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SANTRAUKA
Stasys SuSinskas

UAB ,,.BUSTURAS*“ DARBUOTOJU MOTYVACIJOS SISTEMOS
SUKURIMAS IR DIEGIMAS

Magistro darbas

Magistro darbe iSnagrinétas Siauliy miesto UAB ,,Busturas® taikomy autobusy vairuotoju
motyvavimo priemoniy efektyvumas populiariausiy moksliniy teorijy aspektu. Atlikto tyrimo
metu iSaiskintos bendrovéje egzistuojancios problemos: néra tobuléjimo paskaty, negalima
profesiné¢ karjera, apmokéjimas nepriklausantis nuo kvalifikacijos ir darbo pasiekimy .
Motyvavimo efektyvinimui didinti  pasitlyta nauja motyvavimo sistema, pagal kuria
vairuotojams suteikiamos kvalifikacinés klasés nustatomas priklausomai nuo juy kvalifikacijos,
pastangy, pasiekty rezultaty.. Atsizvelgiant i kvalifikacing klase¢ bus iteikiamas sertifikatas,
nustatomas tarifinis atlyginimas, apskai¢iuojamas premijos dydis ir suteikiamos kitos pirmumo
teisés. Motyvavimo sistema pradéta jgyvendinti praktisSkai jdiegiant vairuotoju atestavimo

tvarka, kuri patvirtinta vadovybés sprendimu.

SUMMARY
Stasys SusSinskas
DEVELOPMENT AND IMPLEMENTATION MOTIVATION SYSTEM'S OF UAB
"BUSTURAS" EMPLOYEES

Master's work dealt with the city of Siauliai UAB ,,Busturas” the bus drivers' motivation efficacy
of the most popular scientific theories aspect . The survey revealed by the existence of a
company problem: there is no incentive to development, not career, payment does not depend on
qualifications and professional achievements. Efficacy of reasoning suggests a new motivation
to increase the system under which drivers Class Qualification is determined depending on their
skills, effort, achievement .. In view of the qualification grade will be given a certificate, the
tariff remuneration calculated, at a premium and has other priorities right. Motivation system put
in practice the introduction of the driver attestation procedures adopted by a management

decision.
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IVADAS

Darbuotojuy motyvacijos tematika moksliniuy darby socialiniy temuy paletéje galima drasiai
laikyti viena i§ pirmaujanciy. Sukurta daug teorijy, parasyta Simtai knygu ir daugybé magistro
darby siekiant iSsiaiskinti kodél Zzmones stengiasi dirbti ir ka reikéty daryti, kad jie stengtysi dar
labiau. Visi Sie kiriniai nors ir labai skirtingi savo apimtimi, tyrinéjimy ir analizés gilumu ir kitais
aspektais, taciau turi viena bendra bruoza - jie pretenduoja | universaluma. Teoriju autoriai sitilo
,receptus® visai zmonijai, mokslininkai ir tyréjai - atskiroms tkio $akoms, regionams, blogiausiu
atveju, imonéms. Bet kokiu atveju tyrimo objektas yra didelés Zzmoniy grupés, kurias sudaro
skirtingos lyties, aziaus, iSsilavinimo ir t.t. individai gyvenantys paciomis jvairiausiomis salygomis,
gaunantys skirtingas pajamas ir t.t.(Ramanauskas, Povilitinas, 2008) ir pan. Sio darbo specifika yra
tai, kad nagrinéjama ypac¢ homogeniska darbuotojy grupé: panasaus amziaus ir patirties, vienodai
uzdirbantys vyrai, neturintys galimybés daryti karjera ar iSeiti { geresni darba. Tai autobusuy
vairuotojai, turintys auksciausia vairavimo kategorija, sutiekiancia teis¢ vezioti zmones neribotais
kiekiais ir neribotais atstumais. Autobusy vairuotojai kiekviename Lietuvos mieste turi tik
vienintele darbovietg, galinCia suteikti ju kvalifikacija atitinkantj darba- tai keleiviy pervezimu
uzsiimancios bendrovés, kuriy miestuose biina po viena(Burkauskas, Susniené 2006). Ne iSimtis ir
Siauliai, kuriuose keleiviy pervezima vykdo Siauliy miesto savivaldybés akciné bendrové
,Busturas“. Si bendrové yra vienintelis rimtas autobusy vairuotojy darbdavys Siauliuose. I3 kitos
pusés darbo rinkoje nuolat jauciamas vairuotoju trikumas, jau nekalbant apie auksciausios
kvalifikacijos vairuotojus. Si specialybé iliko paklausi net per patj krizés jkarst{ didZiausios
bedarbystés akivaizdoje.(www.ldb.It) Taigi ,,Busture” darbdavio ir darbuotojo santykiuose
lemianciuose darbuotojy kaita Sachmatininky terminais tariant turime pato situacija. Vairuotojai
neskuba palikti Sios bendrovés, dél garantuotos darbo vietos, nes keleivius reiks vezioti visada.
Vadovybé yra labai apribota galimybése atsisakyti neefektyviai dirbanciy vairuotoju paslauguy, nes
keleivius reiks vezioti visada. Tai kol kas tik viena i§ hipoteziy, kuria dar reikia patikrinti. Ar gali
organizacija efektyviai veikti tokioje situacijoje? Ka reikia daryti siekiant pagrindiniy tiksly?

Pagrindinis organizacijos tikslas — ne tik igyti konkurencini pranasuma, kuris butinas
organizacijos s€kmeés garantas, bet ir netgi turint monopolini pranasuma, efektyvinti savo veikla,
siekiant iSsilaikyti beskeCian¢iomis gyvenimo salygomis (JéCiuviené, 2006). Praéjusiais
desimtmeciais pagrindiniai konkurencinio pranaSumo Saltiniai buvo finansiniai iStekliai arba
technologijos, o dabar jie traktuojami kaip bitini, taiau nepakankami. ,Darbo jéga suteikia
kompanijai tikraji konkurencini pranaSuma“ (Dessler, 2001) Sékmingai dirban¢iu organizacijy patirtis

rodo, kad miisy dieny salygomis itin svarbiais konkurencinio pranasumo ir veiklos efektyvumo



Saltiniais pripaZistami, esantys organizacijos viduje, t. y. Zzmonés, gebantys, kokybiskai dirbti,
sparCiai jgyvendinti naujoves, kurios padeda nurungti konkurentus (Mikéniené 2008). Kokias
motyvacines priemones naudoja bendrové siekdama pazadinti minétus gebéjimus?

Pastaruoju laikotarpiu bendrovés ekonominiai rodikliai kelia dideli susirlpinima: i$
pagrindinés veiklos, keleiviy pervezimo nuolatiniais marSrutais, patiriami zymiis nuostoliai.
Veiklos palaikymui imami banky kreditai uz kuriuvos mokamos paliikanos dar labiau sunkina
imonés finansing padéti. Kadangi ,Busturas“ yra Siauliy miesto savivaldybés jmoné, teikiamuy
paslaugy kainos ir apimtys nustatomos miesto tarybos sprendimais, kurie daznai prasilenkia su
ekonomine logika. Transporto paslaugy kainos nustatomos tokios, kad nepadengia joms butiny
i8laidy. Savivaldybé privalo biudzeto 1éSomis kompensuoti socialiai remtiny keleiviu pervezima
Zemiau savikainos. Prasid¢jus ekonominiam sunkmeciui ir sumazejus biudZeto léSoms savivaldybé
nepajégia kompensuoti susidaranciy nuostoliy, o tai veda bendrove i bankrota. ,,Busturas® vargiai
gali tikétis pagalbos 1§ savo steigéjo-miesto savivaldybés ir turi ieSkoti budy savo veiklos
efektyvinimui. Siuo metu tai vienintelis kelias jmonés islikimui. Visuomeninio transporto jmonés
zlugimas sukelty sunkius padarinius netik jos darbuotojams, bet turéty skaudziy pasekmiy visam
miesto utkiui, kadangi jos paslaugomis naudojamasi praktiskai visy mieste veikian¢iy imoniy
dirbantieji.

Galimi jvairts veiklos efektyvinimo metodai: techniniai-mazinantys kuro ir kity
eksploataciniy medziagy bei detaliy sanaudas, organizaciniai- mazinantys darbuotoju ir technikos
prastovas, marketinginiai- pritraukiantys daugiau keleiviy ir sukuriantys naujus produktus. Visi Sie
metodai turi viena bendra bruoza- jie savaime neatsiranda ir nevyksta, visus juos turi sugalvoti,
sukurti ir jgyvendinti Zmonés- imonés darbuotojai(Masalskiené, 2008). Darbuotoju
suinteresuotuma efektyvesniu darbu turi didinti bendrovéje veikianti motyvacijos sistema.

