz Min. 50 -
salygu 200 Lt 100 Lt 10'0 Lt 100 Lt 01-1% 100 Lt 50 Lt 200 Lt
pakeitimy
Mokestis uz
anksiau
laiko
g%ﬂgﬁ;“ ;é'g‘h r?éi g/r”s g'l' néra rera 1% 50 Lt wra 05%

Bisto paskaj rinkoje pastebimos Sios tendencijos:

1. Bankai nustat maZesnius pragyvenimo lygio reikalavimus kredito
gawjui. Maziausi ,Nordea“ banko reikalamai — nuo 300 Lt, ,Sampo“ banko —
nuo 375 Lt. Tai didina rizik kad kreditas nebusdfintas.

2. Dauguma bankpractjo nebereikalauti kredito gaj gyvyhbés draudimo.
AB Vilniaus bankas nereikalauja gywsddraudimo, AB bankas ,Hansabankas"
reikalauja gyvybs draudimo tik i5 asmean kuriy profesija ar darbas susjsu
rizika. ,Sampo” ir ,Parex“bankai reikalauja gyvyds draudimo arba draudimo
nuo nelaiming atsitikimy tik i§ kredito gaju, kuriems yra daugiau kaip 45
metai.

3. [zl didelés konkurencijos iisto kredity rinkoje kai kurie komerciniai
bankai netaiko mokem uz pries lail grazinamy kredita. DidZiausi mokesai
uzZ pries lailg grazinamy kredity yra AB Vilniaus banko.

4. Digjo paskolos ifikei¢iamo turto santykis. ,Hansabankas" pé&il00%
kreditavimy ikei¢iant papildom nekilnojamji turts. Sis bankas bei ,Nordea“ ir
~Sampo” bankai perkant naupista ir neapdraudus kredito suteikia iki 85 %
pasko.

5. Magjo busto paskal metires patikany normos. Dauguma bankdél
didéjarcios konkurencijos sumazino banko mar,6-1,8 ,Nordea“ banke).
Busto kredity palikanos ma&o ir dél mazjarciy rinkos paiikang normy.
(Vilibor 2002 m. pradzioje buvo apie 9/ Siuo metu — apie 3,1 %).
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6. Bisto paskal rinkoje pradtos teikti naujos paslaugos — Vilniaus bankas
bei ,Nord/LB Lietuva® padilé kaupiamji busto kredit, ,Hansabankas* —
paslaug komplekt ,Savi namai“, ,Kredyt bank* — ,Ekstraisty’, Vilniaus
bankas — ,Nam idé¢jas”.

Kaupiamasis isto kreditas sujungia kreditir kredito ga¢jo gyvyhes
draudimy. Jo esm — kreditas gizinamas visas iS karto, pasibaigus kreditavimo
laikotarpiui. Kiekviem ménes kredito gaejui reikia moleti tik kredito
palikanas ir draudimgmokas. Gyvybs draudimo bendr@y pasibaigus kredito
laikotarpiui, sumoka bankui skredita, panaudodama kredito ggo sukauptas
gyvybés draudimo imokas. Via kredito sutarties galiojimo laikotarp
uztikrinama asmens draudZiamoji apsauga. daadteikti kaupiamasisiisto
kreditas buvo susi su naujuoju Gyventojpajamy mokesio istatymu, kuris
isigaliojo nuo 2003 m. sausio 1 dienos.

Paskolos studentams. Tokias specialias paskolas teikia tik bankas ,Snoras".
Studentams suteikiamos Sios paskolos:

e Paskola studijoms — tai litais suteikiama kola studentams nuo pirmo
iki paskutinio kurso. Paskolos suma mazdaug atitinka stkdijna, bet negali
virSyti 5 tikst. lity, ji visa yra pervedama aukStajai mokyklai, kurioje mokosi
paskolos gasjas. Paskola pradedamaajnti pratjus vieniems metams po
baigimo, gazZinimo terminas — 15 met Palikany norma perdirima karty per
metus, Siuo metu ji yra 8 %.

e Vartojimo paskola — tai litais suteikiama paskola (iki 1@kst. Lt)
studentams, baigusiems bent du kursus. Paskola pradedaniti gr
prajus vieniems metams po baigimo, paskologzigimo terminas —
10 met;. Patikany norma perfirima kart, per metus, Siuo metu ji yra
8,9 %.

e Paskola bastui jsigyti — tai litais suteikiama paskola studentams,
baigusiems du kursus. Skolinama suma — iki istt Lt, iki 70 %
perkamo buto vegs arba iki 50 % perkamo namo vt iki 100 %
perkamo pastatyto dlsto verés, pateikus papildomas paskolos
uztikrinimo priemones. Paskolos aginimo terminas — 25 metai,
graZinti pradedama pégus vieniems metams po baigimo. #alnos
fiksuotos, peririmos karg per metus, Siuo metu — 8,2 %.

e Paskolos verdlo klientams. Trumpalaikis kreditas — tai paskola, skirta
imores apyvartinio kapitalo poreikiams tenkinti ir versluiétoti.
Galima pasirinkti kintar arba fiksuat palikany normy. Toki kredita
iki 1 mety suteikia Vilniaus bankas,Hansabankas", ,Nord/LB
Lietuva®, ,Parex“, Mealicinos, ,Nordea* irUkio bankai; iki 3 mef —
~Sampo“ bankas ir bankas ,Kredytri, bankas ,Snoras" atsizvelgia
i konkretaus kliento poreikius.
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e llgalaikis kreditas — skirtas verslui gkti ir investiciniams projektams
finansuoti. Toks kreditas galiib suteikiamas iki 5 dra net iki 10 meg
laikotarpiui.

Kredito gmzinimui uZztikrinti bankai reikalaujgkeisti nekilnojamji arba
kilnojamaji turta, kuris turi hiti apdraustas vis paskolos laikotarp Paprastai
ikeitiamas pats investicij objektas. Kai kuriais atvejais ilgalaikio kredito
grazinimo data gali dti atidedama 12 #nesiy, skatiuojant nuo kreditavimo
sutartyje nurodytos datos.

Kalbant apigkainius, galima panagrti banko ,Snoras" pavyzdpaskot,
skirty verslui pktoti, metire palikany norma yra 7,4 % litais, 6,6 % JAV
doleriais ir 7,1 % eurais; sutarties spaao mokestis — 200 Lt, administravimo
mokestis 0,5 % sumos, tbee daugiau kaip 5ukst. Lt per metus. Sutarties
keitimo mokestis — 200 Lt, paskd valiutos keitimas — 500 Lt.

2. 3. Elektroniné bankininkysté

Inctliai buvo priimami ir paskas teikiamos kone nuo bapkkirimosi
pradzios, o elektronéis bankininkysts atsiradim galima sieti su piraja 1950
m. Jungtitse Amerikos Valstijose iSleista mgkno kortele. T&iau molkjimo
kortekmis elektronig bankininkys¢ neapsiriboja — ji apima internetin
telefonire ir mobiliaja bankininkyst. Pagrindinis elektrongs bankininkysis
privalumas klientui — galimyb valdyti siskaity esant namuose, darbe,
parduotugje, prie eZero ir kt., bankui — gé@u ir geriau aptarnauti klientus,
sumazinti su tuo susijusias iSlaidas.

2.3. 1. Mokéjimo kortelés

Pagrindias mokjimo korteliy rasys:

¢ ISankstinio mokejimo kortele leidZiajsigyti prekiy ar paslaug uz toki
sumy, kokia i$ anksto buvo sumeta banke (,IKI Premija‘“).

e Tiesioginio mokéjimo kortele — tai priemon savo &Soms gskaitoje
valdyti: kiekviern karta ja naudojant gaunamas patvirtinimas, ar
saskaitoje pakankamai yra pinid,Visa Electron®, ,Maestro“).

« Veélesnio mokéjimo kortele paprastai mokama kreditan (,Visa“,
~Eurocard/MasterCard").

Pagal gamybos technolagijkorteks taip pat gali ot keliy raSiy:
magnetigs, ty. kortets su magnetine juostele (uzkoduojamaskaitos
numeris, galiojimo laikas), ir lustds, turirtios mikroprocesou (visada
naudojamas asmens identifikavimo kodas,cigga kortekje saugoma
informacija apie gskaitos lakle), bei miSrios korteis.
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8 lentelé. Mokeéjimo korteliy palyginimas

,Hansa- | Vilniaus »Nord/LB | ,,Parex‘ | ,Kredyt | Ukio Siauliy bankas Bankas ,,Sampo*
bankas" bankas Lietuva“ bankas bank* bankas ,,;Snoras* bankas
,,Visa Taip Taip Taip Taip Taip Ne Ne Ne Ne
International”
.,MasterCard Taip Taip Taip Taip Ne Taip Taip Taip Taip
International”
Debetiné kortelé: ,,Visa Elektron” /,,Maestro*
Kortelés kaina Nemoka- 20 Lt Nemo- 14 Lt Nemo- 30 Lt 15 Lt 25 Lt 2 Lt per
mai kamai metams kamai ménes
Atnaujinimas 19 Lt 20 Lt 20 Lt 14 Lt | Nemo- 30 Lt Nemokamai 15 Lt 2 Lt per
metams | kamai meneg
Galiojimo laikas 1 metai 2 metai 1 metai 2. 2 metai| 2 meta 2 metai 2 metai 2 metai
Kreditiné kortelé: ,,Visa Classic* /,,Master Card Standard”
Kaina 95 Lt 120 Lt 100 Lt 80 Lt 35 Lt 180 Lt 80 Lt 100 Lt 80 Lt +
metams 5Lt/meén.
Galiojimo 1 metai 1 metai 1 metai 1 meta 2 metai 2 1 metai 2 metai 2 metai
laikas metai
Kreditiné kortelé: ,,Visa Gold*
Salygos: 5000 Lt 5000 Lt 3000 Lt 3000 Lt
pajamos
Kaina 295 Lt 295 Lt 400 Lt 250 Lt
b [ o b b
Galiojimo 1 metai 1 metai B 1 metai Imetai 8 B B B
laikas )-g )-5 ,-; )-% ﬁ
Kredito Pagal 1ki 5000 Ko} Pagal 6000 — Ko} ‘D Ko} ‘D
limitas pajamas uUsb z pajamas | 50000Lt z z z z
Paiikany 12% 11% 12,75% 0%
norma




Kreditiné kortelé: ,,Master Card Gold"

Salygos: pajamos 5000 Lt
Kaina 395 Lt
Kortelés valiuta LTL
Galiojimo laikas 1 metai

Kredito limitas

Pagal pajamag

Pabikany norma 0%

Papildoma nauda Speciali
draudimo
programa

Neisduoda

5000 Lt 3000 Lt

320 Lt 400 Lt

LTL LTL

EUR

uUsD

1 metai 1 metai

Pagal| Pagal pajamasg

Pajamas

12% 14%

Neisduoda

3000 Lt 3000 L
400 Lt 290 Lt 400 Lt
LTL LTL LTL
EUR EUR
uUsD uUsD
1 metai 1 metai 2
metai
ki 20000  Pagal Pagal
Lt pajamas pajamas
16% 11% 12%
Speciali Speciali
Draudi- draudimo
mo programa
Progra-
ma

Neisduoda
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Lietuvoje valdyti savo bankoaskaity naudojantis ma¥imo kortekmis
siillo 10 komercini bank;. Sie bankai yra ,Visa International* ir (arba)
.MasterCard International” organizagipariai. 7 lentelje apzvelgtos Lietuvos
komerciniy bankg platinamos modjimo korteks, ju gavimo alygos beiikainiai.

Siuo metu lustines, turims mikroprocesorius, korteles teikia tik bankas
~Snoras“. Tai ,eLitoCard" kortels. ISskirti ity galima ,elLitoCard LSP*
kortek. Tai bendras banko ,Snoras” ir Lietuvos studeatstovybiy sasjungos
produktas, nes Si kortelyra kartu ir studento pazyjimas. ISduodant LSP
imamas 20 Lt mokestis, kasmetis afji@imo mokestis — 15 Lt. Si korkelturi
tris syskaitas: litais, eurais ir skirtpremijos taSkams (litais). 1 premijos taskas
gaunamas uz 10 Lt atsiskaityrkortele. \&liau taskai gali bti kei¢iami i banko
ar ne banko produktus (kortgliskaitytuvus, telefon korteles). Pagrindinis
lustiniy korteliy privalumas —y patikimumas: jos yra saugesn nes kiekviem
karty atsiskaitant yra renkamas PIN kodas.