Bendrovéje ,,Busturas® i§ esmés visa pridéting verte sukuria viena darbuotojy grupé- tai yra
autobusy vairuotojai, kurie sudaro apie 54 procentus viso personalo. visi kiti darbuotojai kuria
salygas autobusy vairuotojy darbui, kuris ne$a jmonei grynasias pajamas. Si aplinkybé nurodo
misy tyrimy pagrinding krypti ir koncentravimosi zona . Siekdami gauti realius rezultatus
mazesnémis sgnaudomis tyrimo objektu pasirinksime ir giliau, nuodugniau iSanalizuosime tik
pagrindiniy bendrovés darbuotojy motyvavimo priemones ir metodika. Tyrimo dalyko sudétis:

e Vairuotojy pozitris i bendrovéje ,,Busturas® naudojamas motyvacijos priemones, ju

sistema.

e Vairuotojy santykiai su vadovybe.

e Tarpusavio santykiai, darbo atmosfera.



e Kity bendrovés tarnyby darbo ir darbo salygy vertinimas

Preliminariuose pokalbiuose dél tyrimy vykdymo bendrovés vadovybé nors ir sutiko, kad

tokie tyrimai reikalingi, nemané, kad yra galimybés ar perspektyvos tobulinti egzistuojancia

tvarka, o tuo labiau sukurti i§ esmés kitokia motyvavimo sistema. Si nuomoné buvo grindziama

tokiais pagrindiniais argumentais:

Tokia tvarka egzistuoja daugeli mety ir nebuvo rimty argumenty ka nors keisti
Apmokéjimo, atostogy, premijy reikalai suderinti su trimis darbuotojus
atstovaujanciomis profesinémis sajungomis, todél néra pagrindo manyti, kad yra
nepatenkinty

Siuo metu néra jokiy problemy dél vairuotojy trikumo.

Didzioji dauguma vairuotoju vertina savo darba. Daugiau negu pusé i§ ju dirba

kelias deSimtis mety.

Vadovybe be kita ko domino vairuotoju pozitiris i kitas bendrovés tarnybas, uztikrinancias

efektyvia bedrovés veikla, vadovus ir tokiu biidu nustatyti silpnasias darbo organizavimo grandis.

Ivertinus kitus Lietuvoje atliktus tyrimus jvairiose ukio srityse tame tarpe ir transporto

imoneése, galima drasiai kelti hipoteze, kad vadovybés vertinimai yra subjektyvils ir neatitinka

realios situacijos, kurig zymiai tiksliau galima {vertinti tik atlikus objektyvius tyrimus. PraktiSkai

visais atvejais tiriant darbuotoju nuomong¢ nustatoma zymi dalis, kurios netenkina juy darbo

ivertinimas, atlygio teisingumas, egzistuojanti darbo apmokéjimo, premijavimo ir kitokio skatinimo

tvarka. Yra pagrindo manyti, kad egzistuojanti tvarka netenkina didelés dalies vairuotojy ir yra

galimybés pasitlyti administracijai nauja motyvavimo sistema, kuri biity priimtina tiek darbdaviui

tiek dirbantiesiems. [verting kitose organizacijose atlikty tyrimy patirtj ir valdymo organizavimo

poreikius tyrimui iSkeliame tokius uzdavinius:

ISnagrinéti darbo motyvacijos procesa, remiantis motyvacijos teorijomis ir ju
praktinio pritaikymo galimybémis miisy darbo tikslui

Nustatyti ir iSanalizuoti silpnas ir stiprias esamos motyvacijos sistemos puses
Nustatyti darbuotojy poreikiy prioritetus

Ivertinti motyvacijos sistemos efektyvinimo galimybes

Pasitlyti ekonomiskai pagrista motyvacijos sistemos modeli

Galutinis analizés tikslas atrinkti apibendrinti faktus ir sudé¢lioti | tam tikra sistema.

Pranciizy mokslininkas Anri Puankare(Poincare) yra pasakes, kad mokslas susideda 1§ fakty kaip

namas i$ plyty. Taciau fakty rinkimas dar néra mokslas, kriiva plyty dar néra namas.(Ramanauskas,



Povilitinas, 2008) Galutinis viso darbo tikslas remiantis tyrimu rezultatais, kity organizacijy
patirtimi bei teoriniais darbais sukurti  praktiSka, realiai veikian¢ia autobusy vairuotojy
motyvavimo sistema ir jos igyvendinimo mechanizma.

ISkeltas tikslas atrodo pakankamai naujas, nes, perzitréjus dvi deSimtis jvairiy Lietuvos
universitety magistry daby darbuotoju motyvavimo tema, nepavyko rasti duomeny apie magistranty
sukurty patobulinimy, pagerinimy ir kitokiu pasitilymy praktini idiegima. Visu perzitréty darbuy
rezultatas rekomendacijos organizacijoms, net nepateikiant juy pozitrio i tas rekomendacijas.
Suprasdami, kad tiksla pasiekti nebus paprasta darbo eigoje naudosime tokias priemones ir
metodus:

e Teoriniai metodai. Mokslinés ir metodinés lietuviy ir uzsienio $aliy autoriy bei kity
informacijos Saltiniy analizé ir interpretavimas, padéjes atskleisti tyrimo teorinius
pagrindus ir leides iSrySkinti tyrimo metu pastebétas tendencijas.

e Diagnostiniai metodai. Respondenty apklausa naudojant anketas. Interviu. Imonés
dokumenty analizé.

e Statistiniai metodai. Dazniy, vidurkiy, koreliacing, regresiné analizé

e Loginiai metodai Lyginimas. Grupavimas. Svarbiausiy veiksniy i$skyrimas.
Detalizavimas. Apibendrinimas.

e Grafiniai metodai Diagramos. Grafikai

e Glaudus bendradarbiavimas su imonés vadovybe ir specialistais, ju asmeninés
praktinés patirties panaudojimas.

Neéra pagrindo abejoti, kad panaudotas priemoniy arsenalas igalins pasiekti uzsibrézta tiksla
ir duos realia nauda bendrovei “Busturas“, o kartu ir visiems jos klientams Siauliy miesto

gyventojams.



1. DARBUOTOJU MOTYVAVIMO SISTEMU IR METODU TEORINIS ASPEKTAS
ANALIZUOJANT SITUACIJA “BUSTURE

1.1. Motyvacijos esmé ir turinys

Toliau nagrin¢jant motyvavimo esmg, reikéty apibrézti, kas tai yra motyvacija? Motyvacija
- elgesio, veiksmuy, veiklos skatinimo sistema, kuria sukelia jvairis motyvai. Motyvacijai
giminingos savokos pazilra ir nusistatymas, kurios taip pat aktyvina individo veikla. Taciau
motyvacija susijusi su atitinkama situacija, o pazitira yra pastovesné, daro ilgalaike jtaka. Individo
paziiira 1 darba keiciasi labai létai, o motyvacija svyruoja priklausomai nuo susidariusios darbo
situacijos.

Motyvas - veiklos priezastis, susijusi su objektyviy poreikiy patenkinimu, t.y. isisamoninus
itampa sukélusias priezastis ir suradus objekta, kuris padés ja pasalinti, poreikis tampa veiklos
motyvu.

Motyvavimas - poveikis darbuotoju motyvacijai (o poveikio priemonés ir metodai —
motyvavimo priemonés ir metodai) (Barvydiené, Kasiulis, 2001).

Pladiausia prasme motyvacija galima apibudinti kaip procesa, kuri sukelia Sie
veiksniai(Pacevicius, 1999):

e Poreikis- fiziologinis ar psichologinis tritkumas skatinantis aktyvuma.
e Poreikis, turintis krypti vadinamas motyvu

e Skaitulys arba poreikio objektas, tikslas.

1.2. Turinio teorijos

A.Maslow poreikiy hierarchija

A.Maslow buvo pirmasis, i§ kurio darby vadovai suzinojo apie Zmogaus poreikiy
sudétinguma ir ju itaka darbo motyvacijai (Lobanova, Stankeviciené, 2006). Jis poreikius suskirsté
1 penkias kategorijas:

o fiziologiniai poreikiai — reikalingi iSgyventi, tai poreikis vandeniui, maistui ir kt.
e saugumo poreikiai — tai sveikatos, darbingumo iSsaugojimas, ateities saugumas ir kt.
e socialiniai poreikiai — apima individo nora palaikyti draugiskus santykius su Kkitais,

integruotis 1 kolektyva ir kt.



e pagarbos poreikiai — tai individo noras, kad ji teigiamai jvertinty kiti, noras buti pripazintam
ir kt.

e saviraiSkos poreikiai — poreikis realizuoti savo potencines galimybes ir tobuléti kaip
asmenybei.

Sie poreikiai gali biti i§déstyti hierarchine tvarka, tadiau A.Maslow noréjo parodyti, kad
Zzemiausiy lygiu poreikiai turi biiti patenkinti norint siekti aukStesniy poreikiy. Motyvacija Zzmogui
nurodo platy jo poreikiy spektra. Norédami motyvuoti Zmogy, vadovas privalo suteikti asmeniui
galimybg patenkinti jo pagrindinj poreiki tokiu biidu, kuris padeda pasiekti visos organizacijos
tikslus. Vadovui reikia atidziai stebéti savo pavaldinius, kad jis galétuy spresti, kokie aktyvus
poreikiai valdo jo pavaldinius. Paprastai laikui bégant, poreikiai kinta, todél nereikia manyti, kad

motyvacija, kuri buvo veiksminga viena karta, bus efektyvi visa laika.

D.C.McClelland poreikiy teorija

Valdzios poreikis pasireiskia kaip siekimas turéti jtakos kitiems zmonéms. Turintys $i
poreiki zmonés yra energingi ir aktyviis, nebijantys konfrontacijos ir besistengiantys neuZleisti
pirminiy pozicijy. Teigiamas lyderio valdzios ivaizdis turi pasireiksti jo suinteresuotumu visos
grupés tikslais, ju nustatymu, pasiekimo uZztikrinimu, nariy pasitikéjimo savo jégomis, bei
kompetencijos formavimu, o tai labai sustiprina jy motyvacija darbe. Sio poreikio egzistavimu
galima paaiskinti ,,Busturo® vairuotojy motyvuotuma. Savo darbe jie nors ir nebiidami vadovais
gali patenkinti valdZios poreiki, nes reiso metu jie yra visiS$kai savarankiskai gali priiminéti
sprendimus, keleiviai yra priklausomi nuo jy valios.

Narystés poreikis. Tokie zmonés suinteresuoti, kad biity palaikomi draugiski santykiai
pazistamy kompanijoje, labai svarblis tarpasmeniniai santykiai, bendravimas, bendradarbiavimas.
(Grauslyte, 2008). Tiriamoje bendrovéje §i sritis yra pakankamai palaikoma ir kolektyvas pripaZista
gery tarpusavio santykiy i$saugojimo reikSme.

Sekmés poreikis. Sis poreikis pasireiskia tuo, kad Zmogus turintis §{ poreiki gali prisiimti
atsakomybe uz problemos sprendima ir nori, kad pasiekti rezultatai turéty itakos darbuotoju
skatinimui.

Zmonés savo veiksmus, Zinoma nesamoningai, grindziantys McClelland-o teorijoje
nurodytais poreikiais vargu ar rinktysi autobuso vairuotojo darba. Siame darbe veikiama
daugiausiai individualiai. Be to, ¢ia svarbiausia i§vengti problemy, o ne jas i$spresti tikintis atlygio.
Valdzios poreiki galima i§ dalies patenkinti, kadangi keleiviai yra tam tikra prasme priklausomi

nuo vairuotojo, jis yra gana savarankiskas ir jau¢ia uz juos atsakomybg.



J.Atkinson siekiy motyvacijos modelis

J. Atkinson pabrézia sékmés siekima. Jis teigé, kad tam tikrose ribose sékmes verte
tiesiogiai priklauso nuo uzduoties sudétingumo: kuo sudétingesné¢ uzduotis, tuo didesné sekmes
verté ir iSreiSké dvi individo tendencijas — siekti sékmé ir i§vengti nesékmés. Kuri tendencija
didesné, ta ir nulemia Zmogaus siekiy motyvacija. Miisy tiriamoje imon¢je be jokios abejonés
vyrauja nesékmés iSvengimo tendencija. Cia, paprastai, néra sudétingy uzduodiy ir sékme
nesukelianti ypatingo pasitenkinimo yra gyvenimo kasdienybé. Nesékmés vairuotojo darbe gali
turéti toli siekianciy padariniy tiek jam asmeniskai tiek su juo reikaly turintiems, todél jy iSvengimo
siekimas yra stiprus veiksnys Sioje profesijoje. Taigi pagal Sia teorija pusé motyvacijos galimybiy

yra neiSnaudojamos nesudarius galimybiy siekti s€kmés.

F. Herzberg dviejy veiksniy teorija

F.Herzberg eksperimenty rezultatai leido padaryti iSvada, kad Zmogaus pozitiri | darbg ir jo
darbo motyvacija veikia dvieju veiksniy grupé: palaikymo ir motyvaciniai. Palaikymo veiksniai
atitinka fizinius poreikius (saugumo ir ateities uztikrinimo), motyvaciniai veiksniai susije¢ su
aukstesniyjy lygiy poreikiais (saviraiskos). Anot F.Herzberg, darbuotojas pradeda kreipti démesi
palaikymo veiksnius tuomet, kai jis nejaucia visiSko komforto. Palaikymo veiksniai nemotyvuos
darbuotojo, jie tik neleis kilti nepasitenkinimo darbu jausmui. Palaikymo ir motyvacijos veiksniali
gali tapti motyvacijos Saltiniu ir priklausyti nuo atskiry poreikiy. Kadangi zmoniuy poreikiai yra
[vairis, tai jie ir motyvuos jvairius Zzmoniy veiksmus. Palaikymo ir motyvaciniai veiksniai skatina
nora dirbti ir kartu atsiranda pasitenkinimas darbu atliekant idomig ir atsakinga uzduoti, leidziancia
tobuléti (Barvydiené, Kasiulis, 2001).

,Busturo® vairuotojai yra iSimtinai veikiami palaikymo veiksniy. Tuo galima paaiskinti
maza personalo kintamuma. Motyvaciniai veiksniai pasirei$kia epizodiSkai. Pagrindinis i$ jy- siekis
tobuléti yra apribotas tos aplinkybés, kad visi jie yra pasieke¢ savo profesinés karjeros virStng -
auks¢iausia vairuotojo kategorija. Cia galima numatyti motyvacijos faktoriy plétimo galimybes

ivedant antraji veiksni.



1.3. Proceso teorijos

Lukesciy teorija

Sios teorijos istakomis laikomi V.Vroom darbai apie darbo motyvacija. Pagrindiné mintis

yra ta, kad tendencija veikti tam tikru btdu priklauso nuo likesc¢iy, kad tam tikra veikla seks tam

tikras rezultatas, stiprumo ir to rezultato patrauklumo individui. Tai teorija teigianti, kad individai,

priimdami sprendima, kokia i§ elgesio alternatyvy pasirinkti, renkasi ta, kuri ju manymu padés

pasiekti pageidaujama rezultata.(Lobanova, Stankeviciené, 2006) Asmuo yra sprendimo priéméjas,

kuris deda pastangas i veikla. Si teorija teigia, kad yra trys faktoriai, kurie jtakoja darbuotojy

motyvacija — valentingumas, instrumentalumas ir likesciai. Sie veiksniai priklauso nuo darbo

proceso ir darbo rezultato.

Valentingumas - tai suvokta rezultato verté. Tai laukiamas pasitenkinimo arba
nepasitenkinimo lygis, gaunamas iS su darbu susijusiy rezultaty. V.Vroom valentinguma
apibrézia kaip svarbuma, patraukluma, nora ar laukiama pasitenkinima rezultatu.
Instrumentalumas — tai santykio tarp darbo proceso ir rezultato suvokimas. Darbo procesas
dar vadinamas pirmo lygio rezultatu, kuris veda prie antro lygio rezultaty, t.y. atlygio.
Darbuotojas turi tikéti, kad yra rySys tarp pirmo ir antro lygio rezultaty, kad pirmo lygio
rezultatai yra instrumentalis antro lygio rezultaty igijimui arba iSvengimui.
Instrumentalumas interpretuojamas ne tik kaip rySys tarp dvieju rezultaty, bet ir kaip
galimybé i$gauti rezultata. Sis faktorius tikrai turi jtaka vairuotojy darbui, nes yra nustatyti
tvirti valandiniai ir darbo tkainiai, tod¢l galima biiti tikram, kad atlikus darba tikrai bus i$
mokamas nustatytas atlyginimas.