MiSrias korteles, t.y. korteles, tufias korteli su magnetine juostele ir
korteliy su mikroprocesoriumi savybesiilsi taip pat tik bankas ,Snoras”. Tai
jungting ,EuroCard/MasterCard Classic + ImparCard“ kartet jungtiné
.EuroCard/MasterCard Gold + ImparCard“ koételTokia korte¢ suteikia
daugiau galimyhj atsiskaitant.

2. 3. 2. Internetiné bankininkyste

Kiekvienas Lietuvoje veikiantis bankas turi savo informacteichnologiy
padalin, ttiau tokio rimto projekto kaip internetirbankininkys¢ né vienas is
ju nesiryZo imtis pats. Vilniaus bankas savo sigt®f |nternet@s nusipirko is
~Hewlett-Packard“ bendrass. Bankui ,Snoras” pago UAB ,Duomen; bazs ir
technologijos”, kuri internetis bankininkysis projeky buvo sukrusi ir
.Hermio“ bankui. UAB ,Etronika® Siais metaisidiegz internetires
bankininkysts sistemas Medicinos bankelkio banke.

Bene didZiaugisusidongjima sukelé Vilniaus banko pasirinkimas. Pasak
kai kuriy Saltiny, visa sistema kainavo dgiau nei 2 milijonus lif. Medicinos
bankui atidaryti savo filial internete tekainavo apie pusantro Sinttkstargiy
lity. ,Snoras” neatskleid savo projekto @®natos, taiau, neoficialiais
duomenimis, bendri kaStai sudapie 300 ikst. lity. LietuviSka ,Hansabanko*
sistema — Estijoje veikigios pirminés imoniy grupss pasirinkto sprendimo
dvyre, tockl jvertinti iSlaidas gana sunku. Siaulbankui persikeltij interneg
pactjo DidZiosios Britanijos bendr@g ,Forbis“ Lietuvoje jkurtas padalinys.



Elektronigs bankininkysts paslaugas 2000 m. vasgapirmasis teikti
practjo ,Hansabankas". Nors ,Snoras” skelbia, kad dap&iy meuy pavasar
buvo sukires savo sistem ,Snoras Online“, t&au rimtesny rinkodaros
kampanij, nebuvo vykdoma.

Pradias Hanza.net sistemos galimyds buvo minimalios: vartotojas g
patikrinti banko sgskaitos likui, gauti askaitos iSraSus, daryti vietinius
pavedimus. Bankas paudojo ,Hansabankamoniy grupsje sukurg sprendina,
todkl Lietuvoje nauja tebuvo jagyvendinimo vieta. Tai ir émé sistemos
stabilum.

Vilniaus banko sistema pradZioje strigo. Aktyvi VB reklamos kampanija
rado atsak rinkoje: nuo pristatymo 2000 rudens pradZioje iki metpabaigos
klienty, pasiraSiusi banko paslaugteikimo internetu sutartis, skais perkopg
11 tkst. (VB duomenys).

Siuo metu visi Lietuvos komerciniai bankailsisavo paslaugas internetu (9
lentek).

9 lentelé. Lietuvos komercinj banky paslaugos internetu

Bankas Sistema Veiklos
pradzia
,Hansabankas" hanza.net 2000 m.
liepa
Medicinos IBS 2000 m.
bankas geguz
~Parex“ bankas eBank 2001 m.
lapkritis
~Snoras* Bankas 2000 m.
internetu + balandis
Siauliy bankas B linija 2000 m.
rugsjis
Ukio bankas Eta bankas 2000 m.
liepa
Vilniaus bankas VB 2000 m.
Internet@as rugsjis
,Nord/LB Interneto linija 2002 m.
Lietuva birzelis
~Sampo* SAMPO e 2002 m.
bankas bankas rugsjis
,Nordea Solo 2002 m.
Lietuva“ internetine balandis
bankininkyste




Pristatydamas daugiakanabankininkysts strategi ,Hansabankas" teig
kad bankas sieks savo klientams pateikti yigrasiilyma visais kanalais:
asmeniniuose kompiuteriuose, mobiliuasse telefonuose, terneto kioskuose,
kiSeniniuose kompiuteriuosejprastuose filialuose.

.Hansabanko" grup Baltijos valstyldsse uzimanti apie du ft¥dalius
internetires bankininkysts rinkos, panasius tikslus sau kelia ir Lietuvoje.
Klienty skatiaus dicjimas tiesiogiai susis su banko padaligiprijungimu prie
centrires duomen bazs.

Bankai tobulina savo internetinbankininkysits sistemas ir kuo toliau, tuo
daugiaujvairiu galimybiy teikia savo klientams. Elektrorig bankininkysts
paslaugos yra skirstomos pagalilyBirmo lygio, arba pagrindés, paslaugos —
tai informacijos apieaskaitas suteikimas, pinigpervedimas i$ vienosiskaitos
i kita bei vietiniai ir tarptautiniapavedimai. Sioje srityje didaliskirtumy tarp
banky néra: mirgtas paslaugas savo klientamskite visi bankai. Antro lygio
paslaugos yra suétingesres: klientas turi didegneisting veiksmy pasirinkima,
iskaitant sistemos pritaikyymsavo reiknéms (sistemos ,individualizavimas"),
nauy atidarym, darly su vertybiniais popieriais ir pan.

Nors Siuo metu visi bankai skelbia, kad ipternetires bankininkysts
vartotoyy skatius yra labai didelis, neoficialiais duomenimis, tik Siek tiek
daugiau nei pus vartotojy yra bent kagt prisijunge prie banko sistemos
internetu, nuolat besinaudojan Sia paslauga yra tik apie 3@ sudariusiju
sutartis. Todl banky skelbiany vartotoj; skatiy negattume laikyti realiais.

10 lentelé. Internetires bankininkysts paslaug palyginimas

,Hansa- | Vilniaus | ,Nord/LB | Bankas | ,Sampo“ | ,Parex* | Ukio Siauliy
bankas" | bankas | Lietuva“ .Snoras” | bankas bankas | bankas| bankas
Saskaity X X X X X X X X
likugiai
Saskaity X X X X X X X X
iSrasai (3men.)
Vietiniai X X X X X X X X
mokejimo
pavedimai
Tarptautiniai X X* X X X X X X
pavedimai
Periodiniai X X X X X
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mokejimai

Valiutos X X X X X** X X X

konversijos

Imokos ir X X X

mokegiai

Komunaliniai X X X X

mokegiai

Indélio X X X X X
sutarties

sudarymas

Taupymo X
plano

sudarymas

Saskaity X X X X
valiuta

atidarymas

Sudarytos X
sutartys***

* Naudojantis slaptazodfikortele galima pervesti pinigus tik pagal vigtimoksjimo
pavedim ir tik i$ vieny savo gskaity i kitas savo gskaitas arba bankasSe nurodytiems gajams.
** Valiutos konversijos galimos tik darbo dienomis iki 15.30 val.
*** Mobilaus bankotiesioginio debeto, periodipimokejimy sutatiy sudarymas.

Pasak Vilniaus banko Interneésn bankininkysts skyriaus virSininko
Vytauto Ziemio, $iuo metu Vilniaukanko ,VB Internetas* vartotoj yra
daugiau kaip 142ukst., o elektroniniais kanalais atliekami pavedimai sudaro
74% visy banko pavedim

.Hansabanke* 2003 m. kovo 31 d. buvo sudaryta 22#k3t.t banko
internete ,hanza.net" sutau.

.,Nord/LB Lietuva“ turi apie 10 tkstartiy internetires bankininkysis
paslaug vartotoj.

2.3.3. Telefoniné bankininkysté

Telefonig bankininkyst — tai lidas tvarkyti finansinius reikalus telefonu.
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Siuo metu Lietuvoje teleforim bankininkysis paslaugas &b 4

komerciniai

bankai:

,Hansabankas"ilniaus bankas,

bankas

~Nord/LB

Lietuva“, ,Sampo* bankas. Sie bankaiilsi naudotis automatizuota informacijos
teikimo telefonu paslauga vipan.

11 lentele. Telefonires bankininkysits paslaugos

,Hansabankas"| Vilniaus +Nord/LB ~Sampo“ bankas
bankas Lietuva“
Paslaugos Bankas VB linija Telelinija Sampo
pavadinimas telefonu 1633 infobankas
Automatizuota| 0,99 Lt/men. nemokamai nemokama| nemokamai
sistema
Specialisto 4,99 Lt/men. - - -
paslaugos
Siulomos Saskaity Saskaity Saskaity Saskaity likuciai
paslaugos likuciai likuciai likuciai Valiuty kursai
Paskutigs Paskutinis Saskaity Mokgjimo
operacijos nuraSymas iSrasai korteks
Valiuty kursai | Paskutinis Valiuty blokavimas
Mokéjimo iskaitymas kursai Vartotojo
korteks Valiuty kursai | Informacija | slaptazodZio
blokavimas apie banko keitimas
paslaugas
faksu
Banko skyri
tinklas
Vienintelis ,Hansabankas" suteikia galimylnaudotis ir tel

bankininkysés specialisto paslaugomis. Tokiu atveju telefonu galima atlikti ir

efoniés

kitas operacijas, pvz., vietinius pavedimus, suétioknokegius, konvertuoti
valiuta, konsultuotis él banko produkt ir paslaug. Operaciy atlikimo telefonu
kaina tokia pat kaip ir atliekaminternetu. Specialisto paslaugos yra teikiamos
darbo dienomis 8—-20 vaEeStadieniais 9—14 val.
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2.3.4. Mobilioji bankininkystée

Lietuvoje jau keleri metai egzistuoja mobiliosios hangaslaugos,
leidZiartios klientui kontroliuoti savo gskaits per mobiliojo rySio priemones.
Lietuvos komerciniai bankai pirmuosiwZzingsnius mobiliosios bankininkyst
link Zzeng dar 2000 m. Novatorius buvibankas ,Snoras”, 2000 m. baland
pasiilgs klientams galimy SMS Zinuémis suzinoti savoaskaitos duomenis,
paskutines operacijas bei valjlkursus. Bankas ,Snoras" rinkai palsiir WAP
sprendim, kuriuo naudojantis galima gauti informacgpie gskaitos likut bei
valiuty kursus. 2000 m. lapkjitanalogisk sprendim pasiilé Ukio bankas. Jis
taip patidiegs ir WAP sprendim. WAP paslaug kirimas nuo nulio — labai
brangus, t&au galintis paéti bankui iSlaikyti klient bidas. 2001 m. mobilius
bankus pasi¢ LZUB (dabar — ,Nord/LB Lietuva“jr Vilniaus bankas. 2002 m.
baland savo paslaug ,Mobilus bankas“ pristat ir ,Hansa-LTB“ (dabar —
.Hansabankas"). Diegdami mobilabanko sprendimus, bankai nawkatiuoja
netiesiogiai —jvertindami laila, kuris ity sugaistas, jei klientas skamhijnt
banlq ar tuéty atvyktii jo padalin.

Swvoka ,mobilioji bankininkyst* yra susijusi su numatoma finansine
revoliucija ir gali liti apibidinama kaip mobiliosios teleforia infrastrukiiros
naudojimas banko ir klient rySiams palaikyti — gaunant arba pateikiant
duomenis apie sandor

Tik sgjus bankamsidiegti internetids bankininkysts paslaugas, naujas
mobiliosios bankininkygs kanalas & sudrumst vandenis. Veikiatios
finansires institucijos jau stengiasi prisitaikyti ir uzkariauti modili erdw.
Sujungus nauaja mobiliyjy telefon; technologiy ir internet ivyks finansir
revoliucija, padsianti klientams iSsivaduoti i$ egzistuajan veiklos model,
vykdant sudtingus sandorius ir pirkimus visur ir bet kuriuo klientui patogiu
laiku.

Lietuvos bank informacija mobiliaisiais telefonais galiuth siuntiama
trejopai: pareikalavus Kkligui, remiantis bankui atgita nustatytos formos
uzklausa ifrykus pasikeitimamsaskaitose, t.y. nuraSius @raukusi saskait
[éSas) ir reguliariai, t.yinformacija pateikiama mobilyji telefora automatiSkai
tam tikru laiku, nénesio ar savais dienomis.