Litkesciai — tai suvokta tikimybé, kad pastangos ves prie efektyvaus darbo proceso. Kai
kuriuose darbuose gali nebiiti jokio rySio tarp to, kaip labai zmogus stengiasi ir to, kaip
gerai atlieka darba. Kituose priesingai, gali buti labai aiSkus rySys: kuo labiau stengiesi, tuo
efektyvesnis darbo procesas. Praktikoje lukesc¢iai kartais matuojami ne tik kaip suvoktas
santykis tarp pastangy ir darbo proceso, bet ir kaip santykis tarp pastangy ir darbo rezultaty.
Pagal likesciy teorija, pirmasis motyvacinis komponentas yra norimas rezultatas, jo
valentingumas, jei asmuo yra abejingas rezultatui, tai néra priezasties sunkiai dirbti, kad
biity pasietas rezultatas. Antra, asmuo privalo tikéti, kad yra rySys tarp darbo atlikimo ir
rezultato pasiekimo (instrumentalumas). TreCias lemiamas faktorius, yra likes¢iy

supratimas. Zmongés turi matyti rysj tarp to, kaip sunkiai jie stengiasi ir to, kaip gerai atlicka



darba. Darbuotojas nebus motyvuotas dirbti, jei manys, kad jo pastangos nepadés jam
pasiekti norimo darbo atlikimo. Taikydami Lukesc¢iy teorijos modelj, vadovai yra paskatinti
detaliau iSanalizuoti motyvacijos procesa ir sukurti toki motyvacini klimata, kuris leisty
pasiekti norima darbuotojy elgesi. Taip pat jie turi pripazinti, kad kiekvienas individas turi
savo unikalia valentingumo, instrumentalumo kombinacija. Motyvavimas remiantis
lukesciais ir tikslais yra grindziamas prielaida, kad darbuotojas bus motyvuotas tik tada, kai
i§ jo reikalaujantis asmuo suteiks jam galimybg realizuoti savo norus. Siekiant tokios
pusiausvyros, organizacijai labai svarbu suderinti organizacijos tikslus, likescius, faktiskus
resursus su kiekvieno darbuotojo lukesciais bei galimybémis. O kiekvienam darbuotojui
kiek galima aiskiau iSreiksti savo norus.
Biitent Sis lemiamas faktorius menkai veikia vairuotojy darba. Rysi tarp to kaip jie stengiasi
ir konkreCiy rezultaty atrasti pakankamai sudétinga, tiesiogiai momentinés jtakos savo darbo

rezultatams (keleiviy skai¢iui, nuvaziuotiems kilometrams ir pan.) jie padaryti negali.

Teisingumo motyvacijos teorija

Tai teorija aiskinanti kaip zmogus paskirsto savo jégas tikslams pasiekti. Joje teigiama, kad
Zmogaus pasitenkinimo lygis susijes su savo pastangy, kurias atiduoda organizacijai ir to, ka 18 jos
gauna palyginimas, taip pat lyginant tai, ka gauna individas ir kq gauna kiti uz tokj pat darba.
(Lobanova, Stankevicien¢, 2006)

Pagrindine D.Adams modelio mintis yra ta, kad individas visada jaucia pusiausvyra, kai jo
atlygio ir indélio santykis lygus kity individy atlygiy ir indéliy santykiui. Jei palyginimas rodo
disbalansa ir neteisybg, jei Zmogus mano, kad uz toki pat darba kitas gavo daugiau, tai asmuo
jaucia viding itampa, kuri motyvuoja ji keisti situacija, kad buty graZintas teisingumas. Tuomet
vadovas privalo motyvuoti §i darbuotoja ir teisybei grazinti iStaisyti disbalansa. Kiekvienas
darbuotojas savaip isivaizduoja atlygio teisinguma ir daZniausiai remiasi palyginimais: su
kolegomis; su organizacijos politika; su paciu savimi. Biina labai sudétinga, jei supratimas yra
iSkreiptas. Vadovas turéty pasirtipinti pastangy ir atlygio pusiausvyra, skatinimo principus reikéty
aiSkiai fiksuoti ir visiems nedviprasmiSkai paskelbti. Kitaip nebus galima didinti motyvacijos
pasitelkus lukescius ar tikslus, arba tai sukels rimty konflikty organizacijoje. Vadovas mégindamas
spresti motyvacijos problema, turi iSsiaisSkinti konkrecius darbuotojo likescius ir palyginti juos su
imongs ar savo paties lukesciais. Tada belieka juos sujungti. Toks sujungimas, yra supratimas, kad
uz konkrety liikesCiy patenkinima darbuotojas turi atitinkamai patenkinti ir vadovo liikescius.

(Barvydien¢, Kasiulis, 2001).



Nors, i§ pirmo zvilgsnio” “Busture” taikoma atlyginimy sistema yra labai teisinga:
vairuotojai gauna vienoda tarifini atlygi priklausanti nuo nuvaziuoty kilometry ir dirbty valanduy
skaiCiaus, ne visi pripaZista, kad jie sulauke teisingo atlygio. Neimanomas dalykas, kad visi idéty
vienodas pastangas skirtam darbui atlikti, tuo tarpu apmoké¢jimas nepriklauso nuo jdéty pastangy,
otik nuo atlikto darbo, t.y. nuvaziuotus kilometrus, perveztus keleivius kuriy kiekio jtakoti
kiekvienas asmeniskai negali. Matome, kad ir pagal Sia teorija galimybés yra neiSnaudojamos. Tai

parodys atliekamas tyrimas.

E. Lawler - L.Porter modelis

E. Lawler - L.Porter modelis (1968m.). ISplétojo V.Vroom teorija (Lobanova,
Stankevicien¢, 2006). Juy modelyje yra Sie veiksniai:

e darbuotojo pastangos;

e darbuotojo vaidmens organizacijoje suvokimas;

e gauti rezultatai;

e atlygis;

e pasitenkinimo lygis.

Pagal §i modelj pasiekti rezultatai priklauso nuo darbuotojo idéty jégu, gabumy ir charakterio
ypatumy, taip pat nuo jo vaidmens organizacijoje. E.Lawler - L.Porter atkreipia démesi i tai, kad uz
laim¢jimus veikloje darbuotojas susilaukia dvejopo atlyginimo:

e iSorinio, t.y. premijos, pagyrimo, pareigy paaukstinimo, kuriuos suteikti gali vadovas arba

darbo grupe;

e vidinio, kuri kaip psichologinj atpilda pajunta pats individas, didZiuodamasis savo s¢kme,

lukesciy i8sipildymu, laiméjimais asmeninio tobuléjimo srityje.

Viena i§ svarbiausiy E.Lawler - L.Porter iSvady - rezultatyvus darbas suteikia pasitenkinimaq.
Jie teigia, kad baigto darbo jausmas sukelia pasitenkinima ir turi jtakos tolesniam rezultatyvumui.
Sis modelis parod¢, kad svarbu sujungti tokius kintamuosius, kaip pastangos, gabumai, rezultatai,
atlygis, pasitenkinimas, { kompleksing visuma (Barvydien¢, Kasiulis, 2001).

Jeigu vadovautumémeés Sia teorija, tai misy tiriamoje imonéje biity labai sunku surasti
darbo motyvy. ISorinio atlyginimo atvejai tai tik atskiros premijos, kurios ekonominio sunkmecio
laikotarpiu tapo ypatingai retos. Vadovybés pagyrimai turéty biti, viesi ir proginiai. Kolektyvas
turéty Zinoti kas uz ka nusipelné pagyrimy, tik tada juos galima laikyti iSoriniu atlyginimu.

Vidinis atlyginimas susijgs su i$sipildymu liikesc¢iy, kuriy miisy atveju negalima jvardinti.



1.4. Darbuotojy skatinimo metodai ir jy taikymo galimybés

Daugelis vadovy mano, kad darbas yra savaime suprantamas dalykas yra natiralus
kiekvieno Zzmogaus poreikis ir darbuotojai privalo gerai dirbti ir turi noriai atlikti jiems pavestas
uzduotis. Todél vienas svarbiausiy ir sudétingiausiy personalo vadovybés uzdaviniy — pasiekti, kad
visi organizacijos nariai gerai ir naSiai dirbty: skatinti arba motyvuoti darba(Mikéniené, 2008).
Organizacijos bendros veiklos tikslai retai sutampa su individo tikslais, kuriy siekdamas jis tampa
organizacijos nariu. Vadybos praktikoje ir organizacijy teorijoje yra daug budy, kuriais galima
nukreipti darbuotojo iniciatyva organizacijai reikalinga linkme(Masalskis, Masalskiené, 2008).

Skatinimo procesas — sudétingas reiSkinys. Reikia atsizvelgti | tai, dél skirtingy interesy ne
kiekvienas vertas dalykas virsta stipriu motyvu. Darbuotojuy veiksmai ir elgesys priklauso nuo
daugelio vidiniy ir iSoriniy veiksniy. Egzistuoja skirtingi santykiai, pozitriai { veikla ir rezultatus.
Aplinka nuolat kinta, o Zmogiskosios vertybés yra gana pastovios, susiformavus individo
asmenybeli, ji keiciasi 1étai ir gana sunkiai. Asmenybei paveikti reikalingos tam tikros priemonés ir
tikslingi, nuosekliis sisteminiai procesai. Pavieniy, atsitiktiniy priemoniy poveikis laikinas ir
daugiau situacinio pobudzio. Remiantis A. Maslow ,,poreikiy piramide* skatinimo(motyvavimo)
biidus galima suskirstyti i keturias grupes. Zemiau pateikta schema rodo ry$j tarp Zmogaus

poreikiy, vadybos metody ir poveikio budy.
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1 pav. Zmogaus poreikiai, vadybos metodai ir konkretus vadybos poveikio badai
pagal Butkus, (2003)



Ekonominiai metodai ypaé efektyvis isidarbinusiam jaunam specialistui, besitikin¢iam
pagerinti visuomening ir ekonoming padéti. Sie metodai veiksmingi ir po penkiy darbo vienose
pareigose mety, kai pasitenkinimas atliekamu darbu sparciai mazéja. Daugumai Lietuvos Zmoniy
pagrindiné paskata jtemptai dirbti organizacijoje yra gaunama pinigy suma, kurig galima keisti i
kity Zzmoniy arba organizaciju teikiamus produktus arba paslaugas. Pinigai skatina veikti tik kaip
laukiamas atlyginimas, tik tol, kol jie nepaklitina { skatinamojo rankas. Patek¢ i rankas, pinigai
nukreipia visas individo pastangas geriausio ju panaudojimo biido ieSkojimams. Kaip matome,
individo veikla organizacijoje skatina pinigy gavimo taisyklés, o ne patys pinigai. Moké&jimo uz
darba taisyklés turi buti aiskiai ir tiksliai apibréztos ir gerai zinomos visiems organizacijos nariams.
Darbo uZzmokestis — tai Saliu susitarimu nustatytas (ne maZiau negu valstybés minimumas)
sistemingas atlyginimas, kuri darbdavys privalo mokéti uz pagal darbo sutartj atlikta darba pagal i$
anksto nustatytus ikainius, normas, tarifus, atsizvelgiant i darbuotojo darbini indéli. Lietuvos
Respublikos Darbo kodekso 12 skyriuje skelbiama, kad ,,kiekvienoje darbo sutartyje Salys sulygsta
dél darbo apmokejimo salygu (darbo uzmokescio sistemos, darbo uzmokescio dydzio, mokéjimo
tvarkos ir kt.).” (95 straipsnis). Kolektyvinése ir darbo sutartyse nustatomi konkrettis valandiniai
tarifiniai atlygiai, ménesinés algos, kitos darbo apmokéjimo formos ir salygos, darbo normos
(Kodekso 188 straipsnio 2 dalis).

Imoniy personalo darbo pajamos susideda i§ pagrindinio darbo uzmokescio (sutarto
ménesinio atlyginimo) ir kintamo, siejamo su individualiais rezultatais (premijos uz sékminga
individualig ar visos organizacijos veikla, uz pasiektus planuotus darbo rezultatus, priedas uz darbo
staza, priedas uz kvalifikacija, uz pamainini darba, uz laikinai nesan¢iuy darbuotoju pavadavima).
Taip pat iSskiriamas netiesioginis uzmokestis: draudimo fondu imokos, pensiju imokos, iSmokos
susirgus. Vienkartinés piniginés i$mokos gali buti mokamos uz labai gera darba, atlikus
vienkartines ypac¢ svarbias uzduotis, Sveniu progomis, darbuotojy gyvenimo ir darbo mety
jubiliejiniy sukak¢iy progomis, iSeinant i pensija. Esant sunkiai materialinei buklei dél ligos,
Seimos nariy mirties, stichinés nelaimés ar turto netekimo, gali biiti skiriama materialiné pasalpa.
Darbo uzmokesc¢io formy pagrindimas dabartinémis salygomis remiasi trimis pagrindinio darbo
apmokeéjimo organizavimo modeliais:

e AmerikietiSkasis darbo apmokéjimo modelis. Jam biidingas grieztas atliekamo darbo
indentifikavimas. Cia tiksliai apibidinamas atlickamo darbo turinys ir darbuotojams keliami

reikalavimai, t.y. ju kvalifikacija, darbo stazas, dalykinés ir asmeninés savybés. Be to,



akcentuojami darbo rezultatai ir asmeninés darbuotoju savybés, pasireiskiancios ne tik darbo
kolektyve, bet ir uz jo ribuy.

e Japoniskasis darbo apmokéjimo modelis. Jis remiasi darbuotojuy anketiniais duomenimis, t.y.
atsizvelgiama i jy amziy, lyti, iSsilavinima, darbo staza ir samdos forma. Kvalifikacija ne tokia
svarbi. Amziaus ir darbo stazo skirtumai daugiau lemia negu darbo sudétingumo vertinimas.

e Vakary Europos Saliy darbo apmokéjimo modelis. Svarbiausias kriterijus — darbuotojo
profesinis pasirengimas, kuriuo remiamasi vertinant darbo sudétinguma. Darbuotojuy amzius ir
darbo stazas — tik papildomi kriterijai. Atsizvelgiant i juos formuojama darbuotojo karjeros
strategija.

Integruojantis { Europos Sajunga, Lietuvai, o tuo paciu ir miisy tiriamai bendrovei
priimtiniausias europietiSkasis darbo apmokéjimo modelis. Jis leidZia materialiai suinteresuoti
darbuotojus efektyvia veikla, paremta Socialinés partnerystés principais, siekiant bendry imonés
tiksly ir uztikrinant toki darbo apmokéjimo lygi, kuris tenkina ne tik darbuotojus, bet ir darbdavius.
Dabar Lietuvoje gana daznai praktikuojama atlyginimu islaptinimo praktika. Tai pateisinama
Zmogaus asmeninio gyvenimo interesais. Taciau tokia praktika jstaigoms atneSa daugiau bloga
negu gera. Kai néra patikimos informacijos, kyla nereikalingi ir nepagristi vadovybés itarin¢jimai,
atsiranda pagrindas gandams, didéja itampa tarp bendradarbiy bei mazéja darnios veiklos
galimybés. Darbo uzmokescio sistemos skatinamasis poveikis priklauso nuo to, kaip ja vertina
skatinamasis. Net ir pati tobuliausia mokéjimo uz darbg sistema neskatins Zmogaus itemptai dirbti,
jei jis manys, kad ji yra neteisinga ir nepakankamai vertina jo pastangas. Ir atvirks¢iai, net ir daug
trukumy turinti mokéjimo uz darba sistema skatins individa dirbti naSiai ir kokybiskai, jei ji jam
atrodys pakankamai teisingai vertinanti jdétas pastangas. XXI amziaus pradzioje svarbiausiu
elementu darbe tampa kooperacija, tarpusavio pagalba, kuo didesnis asmeninis indélis i
organizacijos strateginiy tiksly igyvendinima. Darbo uzmokestis turéty uztikrinti auksSta uoliai
dirban¢io Zmogaus socialini prestiza, priklausantj nuo jo kvalifikacijos, turi skatinti darbuotojus
dalyvauti darbo kolektyvo valdymo sprendimy priémimo procese. Visos darbuotojy mokéjimo uz
darba sistemos turétu biti rengiamos atsizvelgiant | skatinamyjy nuomong, bei aktyviai jiems
dalyvaujant sistemos kiirimo procese. Pagrindinés darbo uzmokesCio sistemos yra vienetiné ir
laikiné. Abi jas galima derinti su premijine darbo apmokéjimo sistema. ,,Busture naudojama
kombinuota apmokéjimo sistema kai uz nuvaziuotus kilometrus ir reiso metu gautas 1éSas mokamas
nustatytas fiksuotas jkainis, 0 UZ rezerve ar reise praleistas valandas taikomas valandinis

apmokéjimas.



e Vienetiné darbo uzmokescio sistema — tai apmokéjimas pagal vienetinius ikainius uz darbo
veiklos rezultatus. Vienetiné sistema gali buti tiesioginé, kai asmuo gauna uzdarbi uZz
asmeniskai pasiektus rezultatus ir netiesiogingé, kai apmokéjimas priklauso ne nuo atskiry
darbuotojy, o nuo struktiirinio padalinio darbo rezultaty. Tai kelia darbo naSuma. Organizacijai
naudinga bei veiksminga, kai darbuotojo darbo rezultatai aiskis, o ju kokyb¢ gali buti apibrézta
bei patikrinta. Kai darbo kokybé¢ néra apibrézta ir negali biiti patikrinta, darbuotojas, siekdamas
didesnio nasumo, ima pazeidinéti kokybés reikalavimus.

e Laikinés darbo uzmokescio sistemos pagrindas — laikinis darbo atlygis uz dirbta darbo laika
(dazniausiai valanda arba ménesi) nepriklausomai nuo darbo veiklos rezultaty.