AB Vilniaus bankas klientamsuf galimyke pagal uzklaus per mobibji
irengin gauti informacip apie askaity liku¢ius bei paskutines operacijas
saskaitose. ,Hansabankas“, ,Snoras“, ,Nord/LB Lietuva“ Wkio bankas
suteikia daugiau paslauginformuoja SMS trumga Zinute, kai su gskaita
atliekamos nustatytos operacijos, pasikemskaitos likutis ar valiutos kursas.
Taip pat suteikiama galimgbreguliariai, iS5 anksto numatytomisénesio ar
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savaits dienomis, gauti informaaijapie gskaitos likut ar valiutos kursus.
Unikaly sprendim sialo ,Hansabankas* — klientams patiems atlikti bei keisti
mobiliojo banko nustatytus pametrus per interneto bank,hanza.net".
Mobiliojo banko nustatyti parametrai yra integruoti interneto bank
atsizvelgiantj viem svarly aspeki — kad mobiliaisiais telefonais klientams
nepatogu atlikti sugingus nustatymus. Naudojantis ,Hansabanko" paslauga —
-Mobiliu banku“, SMS Zinute galima sumeét uz ,Omnitel* ir ,Bit¢é GSM"
teikiamas mobiliojo rySio paslaugas. ,Sampo” bankas suteikia gadipgtvesti
pinigus iS vienos savaskaitosj kita, uZzblokuoti mokjimo kortek.

12 lentelé. Lietuvos banl¢ mobiliosios paslaugos

,Hansabankas“| Vilniaus +Nord/LB L~Sampo"“ bankas
bankas Lietuva“
Paslaugos Bankas VB linija Telelinija Sampo infobankas

pavadinimas| telefonu 1633

Automati- 0,99 Lt/nmen. nemokamai| nemokamai nemokamai
zuota
sistema

Specialisto | 4,99 Lt/nen. - — _

paslaugos
Siilomos Saskaity Saskaity Saskaity Saskaity likugiai
paslaugos likuciai likugiai likuciai Valiuty kursai
Paskutirs Paskutinis | Saskaity Mokejimo korteks
operacijos nuraSymas | iSraSai blokavimas
Valiuty kursai Paskutinis | Valiuty kursai | Vartotojo
Mokéjimo iskaitymas | Informacija slaptazodzio
korteks Valiuty apie banko keitimas
blokavimas kursai paslaugas
faksu
Banko skyn
tinklas

Mobiliuoju telefonutvarkyti finansinius reikalus 8io ir bankas ,Nordea“,
taciau tam reikia tusti telefom, kuriame suaktyvinta WAP (GPRS) paslauga.
Tokiu atveju mobiliuoju telefou galima gauti ne tik ankswu mirttas paslaugas,
bet ir atlikti vietinius bei tarptautinius pavedimus.
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Pagrindia priezastis, & kurios Zmoms vis dar vengia naudotis elektroésn
bankininkysés produktais, — tai susidariusi nuomdpkad Siy paslaug saugumas
néra uztikrintas. Saugumas interneto bankiningfgstuztikrinamasivairiomis
technologijomis, Sifruojant duomenis. Brei naudojamas pripazintas SSL 3.0
standarto duomensifravimo protokolas. Daugelis bankaudojasi ,Verisign“
patvirtinta technologija, kuri gali Sifruointernetu perduodamus duomenis 128
bity ilgio raktu.

Ta&iau naudojamos ir kitokigsne tik technologijomis paggtos saugumo
priemores. Kiekvienas klientas, derindamas interneto bankinigkypaslaug
sutart su banku, pasirenka sau priinatiin patoga bendradarbiavimo ir apsaugos
sistem.

Bankai savo klientams gali pateikti daug slaptaigdurie kiekvieno
prisijungimo metu yra ké&iami. Slaptazodzius Siuo atveju zino tik asmuo,
turintis pirmojo paraSo tejs Vartotojai, kad uZztikrini maksimal saugum,
skatinami daZnai keisti savo agmmus slaptazodzius. Labai papét
elektroninis slaptazodzigeneratorius. Pagal speaiallgoritmy kiekviem karty
Sis generatorius sudaro skirting saug slaptazod

Ta&iau, nepaisant vis minéty apsaugos priemanpi visuomet iSlieka tam
tikra rizika. Tereikia retkaiais perzvelgti garsiausielektronirts komercijos
interneto leidini antrastes, ir nesunkiai supras, kad nepaZeidZziamos interneto
sistemos éra. Ta&iau daznai Lietuvogmores rera tokios strategisgs svarbos
objektai, kad internetgsilauzliai stengtisi padaryti joms Zalos.

Visuomet iSlieka ir virug gréesme, t&iau tai mdinga ne tik internetinei
bankininkystei, nes jie gali pazeisti ir bet kurimsornés kompiuteni sistemas,
prie kurip daznai prijungiami ir buhalterijos kompiuteriai. Ndamos visiSkai
apsisaugoti nuo iSorigiisilauzimy, imorés paios kuria tinklus, jungia savo
padalinius, taiko specialius apsaugos metodus.

2. 3. 5. Internetinés bankininkystés paketas verdo klientams

Tai paprasta ir saugi elektrohisaskaity tvarkymo programa, leidzZianti
atlikti banko operacijas ir gauti reikianmformacip tiesiog darbo vietoje. Norint
naudotis tokia programa, reikiaimonés kompiuter arba tinky idiegti atskin
duomem baz. Tokias specialias verslo klientams sukurtas elektronigsa
valdymo programas Siuo metu savo klientams galitpdsi,Hansabankas"”
(., Telehansa®), Vilniaus bankas (,VB Tebankas") ir bankas ,Nord/LB Lietuva“
(E Linija).
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13 lentele. Elektroniniy saskaity valdymo program palyginimas

Debeto pavedimai
Valiutos
konversijos

Informacija apie

Valiutos konversijos
Informacija apie
saskaity likucius ir

iSrasai

sTelehansa“ .VB Telebankas" +E Linija“
Ikainiai: 150 Lt 150 Lt nemokamai
Vienkartinis 80 Lt 50 Lt 30 Lt
mokestis
Ménesinis
palaikymo
mokestis
Galimos Vietiniai Vietiniai mokejimai | Vietiniai mokejimai
operacijos mokejimai Tarptautiniai Tarptautiniai mokjimai
Tarptautiniai mokejimai Periodiniai mokjimai
mokejimai Pervedimai Pervedimai moksjimo
Grupiniai darbuotoy, korteles | korteles
mokejimai Debeto pavedimai | Valiutos konversijos

Informacija apie sskaity

likugius ir iSrasai

saskaity
likugius ir iSraSai

2. 4. Prekybavaliutomis

Valiutos keitimas — tai banko paslauga, kuria galima keisth waluta |
kita pagal tuo metu banke galiojaraliutos keitimo kurs.

Kiekvienas komercinis bankas, atsizvelgdainastuvos banko paskelbtus
oficialius uZzsienio valiut kursus, nustato savo valiutos pirkimo ir pardavimo
grynaisiais ir negrynaisiais kursuBaprastai, konvertuojant valiutaskaitoje,
valiutos kursasima palankesnis klientui. K&ant didet sum (ji priklauso nuo
konkretaus banko, pvz., ,Hansabanke* — &Rst. Lt), galima derinti valiutos
kursa su prekybos tarpininkais. PavyzdziiSampo“ banke valiutos kursas gali
buti derinamas su 1zdo departamietik konvertuojant valiut saskaitoje.

Kiekvienas bankas pats nustakokiomis valiutomis prekiauja. Daugelis
banky Lietuvoje prekiauja pagrindémis valiutomis: eurais (EUR), JAV
doleriais (USD), Anglijos svarais sterlimg(GBP), Lenkijos zlotais (PLN),
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Latvijos latais (LVL), Estijos kronomis (EEK)(ekijos kronomis (CZK),
Danijos kronomis (DKK), Svedijos kromis (SEK), Norvegijos kronomis
(NOK), Sveicarijos frankais (CHF) ir t.t. T@mu kai kurie bankai prekiauja ir
~€gzotintmis” valiutomis — Japonijos ienom({3PY), Rusijos rubliais (RUB) ar
Australijos doleriais (AUD).

Keisdamas valiwtmazais kiekiais, bankas @aa labai mazai naudos:ldo
ir marza lina didess, pelnas gaunamas i$ labai didedandoni.

|Svados

Siuo metu Lietuvoje bankininkygst sektoriaus veikla gana stabili.
Veikiarciy Salies komercini banky aktyvai, finansini 2003 mei ataskaif
duomenimis, sudarl?7 mird. Lt (sumago 1,3 %). Tam, kad jie sumégp,
didziausios jtakos tuéjo keletas priezasy: JAV dolerio kurso kritimas,
sumaégje privaciu imoniy ir gyventojy indéliai.

Klientams suteiktos paskolos, kusuma siek 8,2 mird. Lt, palyginti su
2002 mei sausio 1 d., padigb 315 min. Lt, arba 4 %. Salies bankuose laikom
indéliy suma 2003 m. balandZio 1 d. sudat,5 mird. Lt ir per ketviitsumazjo
153 min. Lt, arba 1,3 %, o i3 jgyventoj indéliai sudag 6,8 mird. Lt, per
ketvirti Si suma sumajo 110 min. Lt, arba 1,6 %.

2003 met banky pateikty ataskaif duomenimis, bank sistemos kapitalo
pakankamumo rodiklis siék 14,65 % ir virSijo Lietuvos banko nustatyt
minimaly 10 % kapitalo reikalavim likvidumo normatyvas atitinkamai sudar
39,9 % ir taip pat virSijdietuvos banko nustaty0 % minimum.

Komercinis bankas yra finansinkoje veikianti institucija, kuri i asmen
surinktas ¢Sas (indlius) skolina (teikia pasias) kitiems asmenims.

Lietuvos bsto paskal rinkoje svarbiausi 2002 metais buvo trys
pagrindiniai Salies komerciniai bankai Vilniaus bankas, ,Hansabankas" ir
Lietuvos Zenas tkio bankas (,Nord/LB Lietuva“). Kartu jie @ié apie 80 %
basto paskal rinkos. & dominavimy lemé nemaza patirtis teikiant tbto
paskolas. Visi trys rinkoje pirmaujantypsnkai dalyvavo taip pat ir lengvatini
btsto paskal rinkoje, jie buvo lyderiai bankinmae sektoriuje ne vien tik pagal
suteiktas paskolas, bet ir pagal kitus rodiklius: &jioto korteliy, priimty
indéliy ir kity elektronirés bankininkysts paslaug kieki. Siuo metu pastebima
tendencija, kad asmenys neSaélng | mazesnius komercinius bankus, kurie
sinlo didesnes pakanas. 2003 m. kav indéliy padaugjo visuose
komerciniuose bankuos8skyrus Vilniaus bankir ,Hansabank".

Bankai ir toliau pkda savo elektronis bankininkysis paslaugas,
sialydami klientams vis daugiau galimybialdyti savo sgskaitas tiesiogiai, t.y.
neinanti banky. Tokiu kadu atlikti operacijas klientui ne tik patogiau, bet , kaip
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ir bankui, pigiau. Apibendrinant ma teigti, kad Lietuvos komerais
bankininkysés sektorius spaiai plétojasi, vydamasis klesttny Saliy bankus.
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Social Paradigm of Commercial Banking Development in Lithuania

Summary

An overview of Lithuania's commeéat banks, structure of financial products and
services in banking markets is presentedhis publication. There are ten commercial
banks that have valid banking licence three branches of foreign banks and two
representative offices of foreign banks in Lithuania. Situtation with return on equity and
return on assets are discussed in this paper also. The new and extremely fast developing
fields of banks' sevices are the electroai@ the mobile banking. Possibilities of these
services are, however, presented in the paper.
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Dr. Valdas Rakutis
Lietuvos karo akademijos VVadybos katedra

Karoistorijosdéstymas

Karo istorija yra mokslas, tiriantis praeities karus, karybos ir Zmoninciy,
susijusi; su karais ir karyba, raid Sis mokslas ir jo sudedamosios dalys yra svarbus tiek
Zmonijos pragiiai pazinti, tiek Siuolaikinei karybai gtioti, toctl visose karo mokyklose,
akademijose ir kitose karinigklavinimo istaigose yra privalomas mokomasis dalykas.
Kaip karo istorijos dalykai Siuo metuéstomi Lietuvos karo akademijoje, kaip tai
derinama su kitais mokomaisiais ylais, mokymo programomis, kokia ¢l buti
esamos situacijos gerinimo programa, ir svarstoma Siame straipsnyije.