Dazniausiai darbo uzmokestis priklauso nuo: a) uzimamu pareigy; b) kvalifikacijos; c)
darbo stazo; d) darbo kokybés ir kiekybés; e) rinkos faktoriy: darbo pasitilos ir paklausos bei
istatyminiy normy. Daugelyje Europos Sajungos Saliuy taikomas vokiskasis darbo apmokéjimo
modelis. Pagal ji visi darbuotojai suskirstyti { deSimt kvalifikaciniy kategoriju. Pastovus pagrindinis
darbo uzmokestis uztikrina minimalias pajamas ir diferencijuojamas pagal koeficientus. Kintamas
pagrindinis darbo uzmokestis priklauso nuo surinkty balu uz darbo kokybg. Premijos skiriamos
pagal darbo uzmokesti ir proporcijomis, numatytomis premijavimo nuostatais).

Pries skatinant reikétu ivertinti individualy darbo nasSuma, darbo kokybeg ir sudétinguma, kity

pagalba, disciplinos laikymasi. Uz profesionaluma, iniciatyva, dalyvavima racionalizavime,

patirties perdavima premijos gali buti didinamos arba mazinamos. Naudojant ekonoming
motyvacija, vadovo uzduotis yra sudaryti premijy sistema pagal darbo naSuma. Tai nelengva
uzduotis, nes kiekvienoje organizacijoje yra unikali situacija, taigi ir premijavimo sistema turi buti
unikali kiekvienam atvejui. Centralizuoto norminio akto, reglamentuojan¢io premiju mokéjima,
néra. UZsienio Saliy imoniy personalas premijuojamas dvejopai:

e taikant individualy darbuotoju premijavima,

e taikant kolektyvini darbuotojy premijavima.
Vakary Europos Salyse praktikuojamos ivairios tradicinio premijavimo atmainos:

e individualaus:

- premijos uz racionalizacinius pasitilymus,

- uz darbinés veiklos zonos i$plétima,

- uz geresnj darbo laiko panaudojima,

- uz broko sumazinima.

e kolektyvinio:

- uZ gerus gamybinius rezultatus,



- uz kolektyvinio darbo kokybg,

- uz energijos, irengimy, zaliavy ir medziagy taupyma,

- uz darbo uzmokescio fondo taupyma.

Premijos ir apdovanojimai turéty atspindéti darbininky skoni, biiti susietos su ju poreikiais,
todél premiju sistema turétu buti lanksti. Sitiloma pabrézti apdovanojimo verte; reiksti dziaugsma,
ji iteikiant, tai darbuotojui padidinty apdovanojimo vert¢. Apdovanojimu teikimui net galima
numatyti specialig vieSa sueiga.

Teisiniai metodai sudaro visa vadybos sistemos pagrinda. Ju pagrindinis privalumas yra tas,
kad tik jie yra tiesioginiai. Apsisprendgs prisidéti prie organizacijos, zmogus i§ karto susitaiko su
tam tikrais savo elgesio apribojimais ir automatiSkai vykdo visus nurodymus, kurie nepazeidzZia
kity, jam svarbesniy interesy. Teisiniai vadybos metodai dominuoja operatyviai valdant veikla ir
Krizinése situacijose. Nuolat naudojami, jie slopina darbuotojy iniciatyva, net ugdo abejinguma. Jei
organizacija veikia normaliai, jos darbuotojai tik labai retai gali pajusti grésme. Teisiniai metodai
savo skatinanciu poveikiu organizacijai labai svarbiis, nes iprastomis salygomis saugumo poreikis
individa skatina prisitaikyti, vengti streso, itampos. Individas, ieidamas i organizacija, kad tapty jos
nariu, turi prisiimti tam tikrus isipareigojimus, kuriy pats savo valia neprisiimty, tod¢l pasirengimas
prisitaikyti prie organizacijos yra biitinas. PasiraSydamas darbo sutartj, darbuotojas isipareigoja
dirbti tam tikros specialybés, kvalifikacijos darba arba eiti tam tikras pareigas, paklusdamas vidaus
darbo tvarkai, o darbdavys isipareigoja mokéti darbuotojui darbo uzmokesti ir sudaryti darbo
salygas, numatytas darbo istatymuose, kituose norminiuose aktuose ir Saliy susitarimu. Darbo
sutartyje tegali buti numatyti pavieniam darbuotojui aktualiis klausimai, bet Zmogui,
prisidedanciam prie organizacijos, turéty buti zinomos ir priimtinos bendros daugeliui darbuotoju
organizacijos veiklos salygos, isipareigojimai dél saugiuy ir sveiky darbo salygy, specialybés
isigijimo, kvalifikacijos kélimo, perkvalifikavimo salygos ir su tuo susijusios garantijos bei
lengvatos. Visi Sie dalykai aptariami kolektyvinéje sutartyje — susitarime tarp darbuotojy, dirbanéiu
pagal darbo sutartis, kolektyvo ir darbdavio. Dauguma zmoniy veikia daug efektyviau zinodami ir
aiskiai suprasdami savo vaidmenj organizacijoje bei rysius su kitais jos nariais. Siy dalyky i§ anksto
nenustacius ir nepaskelbus, individai dirba neefektyviai, kol patys sau to neapsibrézia. Vadovams
aiSkiai iSreiSkus savo vizija organizacijai, kur kas pozityvesné darbuotojy motyvacija. PrieSingu
atveju gauti rezultatai gali nesutapti su organizacijai naudingais rezultatais.

Nario vaidmeni apibrézia:
e Vadybiné organizacijos struktiira;

e Padaliniy nuostatai;



e Pareiginiai nuostatai.

Vadybiné organizacijos struktiira rodo istaigos darbuotojy skaidyma { grupes, kurios igalina

istaigos vadovybe teikti visiems jos nariams informacija, biitina jy bendrai efektyviai veiklai. Si
struktiira rodo istaigos daliniy pavaldumo rysius ir tampa irankiu, kuriuo naudojantis visas imonés
tiksly kompleksas iSskaidomas jos struktiros elementams. Nuostatuose numatyta organizacijos
padaliniy paskirtis, pagrindinés funkcijos, kurias padalinys turi vykdyti, kad pasiekty savo tiksla,
teisés ir atsakomybe bei rysiai su kitais padaliniais.
Pareiginiy nuostaty struktiira atitinka padalinio nuostaty struktira. Egzistuoja ir kiti vadybos
metodai, kurie aktyvina darbuotojus. Galima buty iSskirti vadovo jisakyma. Juo darbuotojui
praneSama konkreti darbo uzduotis ir jos jvykdymo terminas. Gavgs isakyma, pavaldinys turi
numatyti savo veiksmus, kurie igalinty ji atlikti uzduoti nustatytu laiku bei imtis veikti. Darbuotojai
taip ir elgiasi, jei pateikta uzduotis nepazeidzia kokiy nors svarbiy darbuotojui interesu. Taigi pries
duodant darbuotojui tam tikra paliepima, ypac jei jis svarbus organizacijai, reikia gerai Zinoti
darbuotojo svarbiausius interesus organizacijoje, ir esant pavojui interesams susikirsti, teisini
metoda — jsakyma reikia paremti kitu metodu, leidzianc¢iu iveikti interesuy konflikta: numatyti
piniging paskata ir panaSiai. Kategoriskas jsakymas daznai sukelia savarankiSkos asmenybés
psichologini pasiprieSinima. Tai tarsi reakcija { tariama nepagarba, provokuojanti valdzios
demonstravima. Todél rekomenduojama aukstos kvalifikacijos, ambicingy specialisty vadovams
net griezCiausius administracinius reikalavimus pateikti praSymo ar net asmeninio praSymo forma.
Isakinéjimus prasymuose galima pateikti klausimy forma

Psichologiniai metodai skatina zmogaus veikla paties darbo proceso ar jo organizatoriy
salygu teikiamomis galimybémis, moralinis skatinimas tenkina pripazinimo ir pagarbos poreikj. Tai
ypa¢ vertinama vyresnio amziaus ir kirybini darba dirban¢iy Zmoniy. Papildomai paremiamas
materialiniu paskatos Zenklu (raStu, nuotrauka, straipsniu laikraStyje ar suvenyru), psichologinis
skatinimas turi iSlickamaja verte. Maslou hierarchijoje savigarbos poreikis pagal svarba yra antras
po saviraiskos. Vadovas turéty rasti laiko padékoti kiekvienam savo darbuotojui uz gera darba ir
paskatinti toliau taip dirbti. Moralinio skatinimo formos priklauso nuo laisvés ir demokratijos
principy supratimo visuomen¢je, vadovuy kvalifikacijos ir iSradingumo.