Pagrindiniai Zodziaikaro istorija, karininky lavinimas.

Ivadas

Straipsnio pagrindtapo ne tik teoriniai darbai, kuriSiek tiek pavyko
autoriui sukaupti, bet ir asmeairpatirtis, igyta dstant karo istorij Vytauto
DidZiojo universitete (VDU), rengiant &iuniversiteto istorijos bakalaurus ir
magistrus, taip pat dirbant Generolo Jono Zeédiietuvos karo akademijoje
(KA), déstant kaminams, neakivaizdini studijy, kapitony kursy klausytojams
bei atliekant tiriamji ir organizacipn darly VDU ir KA karo istorijos centre,
ikurtame 2001 metais. Taip pat bus pamaos Zinios api&aro istorijos dstym
kity valstybiy mokymo institucijose.

Straipsnyje nuosekliai siekiama iSanalizuoti, ¥oteikSne turi praeities
kan, patirties suvokimas, kokiapsiuopiamy naud, karininkui gali teikti karo
istorijos studijos, kokius uzdavinius galima keitairiais mokymo lygmenimis
atsizvelgianti klausytojy amzi, interesus, brandir kasdiegs veiklos pohdi,
kaip karo istorija derinasi ar g&l derintis su kitais mkomaisiais dalykais ir
kokius dstymo, mokymo ir ugdymo medas Siuo metu naudoja ir gal
naudoti @stytojai. Straipsnio pabaigoje pateikiamos iSvados, kurias dalima
pavadinti veiksm plano uZuomazgomis.

1. Dalyko reikdmeé ir nauda
1.1. Kodé¢l karoistorija?
Kai kuriose karo mokyklose karo istorija laikoma dalyku, per kurio

paskaitas galima kiek 8stelti, kai aptariami mSiai, iliustruojantys, kaip
taikomi karo principai ar pana$ dalykai. Ar karo principai egzistuoja,
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diskutuotinas dalykas, gt#au tai yra truizmas, arba visiems Zinoma, nuvalkiota
tiesa, kuriai pagsti specialiai ieSkoma istoripi pavyzdzi. Tokiu kidu ne
praeitis pateikia tam tikr patir, o jau sugalvotiems principams randami
~irodymai“[3]. Toks podiris i karo istorip nuvertina § kaip moksd, nes taip
irodyti galima bet k. Taip pat abejotinas yra karo istorijos atsiejimas nuo
vykusiy istoriniy proces, neleidziadiy visapusiSkai suvokfivykiu logika.

Pagrindia karininko paskirtis yra vadovauti kariamsi$io lauke. Taiau
reali patirtis sunkiai galiiti panaudojama, nes karai, bent jau Europoje, vyksta
retai, iy poladis skiriasi, ir tik plati istoria perspektyva leidzZia pasiruosti karui,
suprasti jo sugtingum ir Ziaurum.

1.2. Karoistorijos sudedamosios dalys

Karo istorija

Kary istorija Karybos istorija Pagalbiniai karo
istorijos mokslai

Kariuomenés Karo meno Karo minties
istorija istorija istorija

Zmoneés Strategijos
istorija

Ginklai ir technika Operacinio meno
|storua

Organizacija Taktikos istorija
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Karo istorija yra mokslas, tiriantis ne tik karus, bet ir visg kompleksg temy,
turinciy ry§ su karu. Jo tikslq galima apibadinti taip: , Karo istorija tiria
Zmonijos veiklq ir jos produktus, susijusius su ginkluota kova, vadinama karu* .

Karo istorija — platus mokslas, ébdazniausiai tiriama ne karo istorija kaip
tokia, o jos sudedamosios dalys:k#storija, karybos istdja ir pagalbiniai karo
istorijos mokslai.

Kary istorija yra mokslas, tiriantis konk&m kan istorija. Be kariniy,
tiriami ir politiniai, socialiniai bei kitkie aspektai, kaip kad karo priezastys,
itaka ekonomikai ir t. t. Karistorija — bendrosios karo istorijos dalis, turinti
daugiausia gsaj su visuotine istorija. Ji yra svarbus bet kukaro istorijos
tyrimy Saltinis, bet neapima ir nesiekia apimti tokémy kaip kariuomenij raida
taikos ir karo metais, nesistengia tytirkarybos kaip savarankisko reiskinio.

Karybos istorija tiria karybos raid tiek karo, tiek taikos metu. Sis mokslas
maziau susygs su konkréiais istorijos jvykiais, siekia chronologis ir
geografirts sintezs, bando analizuoti reiSkipievoliucijos pokyius. Paprastai
kalbant, siekiama atsakyitklausimy: kaip buvo kariaujama?

Pagalbiniai karo istorijos mokslai padeda tirti tiek kar, tiek karybos istorj
ir naudojamos specialistkaip papildomos priemeés. Tai gali liti jprastires
pagalbires istorijos disciplinos: heraldika @kslas apie herbus), sfragistika
(mokslas apie antspaudus), chronologija (mokslas apie laikdiakaia), taip
pat bendrieji karo mokslai: kriptogipf (mokslas apie informacijos Sifravinir
iSSifravima), fortifikacija, technikos istorija. Yra ir toli pagalbini moksl,
kurie tiesiogiai sus§ su kan istorija. Tai istorig@ karo geografija,
paleoklimatologija (mokslas apie klimatalygyas praeityje), karo archeologija.
Net ir tie pagalbiniai mokslai, reikalgi bendrosios istorijos ar bendrosios
karybos mokslams, tiriant karo istorijpsykius jgauna savit bruo;. Sakykim,
klausimas, kokio gylio buvo Sivos upelis XIV a., turi didel reikSme
apskadiuojant tiek kariuomeni dydi, tiek nustatant 1348 m. $wos nusio
vieta, nors Siaip jau tokius klausimus keffeografijos, o tuo labiau istorijos,
specialistamséra jprasta.

Karybos istorija yra pagrindirkaro istorijos dalis. a)Jsudaro kariuomeis
istorija, karo meno istorija karo minties istorija.

Kariuomess istorija tiria ginkluotju paggu raidy tiek taikos, tiek karo
metais, # paggu suckti, komplektavimo ypatumus, ginklugt apfipinima,
aprang ir karo technilg. Dél skirtingy tyrimo objekt, ir metodikosi atskirus
poskyrius deity iSskirti karires organizacijos, ginlgl kariy ekipuogs, karinio
rengimo, karo technikos (artilerijos, tapkaviacijos, kariniogry laivyno ir t. t.)
istorija. Tiriant senesnius laikus kartais naudinga kaip savaranksski
patyrireti ginkly rasiy istorija.
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Karo meno istorija tiria ginklugly pagguy panaudojimo klausimus,
sprending prie¢mimo ir vykdymo istoriy, todtl karo mokyklose éstoma rengiant
busimuosius vadus. Ji skirstomatrategijos istorj, operacinio meno istogjir
taktikos istorig.

Karo minties istorija tiria karybos teorijos raid

Visos karo istorijos sudedamosios dalysidamos savarankiSkos,
neiSvengiamaigveikauja tarpusavyje ir viena kipapildo. Pavyzdziui, nezinant
pagrindiniy ginkluots galimybi;, negalima suprasti taktipivado sprending,
nesusipazinus su karistorija, nebus aiSkios teoriniame traktate keliamos
problemos ir kiti dalykai.

1.3. Reiksme

Pazinimas susg su praeities patirties genimu — kitaip n@gmanoma
suvokti reiSkini;, jvertinti situacijos, priimti tikamo sprendimo. Kitu atveju
tekty viska iS naujo atrasti, remtisk savo patirtimi, mokytis tik iS savo klaid
Tokia akivaizdzi ties suprato visi, siekistirti karg kaip reiskin, bati gerais
karo vadais. Be karo istorijos studgunkuigyti visavert bendsji pasirengim,

0 be tinkamo bendrojo pasirengimopagyks parengti gero specialisto, tuo
labiau kad Lietuvos kariuomeryra nedided ir karininkui tanybos laikotarpiu
gali tekti dirbti labaijvairius darbus. Galgale karininkas turi téti pakankamai
bendgjuy karo istorijos Zini, kad gadty tinkamai bendrauti tiek su savo
pavaldiniais, tiek su civiliais, tiek su Kitvalstybiy karininkais. Taip pat svarbu,
kad mokymasis ir lavinimasis vyktnors ir trumpai, bet reguliariai.

SusipaZinti su ateities profesija reikia kiekvienam Zmogui, ygaen, kur itin
didek psichire ir emocire jtampa. Karininkas turi i moraliai pasirenes
visiems karo baisumams ir netektims, o su visu tuo jis gali susipazinti tik
studijuodamas karo isto4ij skaitydamas Sios srities litefied bei naudodamasis
kitomis informacijos perdavimo ir populiarinimo prientoms.

PrieZzasciy ir padariniy grandines suvokimas. Nuodugnesés karo istorijos
studijos padeda rasti riyfarp konkreiy kariuomers veiksmy maSio lauke ir
ilgametio darbo, rengiantis Siems iSbandymams, tarptapestingumo ir
netekties. Suprasti visas karybos kompometarpusavio gsajas ir globalius
reiSkinius galima tik turint istorin perspektyy. Tai studijuodamas karininkas
ima dar geriau suvokti savo atsakomaybatsidavimo tarnybai reiksgn

Gebejimas kurti. Karyba yra neatsiejama kielano karininko darbo dalis,
nes jam suteikiama didelaldzia. T&iau daznai karininkai daro tik tai, kas
jiems liepiama, galvodami taip wisgyvenimy ir likti vykdytojais. O juk karo
menas yra menas, nes tikdantis eksperimentuoti, iniciatyvus vadovas leidzia
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pasiekti gew rezultaty. Istorijos studijos Zadina vaizdgptpasiilo nauj idéjy ir
minciy. Visa tai — geriausiastdas originaliems ir netitiems sprendimams
priimti ir prieSo veiksmams identifilati, perprasti ir panaudoti savo reikms.

Nauda. Tiesiogire karo istorijos naug ugdomam Kkarininkui nusakyti
sunkiau: kiekvienasyj studijuodamas gali gauti labdaug naudos arba visiSkai
jokios. Nereikia saas apgaudiéti bandant rasti konkgy atvejs, kai karininkai
ar kariuomess vadai tugjo konkretios tiesiogirs naudos iS karo istorijos
pavyzdzi. Kaip rodo pati istorija, iS josiesiogiai nieko pasimokyti negalima:
1938 m. Miunchenoagnokslas, 1941 m. Perl Harboras ir kitos Il pasaulinio karo
klaidos buvo padarytos tuo metu, kai k&storijoje jau seniai buvo iSanalizuotos
panasios situacijos [4]. Kiteertus, ,mirtinas klasikiés praeities svoris" gerokai
varz karo meno raigl tuose kraStuose, kur karo istorijos pamokoms,¢ypa
siaugja prasme, buvo teikiama per diglaleikSme, nepaisant besik&anciy
salygu.

Prangzijos kariuomea patye Zziaum pralaimgjima 1940 metais d
nepakankamodmnesio naujiems ginklams, technikai ir taktikos prieéms, dl
ko wliau buvo apkaltinta karo istorija teé@mt, kad ,karo istorija gerai parengia
tik praeities karui” [5]. O tosatygos keitsi, ketiasi ir keisis gana greitai, téd
bandymai pateikti bet kokias prognozerosi vis labiau problemiski. Atrodyt
kad karybos istorj iStiko tam tikra kriz, tatiau taip réra, nes kintatios silygos
kelia vis didesnius reikalavimus bendram karininlpasirengimui. Jeigu
Fridrichas 1l man, kad general reikalas — suprasti valdovo valir ja kuo
tiksliau jvykdyti, Siais laikais ne tik generoldigt ir visi Stabo ar net jaunesnieji
karininkai priversti priini savarankiSkus sprendimusalygjomis, gerokai
besiskiriagiomis nuo t, kurioms jie buvo rengti savo karjeros pradzioje.

Ar galima dstony karo istorij panaudoti kaip metadpatriotizmui ugdyti
ar dalinio dvasiai pkiiaja prasme formuoti? & to esama daug abejaniDalinio
dvasiai formuoti geriau tinka siauraiastantys Zmoés [8 p. 42], kuriems
iteigiamos vertybs tampa labai svarbios vierldo, kad uzima kii vertybiy
vieta.

Viena akivaizdu — tie, kurie skytaiko karo istorijos studijoms, niekada
nesigaitjo. Napoleonas savo generolusiolat ragino studijuoti vadinagu
septyniy didZiyju kapitony: Aleksandro Makedontéo, Hanibalo, Cezario,
Gustavo Adolfo, Tiureno, Eugenijau§ Savojos ir Fridricho 1l DidZiojo,
veiksmus ir priimtus sprendimus. Daugntesio karo istorijai skyr Helmutas
fon Moltké vyresnysis, Erichas fon Mate$nas ir kiti karo vadai.

Vydinas sky& Sias Zmogaus proto toljimo pakopas: gudrum analitin
prota, teikiamy mokslo, ir iSmint [11]. Gudrumas ifidingas Zzmoéms, kurie
siekia savo naudos apeidami kitusnkorentus. Protu suvokiama pasaulio
materijos sandara, dedukcijos metodu galima analiziwgkius. O iSmint
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Vydunas apiladina kaip lisery, kai Zmogus pradeda perprastykiy prigimti,
gyvenimoivairow, jis pasidaro tolerantiSkas, susieja Zensks ir dieviSksias
tiesas, afja prie Sventumo. ISmintimi apdavati nedaugelis, bet kaip tik Sie
Zmores yra tikrieji gyvenimo vadai, ir tai, agjyra, ar ne, daZznai lemia vis
sumanym stkme ar neskme. Sis skirstymas gana schemiskas ir grynuoju
pavidalu neegzistuoja reakjp, tafiau labai parankus karo istorijos naudai
nusakyti: vadinamiesiems gudriems Zrams karo istorija gali pasitarnauti
paprastais pavyzdziais kasdignveikloje, motyvuoti, idologiSkai sustiprinti ir
sudaryti kariui parankividaus vertyhj sistema. Sio protinio lygmens asmenims
labai tinka ,iSmokf pamoky“ tipo karo istorijos studijos, kur paprastai,
atsizvelgiant Zmogaus amgj iSsilavinimy ir visuomes tradicijas, pateikiami
jos pagrindai. Analitinio proto Zméms labai svaris lyginamieji skirting
kariaujagiy Saly veiksmai, darbas su Zzétapiu ir pirminiais Saltiniais.
ISmintingiesiems didZiausi jtaka daro filosofiniai, karo minties paminklai,
leidZiantys kelti pamatinius klausimus, suvokti daikt reiSkiniy prigimt.
Skirtingy lygiy studijos duoda skirting naud;,, bet be karo istorijos studij
tobukjimas siekiant iSminties yra beveikineanomas.

Autoritetas — itina karininko savyd jei jam svarbu, & apie j galvoja
pavaldiniai, nes reikiamu momentu vienu iS$ svarbiausiotyw, gali tapti
pavaldiniy pagarba, kuri iSbandymmetu pasireiSkia iStikimybe, atsidavimu,
pasiaukojimu ir dgsa pareiksti reikalingas pastas. Ne maziau svarbus ir
karininky kolektyvo reitingas, o bendraujant su uZsiéiais, dalyvaujant
ivairiose diskusijose ir aptarimuosgtina silyga — ir ju apsiskaitymas.

2. Kity Saliy patirtis
2.1. Karoistorijos déstymo karo mokyklose evoliucija

ViduramZiais ir Renesanso epochoje karo vadai studijavo priginam
literatira apie didziuosius antikos karvedzi Sis metodas pasiteisino ir buvo
visuotinai pripazintas, bet tuo ir neréfiy steletis, nes karyba palyginti mazai
keitési.

1779 metais Austrijos imperatorius Jozefas |l gp@givaro karo tarybos
pirmininkui visus jo valdymo metais vykusius karus iiSius apraSyti popieriuje
[7 p. 40]. Tai laikoma raSytirs karo istorijos pradzia.

Aktyviausiu karo istorijos édtymo laikotarpiu laikomas XIX a., kai karo
istorija buvo bene pagrindinis makasis dalykas karo mokyklose ir
akademijose. XIX a. Il puge Svedijos karo akademijoje karo istorija buvo
déstoma dvejus metus. IS viga buvo skiriama 300 valangdkas sudar beveik
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15 proceni bendro studijoms skiriamo laiko. Kanai tuédavo rasyti estipo
darbus, pavyzdziui, ,Europogguy balansas Europoje nuo Vilhelmo Oratiie
iki Vienos kongreso® ir kitus, kurie @i dieny karininkams bty beveik
neiveikiamas uzdavinys [1, p. 1].

Mokslires karo istorijos pradzia siej@nsu Hansu Delbriuku, kuris
Vokietijoje vedt karo istorijos seminar vardu. H. Delbriukui itin&péjo karo ir
politikos tarpusavio gsajos, nes tuo metu buvo garsi Klauzevice,t&ad karas
yra politikos tsinys. Seminaro tikslas buvo ne tik rasti maisorijos tyrimy
objekt, bet ir iSvaduoti karo istodjiS generalinio Stabo karinigkinteres
nelais¥s. Nors tyrimo objektas buvo kaémoperacijos¢ia buvo ieSkoma ne tik
detaliy, bet ir tam tikn bendresni idéju ir tendencij. Amerikietis kapitonas
Arthuras L. Congeris, baégg Harvardo universitetir tobulinesis Berlyne ir
Heidelberge, dirbdamas Leavemiim forte, tapusiame vadowbir generalinio
Stabo koledzu, iS pradgpenkiolika, o ¢liau net 40 uzsmimy skyr tik vienos
Pilietinio karo operacijos — Pusiasallampanijos — tyrimams, naudodamas
pirminius Saltinius. Toks skrupulingasewios operacijos tyrimas ilgainiui leido
karininkams ne tik iki smulkmen iSsiaiSkinti jvykiu detales, bet ir pateikti
sawsias versijas [6, p. 34]. Sis mokymo metodas leido ne tik skaityti, bet ir
studijuoti Saltinius, kelti sudingus esminius klausimus. Kritinis astymas,
mokéjimas atskirti nuomones iinterpretacijas nuo faikt buvo didelis Sios
mokyklos privalumas, iSliés kelis deSimtmgus. ,Saltini metodu® buvo
iSugdyta iStisa JAV kariuomes vad; karta. Si dmesio verta tradicija nutko
dél batinybés karo metu rengti karininkus gretai, labai ribojant mokymui
skiriamg laika, o karo istorijos visiSkai atsakant ar pasitenkinant trumpu 3
valand; jvadu.

Karo istorijos krig sukelé labai greita technologjj plétra, tam reikSrés
turgjo ir palyginti menka karo istorijos pavyzdzinauda. Atrod, kad
branduolinio ir kity masinio naikinimo ginkl iSradimas niekais paveértisy
kan patirti. Atgrasinimo strategija tarsi paliko vietos manevrams ir gudirs
[5, p. 19]. Galima sakyti, kad po Il padmio karo istorija degradavo: i$
pagrindinio analitinio dalykdi tapo paprasta iliustruoj&n pavyzdzi doktrina.
Svarbiausi vieta uzzmé gerai iliustruotos paskaitos, kuriogevisus klausimus
buvo pateikiami galutiniai atsakymai, iaip parengti karininkai buvo laikomi
JSmokusiais* karo istorij [6, p. 34]. Tas pats pasdkya ir apie instruktorius,
kurie tukjo daug ivairiu Ziniy, bet visiSkai nesigilinoj déstomus dalykus,
nepktojo mokslires veiklos ir buvo daugiauédtytojai nei diskusij vadovai.
Anot Carlzo R. Srederio, pagrindinpriezastis, d kurios JAV karo istorija
prarado tukta jtaka, buvo general nesugebjimas jzvelgti racionakh karo
istorijos tyrimy naudy,, kad karinink rengimas bty orientuotasj technini ir
vadybiniy gelgjimy lavinima, kas leidzia gré&iau perimti naujus kovositlus.
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Taip buvo uzmirSta, kad karas yra zmpnkeikla ir kad suvokti Zzmoni elges
yra kur kas svarbiau, nei g#b taikyti naujas technologijas. Karo istorijos
ignoravimas — tai kritiSko analitinio protoinertinimas.

1971 metaisAd Hoc komitetas, analizuodamas gksiés Vietname
priezastis, parerg program, kurioje buvo nurodyta karo istorijos tynm
reikdme ir nauda bei priemas mokymui gerinti. Si analizir su ja susijusios
TRADOC (United Staters Army tmaing and doctrine command) taisgs| iS
dalies taikomos nuo 1980 met dav didef impulss ,protingai® JAV
kariuomers karybai, kas leido Siai Saliai pasiekti kelptikiu pergalip [10, p.
91, 92]. Tiesa, 1991 met Persijos ilankos karas tarsi patvirtino, kad
technologijos yra svarbiau, tad analitinis lavinimas buvo nustuindtas, tatiau
tokio poziirio rezultatus mes Siandien matome Irake.

Vokietijos karo istorija ik Il pasaulinio karo pabaigos iSgyveno
ideologizavimo periogl véliau karo istorija buvo igiSkai nepatogus tyrimo
objektas. Tik nuo 1967 met pracjus leisti karo istorijos leidin
.Militargeschichtliche Mitteilungen”, ka istorija buvo reabilituota kaip
visuotires istorijos dalis, kairankis socialiams ir politiems strukiiroms tirti.
Taip pat karo prieZz&g tyrimas yra geriausia taikos iSlaikymadn studija [7,
p. 42]. Mazdaug 1970 metais karo istorija labai sudomino akadenstorijos
profesionalus, kadangi tuongset istorijos mados iské konflikty reikSne,
politikos, ekonomikos, technologijr socialiniy visuomers pokyiy tarpusavio
rysi [1, p. 3]. Didet itaka padaé Keegano darbai, kuriuogéara practta Zvelgti
ne vad, o paprast kariy ar kity karo dalyvi; akimis.

Nors i§ dalies ir reabilituota, karo istorija iSgyvena tam tikize, kurios
priezagiy, be jau migto technologi puolimo, yra ir daugiau. Visuots
istorijos atstovai daZnai kaltina karo isterigs ji yra atsilikusi nuo istorijos
mokslo paZzangos, ir tam turigrendo. Karo istorija i$ tikijuy yra daugiadvykiu
istorija: ji turi prasm tik tada, kai tiriami svaris procesai, siekiama suprasti
visuma ir be karo istorijos to padaryti fmanoma [5, p. 20]. Taip pat labai
neigiam jtaka padaé karo istorijos ideologizavimas, taip tarsi buvo ¢tagd ,ne
mokslo“ antspaudas, ir ne tikovietinio palikimo valstyése. Taigi, nors ir
arttjama prie naujju metodologiji, atotitikis tarp karo istorijos ir kit istorijos
sriciy vis dar lieka didelis.

Nuo 1945 mat iSsiskye dvi karo istorijos tyrim ir mokymo sistemos:
civiling, plétojama universitetuose, ir kad#in pritaikyta karininks rengimo
procesui. Paprastai jskiriasi tiek tyrimo objektai, tiek metodai,étau abi Sios
sistemos gali egzistuoti viena Salia kitones pats reiSkinys — ginkluotosios
pajgos ir karai — yra vienas, télchegali kiti ,skirtingu istorijy” [8, p.442].
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2.2. Kaip mokoma karoistorijos

Mireto JAV jary karo koledzo Strategijos ir politikos fakulteto progsam
sudaro savaitiniai ciklai, kiekvienakarui iSanalizuoti skiriama po viersavait.
Klausytojai gauna apie 600 puslapmedziagos perskaityti. Visai grupei
perskaitomos 5 paskaitos, kuidvi skiriamos istoriniam kontekstui apidiinti ir
skaitiniams pristatyti, kitos dvi — konkiiai strateginei problemai ar sprendimui
suformuluoti, paskutih— visoms Zinioms susieti, igtant prie teoretik darhy ar
nevisiSkai aiSki viety. Po paskait ir skaitymy organizuojamas seminaras ne
daugiau kaip 10 klausytgj kiekvienai grupei skiriant du vejis, viery karisK ir
viena civili, kurie nustatyta tvarkd@vertina padaryt paZzang. Viskas daroma
pagal paprast plam, kuriame nurodomi skaitiniai, diskusijklausimai, es
temos, keletas strateginiemy, kurios pritaikomos konkegam kariniamivykiui,
taip paskatinant klausytojus kryptingai nagtirskaitinius. Temos, kurios tinka
beveik visiems strateginiams planams tirti, yra Sios:

Politikos ir strategijos suderinamumas.