Keletas pripazinimo atvejuy:

e duoti darbuotojui suprasti, kad jo pastangos buvo pastebétos (paprastas griztamasis

rysys),

e pripazinti darbuotoja jo bendradarbiy akivaizdoje dél to, kad jis padare iSskirtini darba,

e paraSyti pripazinimo rasta ir isegti ji 1 darbuotojo byla,



elgtis su kiekvienu darbuotoju taip, tarsi jis biity svarbiausias Zzmogus pasaulyje,

paskelbti geriausiy darbuotojy sarasa,

iSspausdinti straipsni apie kuri nors darbuotoja,

sukurti atlape neSiojama Zenklelj, kuriame biity nurodytas nuopelnas ir kiek karty
darbuotojas buvo vertas biiti iSskirtas 18 kity.

Taigi moralinio skatinimo formos gali buti ir asmeninés, ir vieSosios. Dar jos skirstomos i
efektines ir sukaupties.

Efektinés paskatos taikomos uz aiSkiai apCiuopiamus rezultatus, organizacijai svarbius
konkreCius veiksmus, uz pergales konkursuose. Norint gauti efekting paskata, reikia aiSkaus
nuopelno. Skatinti reikia ne tik vieng ar kita pasizyméjusi darbuotoja, bet ir tuos, kurie ilgai ir
saziningai atlicka kasdienes pareigas, nes jos daznai reikalauja didesniy pastangy negu
trumpalaikiai, nors ir labai ryskas ,,blyksteléjimai”. Todél buvo sukurta sukaupty paskaty grupé.
Cia pagrindinés salygos: darbo staZas, nuolatiniy jsipareigojimy vykdymo trukmé ir laikas, per kurj
negauta nuobaudy. Darbuotoju nepripazinimu galima paaiSkinti kartais labai didelg¢ darbuotoju
kaita. Tod¢l vadovas turétu rasti laiko padékoti kiekvienam savo darbuotojui uz gera darba ir
paskatinti kiekvieng jy ir toliau taip dirbti. Specifinés moralinio skatinimo formos yra pagyrimas ir
kritika. Pagyrimas turéty sekti po kiekvieno konkretaus ir s€kmingo, nors ir menkiausio darbuotojo
veiksmo, padedancio organizacijai siekti jos tiksly. Reikéty stengtis, kad pagyrimai biity reguliaris,
taiau ne per dazni, nes tai biity ne taip efektyvu. Nepagirtas uz gera darba darbuotojas bus
nemotyvuotas. Uz neigiamus veiksmus darbuotojai turéty biiti kritikuojami, kitaip tariant vertinami
neigiamai, pabréziant ju darbo triikumus. Kritika gali biti ivairiy formuy:

e Dbeasmeng, kai neskelbiamas vardas ir pavardé;
e prickaistas kity Zzmoniy apvylimu;

e ironiSka nuostaba;

e  kritika kaip i{sp¢jimas.

Kritika yra skirta ne tik i$siaiskinti darbuotojo darbo trikumus ir stimuliuoti juos taisyti, bet
taip pat ji turi suteikti visapusiska pagalba. Kritikuojant reikia laikytis tam tikry taisykliy: kritikuoti
reikia geranoriSkoje atmosferoje, kuri sukuriama neakcentuojant kaltinimo; kritikuojamaji reikia
pagirti, pagarbiai elgtis su jo asmenybe ir kritikuoti tik bloga poelgi; nepirSti savo nuomongs.
Negalima reikalauti pripazinti savo klaidas. Kritines pastabas geriausia iSsakyti akis i aki ir
pabrézti, kad pastebéti trilkumai yra lengvai pataisomi. Kritika turétu biiti suvokiama kaip pagalba
paSalinti trilkumus. Dél jos neturéty bati pykstama. Tac¢iau naujokai linke kai kuriuos bendradarbiy

poelgius traktuoti kaip nepelnyta savo veiklos kritika. Psichologiniai metodai sudaro salygas



zmogui jausti kuo didZiausia pasitenkinima dirbant. Cia pasireiskia i3siliejimo efektas, kuris veikia
abejomis kryptimis tarp pasitenkinimo darbu ir pasitenkinimo gyvenimu( Juceviciené, 1996). Todél
vadovams reikéty riipintis ne tik darbuotojy darbu ir jo salygomis, bet ir darbuotojy poziiiriais 1
kitas gyvenimo sritis, ju savijauta jose. Vadovai turéty atsakyti { klausimus: ar i§ tiesy yra daug
nepatenkinty darbuotoju? Ar nepasitenkinimas darbu gali buti sietinas su darbuotojo problemisku
elgesiu organizacijoje? Ar toks elgesys kainuoja organizacijai? Nustatyta, kad kuo senesnis
darbuotojas, tuo labiau jis patenkintas darbu. Tai paaiSkinama mazesniais ateities liikescCiais, taip
pat geresniu prisitaikymu prie darbo salygy esant didesnei patir¢iai. Taip pat labiau patenkinti
turintys auksStesng tarnybing padéti, nes jie geriau apmokami, turi geresnes darbo salygas, o ju
darbas leidzia labiau pasireikSti sugebéjimams. Po penkiy darbo vienose pareigose metu
pasitenkinimas atlieckamu darbu sparciai mazéja, todél blogéja darbo rezultatai. Todel bitina
sisteminga darbo laiko vienoje darbo vietoje trukmés kontrolé ir horizontali, biitina prestiziné
rotacija. Efektyvi motyvacijos stiprinimo priemon¢ yra ir darbo turiningumo didinimas (remiasi F.
Herzbergo teorija). Atlickamo darbo svarba, atsakomybé uz veiklos rezultatyvuma, galimybé gauti
informacija apie pasiektus rezultatus, kelti savo kvalifikacija ir kiti veiksniai didina veiklos
motyvacija. Bet darbo organizavimo pakeitimai priimtini tik turintiems atitinkamas charakteristikas
individams. Ta apibtidina R. Hachmano ir G. Oldhamo darbo turiningumo ir motyvacijos modelis.
Pagal ji, yra trys psichologinés buisenos, kurios lemia individo pasitenkinima darbu ir didina veiklos
motyvacija:

e atliekamo darbo svarbos suvokimas,

e atsakomybé uz savo darbo rezultatus,

e savo darbo rezultatyvumo, efektyvumo supratimas.

Didelis pasitenkinimas darbu galimas tik pajutus visas tris biisenas. Atlickamo darbo svarba
galima iSugdyti suteikiant darbuotojui galimybe tobulinti darbo igtidzius, pateikiant konkrecias
uzduotis, didinant ju reikSminguma. Atsakomybe uz darbo rezultatus galima sustiprinti suteikiant
darbuotojui daugiau savarankiSkumo. Realiau darbo rezultatai suvokiami, jei darbuotojai gauna
atitinkama informacija. Taciau tik turintys augimo (tobul¢jimo), laiméjimy, savigarbos polinki
individai teigiamai reaguoja i darbo turiningumo didinima. Kitiems tai nedaro esminés jtakos.

Filosofiniai metodai suderina didZiuosius Zmogaus gyvenimo tikslus su organizacijos
paskirtimi, strategija ir kasdiene veikla. Jie veiksmingi tada, kai Zmogus dorai ir samoningai
suvokia savo gyvenimo prasmg, kitaip darbuotojas nepajus vadovo poveikio, orientuoto | gyvenimo
prasmeg. Be to, vadovui, kaip asmenybei, taip pat keliami dideli reikalavimai. Filosofiniy metody

poveikio biidai yra korporacin¢ kultiira ir ilgalaikiai tikslai.