Strategijos adekvatumas.

Koalicijos.

Planai prieSkarq ir realas rezultatai.

Kariniy ir civiliniy priemoniy suderinamumas.

Socialines strategijos dimensijos.

Karo pabaiga ir pokario sistema.

Sio mokymo metodo, kiutaikant pasitelkiama istoréntikrove ir analitinis
mastymas, analizuojami skaitiniai, rfouluojamos uzduotys ir keliami
klausimus, puilts rezultatai [2, p. 11,12].

Kitose JAV karo mokykloseestant karo istorj susiduriama sivairiomis
problemomis. Daznai nematomartkmo tarp treniravimo, kaiiSkelt klausiny
gali hati tik vienas atsakymas, ir klausydo tiesiog turi kaip galima gr&au ji
pateikti, ir edukacijos, kai lavinami bendrieji karininko ¢@nai, kur jokiy
konkretiy atsakynmy néra [6, p. 27-29]. Bet edukacija leidZzia ne tik espir
problemas, bet ir jas iSkelti, suvokti. Ggitnas teisingai iSkelti problem— tai
pusiauked | jos sprending, tafiau daZnai treniruotei skiriama daugiatnsio.

Ir tai vyksta daZniausiaiéti to, kad treniruats rezultatus mokymo biurokratijai
lengviau suvokti, kiekybiSkajvertinti, vertinimy formalizuoti, kas Siuo metu
labai populiaru.

Suomijos nacionalinio gybos koledZo Karo istorijos fakultetésiomi trys
atskiri kursai: karo minties istorija (50 prdckaro meno istorijgo Il pasaulinio
karo (2/3 likusio laiko) ir Il pasaulio karo ir Suomijos karo istorija. &iyvieji
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karai yra pagrindinj studij ir moksliniy tyrimy objektas, Il pasaulinio karo ir
Suomijos karo istorijos yra gekai maziau [9, p. 64—74].

2.3. Karoistorijos déstytojy kompetencija

Perskaius iScestytas mintis gali kilti klausimas: o kokie turiath karo
istorijos ctstytojai? Paprastai galiib pasirinkti du variantai: arba istorikai, gerai
susipazir su karyba, arba karisSkiai, puikiai iSmanantys isfojbiem atvejais
karo istorijos negali ébtyti istorikas, nesidomintis karyba ir nesuprantantis
pagrindiniy jos princip, nei kariSkis, neZinantis pagrindinistorijos tyrimo ir
déstymo princip. Geriausia, kai Sie Zmés tam specialiai rengiami. Taip pat
neblogas yra komandinio darbo variantas, kgidi kursy désto ir istorikas, ir
karininkas, savaip akcentdami reikalingus dalykus. €mu Sis dstymo
metodas retai kada suderinamas su formalia molkstaigy tvarka ir
praktikuojamas. Jau mitame JAV jiry karo koledze, Strategijos ir politikos
fakultete, dirbantys sp&tdistai turi discipliny, kurias @sto, mokslo laipsnius.
Pats fakultetas yra savarankiSk#okslo institucija. Visada édtoma poromis:
vienas dstytojas lina vyresnysis kariskis, kitas — atitinkamos srities profesorius,
abiejy ju statusas vienodas.

Suomiai turi problem susijusi su karo istorijos ébtytojais: ji statusas
nepakankamai aukstas,rj@a — neperspektyvi, tétgalvojama apie 8ipareig
perdavim, civiliams, ta&iau toks pasikeitimas gali &t neigiamy padarini [9,

p. 74,7 5].

Labai svarbu, kad karo istaripéstyti neluty patikéta kariSkiams, kurie
niekada nesidogjo karo istorija ir Sio darbo imasi tik iS5 pareigos, siauro
mastymo Zmoams, kurie nesuvokia mokymo tiksl ir uzdavini,
reikalaujantiems ne suprasti, o iSmokti dalyka, ultrapatriotams, savo
vienpusiSkumu ir visko supaprastinimw@santiems studentus nuo istorijos,
kuria supranta kaip ideologinpriemore ,smegenims praplauti®, ir istorikams,
kurie nesuvokia karo istorijos specifikos igstb iS esrés politikos istorij.
Kitaip sakant, reikalingi profesioria, specialiai parengti istorikai ar kariskiai,
mégstantys gdarhy ir siekiantys tobulai iSmanyti istogij karyhky ir karo istorip.

3. Karoistorijos déstymo uzdaviniai ir metodai
3.1. Kodél rengiant karininkus karo istorija batina?

Motyvacijos skatinimas. Kiekvienas Zmogus turiiti motyvuotas, kad sieigt
profesinio tobulumo. Vienas i$ skatinimo veiksyra atlyginimas, t&au, kaip
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rodo praeities studijos, ir to neuztenka: bet kokios ékrizyp& ilgo arba
sekinagio karo, alygomis, kai pavojus gyvybeitma kur kas didesnis nei
gaunamas atlyginimas, visa vertylsistema patiria didelius iSbandymus ar net
reikSmingai keliasi. Karininkas ne tik turi pats nepati, bet ir savo pavaldinius
motyvuoti likti iStikimus duotai priesaiéd ir tarnybos pareigoms, kad ir kas
ivykty. Taip pat svarbi ir karinink kaip visuomeés lyderi, kriziy salygomis
reikSme. Tinkamoje vietoje ir tinkamu laikpateiktas istorinis palyginimas gali
beviltiSkai nusiminusi Zmoni; minia paversti visiSkai motyvuota, iSsigéjimo
vilties jkvépta kovotoj grupe, pasiryZusia kovoti ir nugl

Skatinimas mgstyti  apie ateit;: reliatyvumas ir platumas. Karininko
gyvenimas susis su karjera, kuriai rengtis reikia nuo pat stdjradzios,
tobulinant vertyhi sistem, garkes kodeks, nuolat siekiant profesisSkai tolgtil
véliau gilinant speciadisias Zinias, susijusias su sprengipriemimu, geljimu
pasinaudoti kii krasty ar laiky patirtimi, ar pasinaudojant specialiomis Ziniomis,
igytomis einant konkggas pareigas ar uzimant tam tikgost.. Siauro mstymo,
riboti Zmores netinka aukStesms pareigoms eiti — jie bijo bendradarbiauti su
aukStesas  kvalifikacijos specialistais, dirbti  komandose, daznai imasi
diktatoriSky vadovavimo priemoni jtariai Ziiri { naujoves arba aklai kopijuoja
kitu kraSty patir, nesuvokdami nacionalipi istoriniy ar idjiniy krast
skirtumy.

Erudicijos plétra. Erudicija — bendras Zmogaus iSsilavinimaditina silyga
keliant karininky prestiz visuomesje, igyjant pavaldini pagarh ir gekejima
diskutuoti platesniais nei tarngb klausimais. Erudicija ypaeikalinga vadams,
déstytojams, tarptautinio bendradarbiavifstaigy personalui.

Karo istorija karininkams reikalinga ne tik kaip pilems. Tai Indas karigs
karjeros metu pragbti akirai, atsikratyti siaurai mstartio zmogaus etikés. To
karininkams reikia labiamnei mokslininkams, nesikent jie bus atsakingi uz
pavaldinius krizj ir konflikty metu [1, p. 4], nuoyj priklausys Zmoni gyvybés
ir likimas.

Karininkas turi suprasti, kaip karas vis labiau skaarly visuomeis
gyvenima, kaip technologijos vis labiau kéitkariavimo lidus, niekais veét
dideliy, bet netinkamai parengtkariuomeny pastangas, t.y. ekonomikos ir
karybos tarpusavio rysius ir kitus dalykus [8, p. 46].

Sorendimy  priemimo laboratorija. Geltjimas jausti pokyius, vertinti
situacip, pasirinkti netradicinj priemoni arsenal — visa tai priklauso nuo
Ziniy. Ir ¢ia gali labai paéti doméjimasis praeities karais ir kariavimaidhais.
Kiekvienas iSanalizuotaswais leidZia karininkui gréiau orientuotis situacijoje,
iSsivaduoti i$ nereikaling stereotip ir kliSiy, suprasti savarankiSko sprendimo
reikSme ir svor. Gebantis paZvelgti dabari iS Salies karininkas geriau
orientuosis sugtingoje situacijoje, nes esném istorinio metodo Zinios kartu yra
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ir kritiSko mastymo pagrindas. Karo istorija negatitbstudijuojama, ji turi iti
suprasta [1, p. 4].

JAV jiry karo koledze, Strategijos ir pakibs departamente, organizuojami
kursai, analogiSki Tartu Baltijos gynybokoledZze vykstantiems (gal tik
aukStesnio lygio), kur karo igiga yra tarsi strategijos anadig priemor
istoriniams pavyzdziams visapusiskai istirti. Sie pavyzdZidomis cia
studijuojantiems karininkams. Karininkai lavinaastyma, savo analitinius
gekejimus, reikalingus ateities spremtthms priimti, tobulina strateginio
mastymo jgadzius, mokosi uzduoti strateginikdausimus [2, p. 5]. Ypatingas
démesys skiriamas problapformuluoeéms, mokoma kelti esminius klausimus ir
priimti tinkamus sprendimus. tent istorinis metodas yra efektyviausias
sprendiny priémimo laboratorijosirankis, leidZiantis per daug nesusieti Si
klausimy su konkreéiomis dabarties realijomis, remio studijomis, mokymo — su
greitai kintagiomis detatmis, sudarantisayygas gretiau atpazinti ,netikta"
situacip ir priimti teisinga sprendim [2, p. 7].

Nauji reikalavimai Siuolaikiniam karininkui. Viduramziais karams vadovavo
imperatoriai, karaliai ir kunigaik$ai, kuriy politiniy galiy, diplomatiniy
gelejimy uztekdavo visai kariuomenei valdyti,dabar kiekvienas karininkas turi
pats spgsti jvairias problemas, susijusias su teise, ekonomika, skirtiaduy
papraiais ir tradicijomis, bendradarbiaudamas gairiomis institucijomis,
vadovylemis ir bendruomedmis, tod! ir jo bendrasis pasirengimas turiitb
visai kitokio lygio. Si; laiky karininkui tenka ne tik griauti, bet ir kurti naujas
sistemas, jvedant tvark kruvinu reZzimy ir partizaninio karo nualintose
valstykese ir kraStuose, neretai ir mpekti savo Zzinias bei patirthaujose
kuriamose kariuomeise, o dstant platesnis astymas tiesiog yraittinas.

3.2. Karoistorijos déstymo uzdaviniai

Karo istorijos élstomieji dalykai bei éstymo metodika priklauso nuo Salies
kultaros, laiko, kariuomess strukfiros, ginkluotju paggu misijos ir specialijy
karininky korpuso poreiki [10, p. 77].

3.2.1. Bakalauro lygio uzdaviniai

Kariinas bakalaurantagitinai turi iSklausyti nuosell karo meno istorijos

kursy. J déstant, karybos raidreikéty aptarti nuo seniausiki masy laiky. Tokj
platy laikotarp apimantis kursas reikalingas k&iojams su karybos evoliucija
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supazindinti, o pe seminarus tuty bati Zengti pirmieji situacijos anaks
Zingsniai.

Savosios valstybés, tautos ir visuomenes istorijos ir kultiros tradicijy
suvokimas, kariuomenés ir dalinio dvasios formavimas. Zmogus, baigs vidurirg
mokykla, jau yra bendrai susipazis su savo valstys istorija, kulfira, taiau
basimajam karininkui to negana. Jis tusuvokti ir savo, kaip Zmogaus,
iSlaikomo visuomess ir valstyles leSomis, paskiitir pareigas, Zinoti, kaip buvo
daroma anksau, kokia yra Svefiy ir tradicijy reikSne. Toks kursas ypa
reikalingas Lietuvos kaihams, nes sovietin praeitis, pinig ir apskritai
materialiju gérybiu sureikSminimas, atstvus Vakay pasaulio sienoms,
liberalizmo ictjos nepaliko vietos papréausiam patriotizmui geja Sio ZodZio
prasme. Tad ébtytojui reikia ne tik Zini, bet ir dideliy dvasiniy pastang. Toks
uzdavinys turi bti iSkeltas jau vien @& to, kad Sios vertys neldity
ignoruojamos, nuvertinamos kaip ,pagsios”, ,atgyvenusios”, ,nemodernios*
ir pan. [10, p. 87].

Svarbiausi faktai reikalingi bendrajam iSprumui, jie padeda orientuotis
karo meno evoliucijos procese.

Qupazindinti su Zymiy asmenybiy veikla prasminga tik tada, kai Zinomas
istorinis kontekstas, kitaip bakalauro studilausytojai nesuvoks nei padaryt
sprending novatoriSkumo, nei sugéb suprasti situacijos séthgumo.

Evoliucijos suvokimas. Tobukja karybos technologijogjinklai ir technika,
todél daznai analizuojant taktik ,mokytis statui, stengiantis kaip galima
geriau pakartoti tai, & iSdéste déstytojas, #ra tikslinga, nes gyvenime to
déstytojo nebus. Kafinai turi moléti orientuotis kintagiomis slygomis, ir tam,
kad ir kaip Ity keista, gali praversti praeities studijos.

Savarankisko darbo jgzdziai. Kariniy jvykiy analiz, darbas su Zettapiais,
bandymai rekonstruoivykius vietowje karininkui yra geriausia praktika.

Gebéjimas dirbti su kariais. Skaitant istorinius Saltinius apie kari
tarpusavio santykius sunkiomighggomis, imama suprasti, koks dirbtinis yra
slenkstis, skiriantis eilinkan ir karininka, kai aplinkui Svilpia kulkos. Taip
savaime formuojasi kitoks paitis i pavaldinius. Tai skatina karinialsiekti kuo
geresni vidiniy rySiy, kurie uzsimezga ir sutvija ne tik nuolat kartuimant ir
dirbant, bet ir @ipinantis savo pavaldiniais, kartu iSgyvenant pergales ir
pralaimgjimus.

3.2.2. Kapitony kursy uzdaviniai
Svarbiausias uZdavinys rengiant kapitdrursy klausytojus — sudaryti

salygas kritiSkam analitiniam karininko astymui formuotis. Studijuojantys karo
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istorija klausytojai turi ge#ti savarankiSkai atlikti Sios srities darkbpanaudoti
medZiag, gaut per kity dalyky studijas, daryti atitinkamas iSvadas, parengt
darky tinkamai apipavidalinti, diskutuoivairiais karo istorijos klausimais.

3.2.3. Magistrantar os studijy uzdaviniai

Siuo metu dvienos aukstosios mokyklos magistiaofe karo istorija ara
déstoma. Siekiant, kad karo istorijath studijuojama nuosekliai, ir Zinant, kas
buvo dstoma per bakalauro studijas, bei tai, ko égilkapitom kursuose,
tikslinga parengti kugg kuriame Inity aptariami ir analizuojami po Il pasaulinio
karo vylke lokaliniai konfliktai. Teorinio kurso uZduotis — pateikti bengdr
naujausi kam vaizdh, numatyti tendencijas, suké daugiau su tuo susijusi
Ziniy. Tai gakty bati atskiras kursas arba, taupant bratagka, i kity mokomyjy
dalyky kursus integruotos paskaitos.

Informacija pagal specializacijq — kariuomenés istorijos studijos. Jeigu Ity
sudaryta atskira karo istorijos magistians studij programa, bty keliami
daug didesni uzdaviniai ir sudarytoslygos igyti karo istoriko specialydh
Siekiantiems tokios kvalifikacijos, beneturintiems universitetinio istorijos
specialyles iSsilavinimo, reikty suteikti galimyle gauti litiny teorini istorijos
Ziniy, perprasti karo mokslo pradmenis neturintiems pagrindinio karinio
iSsilavinimo, o bendrai visiems — karo istorijos tyirmetodikos, metodologijos
Ziniy ir jgadZiy, sudaryti glygas savarankiskai rasyti diplonjidarks.

3.2.4. Ivairiy kursy uzdaviniai

KraSto apsaugos sistemoje rengidwairas specialybs ir teminiai kursai
karininky kvalifikacijai kelti. Tai gali lti logistikos, inzinerijos ir kitokie kursai
tiek Lietuvos karo akademijojetiek kitose karinio rengimojstaigose:
Puskarininki mokykloje, mokymo centruose, daliniuose. Karo istorija toki
kursy klausytojams gali pasirodyti ganaaudinga, duodanti ne tik bendr
supratim, bet ir iSrySkinanti tam tikr specifike. Konkretius kurso uzdavinius
daZniausiai nustato uzsakov&8®t kokiu atveju turi bti surengtas bendras kurso
temos pristatymas, Siuolaikis situacijos priez&sy aptarimas, suteikta pagalba
tiriant konkretias temas.
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3.2.5. Tolesniy studijy uzdaviniai

Tolesni studijy uzdavinius, be jokios abejés) igyvendins tos mokyklos,
kuriose bus studijuojama, ¢iau, kaip galima sgsti iS turimos informacijos,
aukStesnio lygio koledzuose daugiautiko skiriama karo minties istorijos
studijoms, abstraktausastymo tobulinimui, suétingy klausimy analizei. Siuo
lygmeniu ir dedami karo filosofijos pagrindai, ugdomi ¢ebai, mokoma
priimti svarbius brigados lygmens spremdis. Strateginiu lygmeniu daZniausia
siekiama iSmokyti derinfivairias sritis: politils, ekonomilg ir karyha, lavinamas
strateginis mstymas. Jau métame JAV jiru karo koledZe, Strategijos ir
politikos departamente, daugiausigmsio skiriama karo minties klagik
Klauzevico, Zomini, Sun Tzu, Mahano, Ketb, Due, Fulerio, Mao Dze Duno ir
kity teoretily, veikaly studijoms, ¥liau — garsiausi praeities kar studijoms.
Studijy pagrindas, kiekmanoma, yra originak tekstai, taip pat studijuojama
gerai parengta literata, su kuria studentai gali §pazinti namuose, ramioje
aplinkoje, mstydami ir formuluodami savo &lisimus. Tai edukacija, o ne
treniruot [2, p. 8]. Auksiausio lygio kursuose mokoma priimti kariuonéen
valdymo sprendimus, &&u ir ¢ia be karo istorijos neiSsivéama.

3.3. Karoigtorijosir kity déestomy dalyky saveika

Karo mokslai. Karo istorija yra labai glaudZigusijusi su taktikos ir kovinio
apfipinimo katedrose étomais dalykais, tadl batina Siy dalyky saveika tiek
naudojant karo istorijos pavyzdZius, tiek gilinantis dabartini nuostai
priezastis bei numanomus padarinius. &pskmingas gali bti teminis
discipling derinimas bei kombinuotos uzdusfykai vertintojais tampa tiek
karininkai, tiek istorikai.

Socialiniai ir humanitariniai mokslai gana artimi karo istorijai & savo
tyrimo objekto, todl tikslingai sociologijos kursus kviestis karo istagjlo karo
istorikams — sociolag ar tam tikro laikotarpio Zinay istorika, ypa per
seminarus. Kad tokiaggeika ity uZtikrinta, kitina lanksti mokymo sistema,
reikia katedroms glaudziau bendradanbiaarba pereiti prie visiSkai kitos
mokymo sistemos, paremtos kreglitspecialisi grupiy sistema ir galimybe
lankstiai keisti mokymo programas atsiZvelgiarituacip.

3.4. Déstymo metodai
Labai svarbu karo istagijdéstyti siejant 4 su bendfja istorija. Tai leis

karininkams praghkti akiraf, tapti specialistais, geb&nis jvertinti
besiketiarcias glygas, argumentuoti savo nuonedmendrose diskusijose.
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3.4.1. Bakalaur o studijos

Siuo metu pagal bakalauro studijrogram déstomas pasirenkamasis karo
meno istorijos kursas, kuriam skiriama, atsizvelgiaspecialyly, 32 (vieSojo
administravimo special@s Il kursas) arba 48 val. (tarptautinisantykiy
specialylés 1V kursas), o transporto inzZinegs vadybos specialyb igyti
norintys kariinai apskritai Sio kurso pasirinkti negali. ®bdgeriausia Sio
bakalauro studij pasirenkamojo dalyko, kuris dabar vadinasi ,Karo meno
istorija“, pavadinina pakeisti ir § kurs vadinti ,Karybos istorijosivadu®,
paskelbti privalomuoju dalyku ir jamesityti skirti ne maziau kaip 48 val., i§ |
32 val. — paskaitoms ir 16 val. gvairioms pratyboms. Nurodytas valand
skatius yra optimalus. Jeigivade reiléty pristatyti ir Lietuvos karybos istogjj
valand; skatiy reikéty padidinti.

Paskaitos naudojant vaizding medziagq. Tai 32 val. kursas, ne pirmus metus
déstomas Lietuvos karo akademijojéurio temos iSskirtos dalykiniu ir
chronologiniu principu.

Vadovélis. Pries§ kiekvien paskaig karianai turi susipaZinti su konspektu,
kad cstytojui jos metu nere#ty aiskinti pagrindini dalyky. Tada pagrindin
teksty galima ity interpretuoti ir uztikrinti studijuojatiyjy ir déstytojo siveika.

Karo istorijos Saltiniy, geriausia pirminiy, studijavimas. Sis darbas leidZia
karininkui prisiliesti priemedziagos, kuri padedgivaizduoti Zmog, raSiug
atsiminimus arba rapert pastebti Saltinih  subjektyvum, tarpusavio
prieStaravimus, sudaralggas paties karininko analitiniams gg@lmams lati ir
plétotis. Galp gale tai labaiidomu, kur kasidomiau, nei jau ,suvirskint
medziag praryti. Taip pat karininkas, susipazi& su Saltiniais, gé$
analizuoti bet kurma§j, rasti reikaling informacip ir sugelés ja interpretuoti [3,
p. 15, 16]. Siuo metu Sios stjmb atliekamos pagal neakivaizdinstudijy
prograny ar kariinui pageidaujant. &inai reikia rengti irspausdinti reikalingus
pirminius Saltinius. Neturint Saltigj tokia analiz uzima daug laiko ir neduoda
norimo efekto. Sio darbo rezultatas — 10-15 puslegferatas.

Seminarai. Seminan uzduotis — sudaryti galimgbkarianams gilintis {
siauresnes problemas, perskaityti daugiau reikalidgygu, leisti jiems
pademonstruoti savo gglmus mastyti ir analizuoti. Seminarai vyksta pagal
pateikt plara, paskirstant klausimus 2—-3 kétbjams, kit birio daf skatinant
isitrauktii diskusijas.

Kontroliniai darbai. Kontroliniai darbai reikalingi kafiny savarankiSko
skaitymo rezultatams patikrinti ijvertinti, taip pat nustatyti, ar konkfiam
bariui (karianui) taikomi metodai yra efektyg. Visam kursui uztenka 2-3
kontroliniy darhy.
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Pratybos ir zaidimai. Jy metu lentoje sprendziami uzdaviniai pagal istorines
situacijas. Kaip rodo praktika, tokius zaidimus kasi megsta, situacijos skatina
juos labiau dortis teorine paskait medziaga, zengti pirmuosius Zzingsnius
bandant jas analizuoti ir priimti spréimus. Paprastai ,kariauja“ dvi 3—4 kam
grupes, likusieji suskirstomi 3 grupes: 2 grugs ,sirgaly” — savosios komandos
klaidy vertintony — ir ,Snipas” — tréiosios valstybs atstovas, kuris tuivertinti
abiey komand; ir ,sirgaliy® pajéeguma, nurodyti i privalumus ir tikumus.
Tokiu biadu i Zaidimy jtraukiamas visastpys ir kiekvienas kafinas gali fati
ivertintas. Ateityje Zaidimp salygas reikty tobulinti, padaryti sugtingesnes,
dalyvius apaipinti Zentlapiais, informacine ir metodine medZiaga, bet Siai
medziagai parengti reikia daugiau laiko (galinsdytskirti daugiau valang, nes
Zaidimams jo neuZtenka. Kursui uZztenka 2—3 Zaidim

Filmai. Kariniai istoriniai flmai labai palengvina dbtytojo darkh, nes
vaizdZziai ir itikinamai pateikia karo vaizd Demonstruoti tinka tik tie filmai,
kuriuose stengiamasi perteikti detales ir naujoves. Filmai fitirkbmentuojami,
kartu reiléty pateikti ir miSio schema. Komentuoja dstytas, padedamas kamb.
Kursui uztenka 1-2 filmp.

Diskusijos. Nuo seminar diskusijos skiriasi tuo, kadia aptariamos ne
istorines, bet Siuolaikias pasaulio kar temos, naudojant karo istorijos
pavyzdzius. Tokios diskusijosdai naudingos, nes ,iSjudina“ karnius, privetia
iSsiverZti i8 siauros specializacijo&my, skatina juos lavinti iSkalh logika ir
gelejima argumentuoti.

ISvykos. 1Svykos gali lati rengiamosi muziejus, mSiy vietas, api#iréti
fortifikacijos paminkl;, bet joms laikas téty bati skiriamas papildomai,
nenaudojantyt minéty 48 valand. Daiktai ir istoriniai paminklai tuty sieti
teorinius mokslus ir realybht.y. teritorip ir tradicijas.

Konsultacijos. Prie§ egzaminkariiny motyvacija geriau jam pasirengti gali
bati sekmingai iSnaudota Zinioms susisteminti, ,baltonésnéms"” paSalinti. Tai
destytojo ,egzaminas”, trunkantis 2-3 valandas. & peonsultacija svarbi
neakivaizdini studijy klausytojams, kurie netéjp galimybiy iSklausyti vig
paskaity, tockl jy konsultacijai reiktu skirti 4—6 valandas.

Egzaminas ir galutinis jvertinimas. Egzamim turéty sudaryti dvi dalys:
teorirg ir praktire. Teorirg dal tradiciSkai sudaro du klausimai: vienas iSigen
laiky istorijos, kitas — IS nauju. Taip pat kafinui pasiloma situacija, kus
iSanalizags jis tuety pateikti savo veiksm plam. Vienos tokios situacijos
uztenka dviem kafinams ar klausytojams, ng® rengia sprendimus dviem
konfrontuojaioms kariuomeéms. Galutin jvertinima lemia trys kriterijai: 1)
pazymys uz pratybas, kontrolinius ir situacijos sprendhreferatojvertinimas
ir 3) teorinio egzamino pazymys (pastarasis, ika@irtinimas neaiSkus, téeg
sprendzianyja reikSne).
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Siuo metu per karo meno istosijpaskaitas ir pratybas naudojama tik dalis
iSvardyty metod, dél to, kad Siam mokomajam Waui skirtas ribotas valand
skatius ir kad tai — pasirenkamasis dalykas,ildéstant iS klausytej negalima
per daug reikalauti.

Siuo metu &tomas atskiras Valstyd ir kariuomess istorijos kursas.
Reikéty atsisakyti idjos sujungti dvi gana ptéas disciplinas ir atskirai édtyti
Lietuvos kariuomeés tradicijy kursy. Tokiam kursui reikty skirti laiko 11
kursuose, kai dar tik formuojasi karininko verghr nuostatos, nes jo paskirtis —
padidinti motyvaci, ugdyti amoning patriotiSkum ir korporacir dvask.

3.4.2. Kapitony kur sai

Kapitomy kursuose labai svarbus aktyvus studijavimo metodas, kuriuo
siekiama, kad neédtytojas klausytojui pateilgtvisa medziag ir iSvadas, o pats
klausytojas bandytanalizuoti,isijaustii savo heraj situacijas taip, tarsitty ju
vietoje [6, p. 36, 37]. Situacijos anal&praktika — tai metodas, taikomas visose
karo mokyklose. Skiriasi tik pagalbinipriemoniy arsenalas, skiriaamvalanad
skatius ir atsiskaitymo formos.

Siuo metu Lietuvos ka akademijos rengiamuose kapijorkursuose
naudojamos Sios mokynmarganizavimo formos:

Ivadine paskaita. Joje aiSkinamasi, kam reikatja karo istorija, klausytojai
supazindinami su karo meno istorijosityo metodika, baigiamojo darbo planu-
trafaretu, paskirstomos temos — konksatiSiai ir operacijos.

Karo istorijos Saltiniy, geriausiai pirminiy, studijavimas. Turedami plam ir
tema, karininkai 2—3 minesius renka ir sistemina medziag

Konsultacijos. Kilus klausimy, nerandant medZiagos ar susiduriant su
kitomis Kliatimis, galima konsultuotis stestytoju.

Baigiamigji darbai. Nustaty4 diera baigiamieji darbai pristatomiédtytojui,
kuris juos tikrina ir vertina. Jeigu darbparengtas labai pavirSutiniSkai, visiSkai
nesilaikant schemos ar pastebima lkésminiy trikumy, tenka j perrasyti.

Pristatymai. Karininkui pateikus daebir déstytojui ji priemus, nustatyt
diem skiriamas laikas darbui pristatytiaudojant ,Power Point* kompiutekin
program: 20 minwiy paiam pristatymui, 10 mintiy klausimams ir karinink
diskusijai, 10 mingiy déstytojo komentarui.

I1Svykos. Derinantis prie studij pratyly ir kity uzsemimy grafiky, skiriama
laiko iSvykomsi Kkariniy ivykiy vietas, kad @ity galima geriau susipazinti su
priimtais sprendimais vieteje. Sis metodas, kai tiaknai pasiruoSiama, labai
veiksmingas.

Vertinimas. Galutin pazym turéty sudaryti: 40 proc. — baigiamojo darbo, 40
proc. — pristatymo, 20 proc. — dalyveno diskusijose vertinimai. Pliusagith
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pagalba iSvyly metu. Taip pat didelreikSn¥ turi bendras kiekvieno klausytojo
ivertinimas, nurodant jo padagypazang ir iSrySkejusias savybes, kuris kartu su
kity dalyky jvertinimais pateikiamas sigiant dalinio vadovybei atitinkamus
dokumentus.

Kapitom kursy studiy metodas — situacijos analiz praktika — pats
veiksmingiausias, bet maziausiaiglamentuotas, svarbus il do, kad j taikant
kiekvienas klausytojas asmeniSk@aukiamag karo istorijos studijas. Kai kurie
i§ ju savarankiSkai es karo meno istorijos studijas ir kapitorkursams
pasibaigus. Taip pat svarbu ir tai, kad karininkas, pats dajgueroivykiuose,
gaks gana profesionaliai apradyti sawpidZius, daugiau doésis bendija
situacija.

Tarptautiniuose kapitarkursuose studijos organizuojamos taikanp&ia
sistem, tafiau susiduriama su gana rimta problema: kuk&usytoj labai
nevienodos zinios ir patyrimas. Kai kuriais atvejaigybtikslinga jokiy Ziniy
apie karo istorg neturintiems klausytojams feékti Sio dalyko bakalauro studij
lygmens mokornja medziag.

3.4.3. Magistro studijos

Magistrantams karo istorija ristbma, todl apie metodus kaéti sunku.
Siekiant supazindinti juos su po Il pasaulinio karo vykusiais naujaisiais karais,
gakty bati skaitomos paskaitos ir naudojama vaizdimedZiaga, tad dalis
magistrani turéty galimyle savo baigiamjuy darty temas pasirinkti iS5 karo
istorijos srities. Labai naudinga kviesti paskagikaityti 1y jvykiuy dalyvius,
amzininkus.

Geriausia profesipikaro istorijos studij forma — tradicig, t.y. akademié.

Tai numatoma sudarant paskait seminan programa. RuoSiant dstytojus,
tyrinétojus ir instruktorius, praktiniai ka istorijos seminarai, per kuriuos
perprantama karo istorijos tyrimo metodika éturbati rengiami ne maziau kaip
metus. Daugumoje valstybikaip tik tokiuose seminaruose rengiami karo
istorijos specialistai. Sios srities profesionalai (galderinant su gimininga
strateginii studiy ar kita specialybe), bendrad&ujant su Vytauto DidZiojo
universitetu ar kita istorijos studijas organizu@janinstitucija, gadty bati
rengiami kas keleri metai.

3. 4. 4. Jvairuskur sai

Paskaitos, kuriose naudojama vaizdiné medziaga. Tai dazniausiai 2-10
valand; kursas, kurio metu pristatomi tam tikros kariuoksentSies ar
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konkretios karires misijos istorijos bruoZai, patedint naujausius duomenis ir
aptariant jos raidos etapus.

Seminarai. Ju metu siekiama iSnagit Siuolaikinius statutus ir taisykles,
suvokti praktikos prasen per prieza&y ir pasekmi grandir, studijuojant
pavyzdzius.

Savarankiski darbai. Sis metodas leidZia klausytojisigilinti i darbo, kuf
jam gali tekti dirbti baigus kursus, specifik istorine praeit.

3.4.5. Auk&esnés studijos

Aukstesniju studipy koledZai turi savo metodus, kurie buvo Siek tiek aptarti
antrame Sio straipsnio skyriuje. Juotsp pat dalijama medZiaga skaityti,
rengiamos paskaitos, ¢iau daugiausia @nesio skiriama seminarams, kuri
metu savarankiSkai formuluojami klausimai ir iSvados.

|Svados

1. Norint sukurti veiksmirag mokomojo dalyko é&stymo sistery, reikia
laikytis vieno iS pedagogikos prineip— ,nuo paprasto iki sudingo®, t. .
pradedasiajam turi hiti skiriama daugiau laikdbandymams, Zzaidimams ir
kitoms nenuobodzioms mokymosi priendors iSbandyti.

2. Karo istorijos studijos turi vykti nuolat. Ta pati medziaga gali b
pateikiama ne kart bet ketiant uzduotis. Gaut ziniy turi uZztekti, td&iau
negalima pamirsti, kad karo istorgstudijos bet kuriuo momentu gali nikti,
pvz., pasibaigus karininko Kkarjerai, tbdturi bati sudarytos sygos
savarankiskai tobulintis.

3. Siekiant gerinti karo istorijogstymo kokylg, reikia pasalinti kai kuriuos
organizacinius frkumus: turi iti suvienodinta vig specialybi bakalauro
studiju karo istorijos dstymo tvarka, ji turi tapti privalomuoju dalyku: -1l kurse
— Lietuvos kariuomess tradicip istorija, IlI-IV kurse — karybos istorijosadas.
Tai leisyy Lietuvos karininkamsigyti pagrindin karo istorijos specialisto
pasirengim, motyvuotai ir kvalifikuotai dstyti kapiton; kursuose ir aukStegs
pakopos studijose.

Déstant  karo istory tiesiogiai susiduriama su karybos disciplin
problematika, tod batina ieSkoti organizacini priemoniy saveikai su karybos
mokslais gerinti. Siuo metu geriausisgrendimas — karinio rengimo sistemoje
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sukurti karo istorijos (karo meno istorijos) sekajr kita padalin, kuriame laty
rengiami Sios srities specialistai.

4. Siuo metu dar nesukurta karo istorijos specjalishgimo sistema.
Geriausia iSeitis, kuwi Siandien Bty galima padilyti, — jsteigti Karo
akademijoje karo istorijos magistrant. Sk idéja padtty igyvendinti Vytauto
Didziojo universiteto Istorijos katedra. Tadatipgalima studijuoti ir istorijos, ir
karybos dalykus.

5. Siekiant pagerinti karo istorijogstlyma, reikia atlikti didel metodin
darly: parengti mokonrja medZiag, pratylm uzduotis, medZiag lauko
tyrimams ir iSvykoms. Sis procesas labaeijh ckl karo istorijos tyrimy stokos
ir nepakankamai aukstg metodinio lygio.

6. Lietuvos karo istorijosédtytojai mazai bendrauja su Kkitvalstybiy Sios
srities specialistais, tétjy galimykes dalytis patirtimi labai ribotos. Glaudesnis
bendradarbiavimas gl pacti iSsprsti metodini priemony, Zentlapiy
problemy ir turéty teigiamositakos karo istorijos &tymo kokybei.

7. Nors ir nemazai yra neatliktlarty ir jvairiy traikumy, Lietuvos karo
akademijoje &mingai kuriama kelj pakom karo istorijos dstymo sistema,
turesiantijtakos ir kity valstybiy karo mokykl; darbo praktikai.
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Teaching of military history

Summary

This article achieves to create the system of military history in Lithuanian Military
academy, according to experience of fgreicountries and our experience. During
bachelors studies we use principle “from simple to difficult”, that means to give more
lectures and attractive form in seminar (ganfiéss, disputes). The main task of captain
course — to create conditions for formatiohcritical-analytical thinking by analysing
military event - battle or operation. Lithuania need to have researchers and lectures for
military history. The best form to prepare such specialist is to create military history
magister program with partner, who have spegistiory department. In such course we
could have not only historians, but officersveal. Historians could have lectures about
military organization and tactic, officers abdustory methods, both groups could have
special military history methodology seminagBuggested education system is maid
according to high level educationBaldefcol and other NATO colleges.
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