Korporacine kultira — tai vertybés, santykiai ir elgesio normos, skirian¢ios organizacija i$
kity. Tai tas vertybiu orientacijy laukas, kuris kreipia kiekvieno organizacijos nario elgesi tam tikra
linkme. Daugelis organizacijy tiksliai formuluoja savo korporacinés kultiiros nuostatas, kurias
skelbia vieSai. Pagrindiniais nuostaty teiginiais nuolat remiasi vadovai. Organizacijoje Zmonés ne
tik dirba, bet ir bendrauja, gilina savo zinias, tobulina jgiidzius ir tai turi jtakos ju gyvenimui uz
organizacijos ribu. Todé¢l korporacinés kultiiros nuostatuose turétu biti ir labiausiai organizacijoje
vertinamy ir netoleruojamy veiklos ir elgesio bruozy apibiidinimai. Siy bruozy visuma daugelis
imoniy stengiasi pabrézti savo unikaluma. Veiksminga korporaciné kultiira remiasi aiskiai
suformuluotomis ir paskelbtomis nuostatomis Siais klausimais:

e organizacijos paskirties ir strategijos,

e vertinamy veiklos ir elgesio bruozy,

e problemy sprendimo technologiju ir procediiry (¢ia ypa¢ svarbi nuostata dél darbuotoju
dalyvavimo sprendziant problemas),

e darbo apmokeéjimo,

¢ profesinio kilimo organizacijoje( karjeros),

e paramos Zmogui, tiesiogiai nesusijusios su darbu,

e socialinés visuomeninés veiklos( labdaros, kultiiros, meno, sporto rémimo),

e drabuziy, maniery, elgesio taisykliu( Butkus,2003).

Daugelis Vakary firmuy perspektyviausiems darbuotojams taiko tam tikra programa,
vadinama gyvenimo (karjeros) planavimu (angliSkai life-career planning). Parengiama ilgalaiké
(iki 10 — 15 metu) veiklos ir darbo organizacijoje programa, kurioje numatomas darbuotojo
kvalifikaciju ugdymas bei preliminarinis kopimas per jvairias pareigybes. Daznai §i programa
patikslinama pagal paties darbuotojo pareikstas pastabas ir norus. Tod¢l ji labai susieja darbuotoja
su organizacija, verCia ji kelti organizacijos interesus. Peteris Druckeris iSkélé metoda, kaip
ilgalaikiSkesniy tiksly linkme nukreipti bet kurio organizacijos nario veikla. Tai vadyba
uzduotimis( Butkus,2003). Vadovas kartu su pavaldiniu sudaro darbuotojo veiklos programa
metams, iSreikSta planuojamais rezultatais. Ne tik sudaromos salygos planui jgyvendinti, taciau gali
biti jtraukti ir darbuotojo asmeninio ugdymo planai, kuriais organizacija néra suinteresuota, bet turi
galimybiy suteikti pagalba, pvz., i8Smokti uZsienio kalba, lavintis tolimoje nuo organizacijoje
dirbamo darbo srityje. Vadovas taip pat turéty rodyti pavyzdi savo elgesiu, patvirtindamas bendras
vertybes, nes vertybés motyvuoja. Jos sutelkia démesi i tai, kas daroma ir kod¢l tai daroma. Reikétu
iSsiaiSkinti asmenines darbuotoju vertybes. Tada galima kurti ateities vizija su idomiomis,

kilniomis galimybémis ir patraukti visus drauge realizuoti bendros vizijos sieki.



»Busturo” atveju karjeros planavimas vairuotojams yra pakankamai problematiskas,
kadangi jie yra savo profesinés karjeros vir§unéje. Lavinimasis tolimoje nuo dirbamo darbo srityje,
kazin ar biity populiarus tarp brandaus amziaus vyry, taciau planuoti gyvenimo karjera srityje, nors
ir netiesiogiai, bet susijusioje su darbu, biity reali pagalba daliai zmoniy planuojanciy savo
gyvenimo perspektyvas. Tokia sritimi galéty buti elektronika, be kurios nepriekaistingo veikimo
joks autobusas nei§vyks i reisa. Kita sritis yra alternatyviy degaly naudojimas transportui. Siuo

metu tai labai populiaréjanti sritis ir turinti dideles perspektyvas.



2. VAIRUOTOJU MOTYVAVIMO EFEKTYVUMO [VERTINIMAS AB ,,BUSTURAS“
2.1. Zvalgomasis (bandomasis) tyrimas

2.1.1. Zvalgomojo tyrimo vykdymo motyvai ir tikslai

Prie§ pradedant tyrima buvo Zinoma tik fasadiné bendrovés veiklos pusé kyla problema dél
kokybisko tyrimo atlikimo.

Tiriamoji bendrové Siauliy mieste turi monopoling padéti keleiviy vezimo srityje, tatiau jos
veikla yra pakankamai grieztai reguliuojama savininko t.y. miesto savivaldybés, kuri valdo 100
procenty bendrovés akcijy. Bendrovés veikla yra labai specifing, todél tikétina, kad Ccia
egzistuojancios problemos irgi yra specifinés. Siekiant uztikrinti kokybiSka tyrima ir patikimus
rezultatu buvo nuspresta prie$ rengiant pagrindinj tyrima atlikti bandomaji, kurio rezultatai leisty

nustatyti pagrindines aktualijas ir pasirinkti efektyvias tyrimo kryptis

Bandomojo tyrimo tikslai

e ISsiaiSkinti ,,Busturo® vairuotojy pareigas, jiems keliamus uzdavinius, darby vykdymo
tvarka, organizavimo sistema.

e Suzinoti imonés struktiirg ir turimus resursus

o |Ssiaiskinti apytikris tiriamyju demografinius parametrus: amziy, lyti, uzdarbj, i$silavinima,
kvalifikacija ir kt.

e |Ssiaiskinti vairuotojy motyvavimo ir demotyvavimo veiksnius.

e Preliminariai ivertinti naudojamy motyvavimo priemoniy efektyvuma.

e ISaiskinti pagrindines problemas vairuotoju darbe

2.1.2. Tyrimo metodika

Kadangi tyréjuy turima informacija apie tiriamaji objekta buvo minimali, reikéjo rinktis tokj
metoda, kuris leisty keisti tyrimo parametrus paties tyrimo metu.

Antrasis Kriterijus- tai maksimalus informacijos surinkimas i$ minimalaus respondenty
skai¢iaus. Siuos kriterijus geriausiai atitinka ir tyrime buvo panaudotas vienas i§ kokybinio tyrimo
metody —interviu.

Interviu — tai metodas reikalingai informacijai iSgauti betarpiSku kryptingu interviuotojo

pokalbiu su respondentu. Sios asmeny tarpusavio saveikos specifika yra griezta interviuotojo ir



respondento vaidmenu diferenciacija. Interviuotojas yra iniciatorius, organizuojant ir vedant

pokalbi, o respondentui priklauso vedamojo, informacijos Saltinio vaidmuo.

Interviu Klasifikuojami jvairiai. Priklausomai nuo tikslo, t.y. pagal tiksling paskirti interviu

skirstomi i:

Nuomoniy ir pozilriy interviu, kurie skirti i$siaiSkinti Zzmoniy nuomong ar ju reakcijas i
reiskinius;

Dokumentinius interviu, kuriy tikslas yra atkurti praeities faktus.

Pagal technika ir forma interviu skirstomas i:

Neformalizuota (nestandartizuota), kai i§ anksto pries interviu nenumatomi nei klausimai
(ju formulavimas, eilé, skaicius), nei galimi atsakymai i juos. Marketingo tyrimy literatiiroje
Sio tipo interviu dar vadinamas giluminiu.

Formalizuota (standartizuota), kai klausimy formulavimas, juy tvarka, skaiCius ir galimu
atsakymu skaicius, ju kodavimas ir uzraSymo forma i§ anksto numatomi ir vienodai tiksliai
uzfiksuojami.

Giluminio interviu metodas geriausiai atitinka Siam konkreiam tyrimui iSkeltus

reikalavimus. Respondentais buvo parinkti 4 vairuotojai ir vienas vadovaujantis darbuotojas. Prie$

tyrima buvo sudarytas pokalbio planas, nenumatant konkre¢iy klausimy. Interviu planas susidéjo 18

Siy punkty:

Respondento asmeniné darbiné patirtis, kvalifikacija, darbo sritis.

Zinios apie kolektyvo nariy amziuy, i$silavinima, atlyginimo dydi, kvalifikacija ir kt.
Darbinio proceso organizavimas(darbo dienos pradzia, pabaiga, poilsio dienos, apmokéjimo
sistema, papildomi darbai, techniniy problemy sprendimo budai ir t.t.)

Neigiamy ir teigiamy emocijy Saltiniai atlickant darba.

Ekonominiy vadybos metodu vertinimas(Darbo uzmokestis, premijos, lengvatos ir kt.)
Teisiniy vadybos metodu vertinimas(kolektyviné sutartis, pareiginés instrukcijos, valdymo
struktiira)

Psichologiniy vadybos metodu vertinimas(bendravimas su vadovybe, autobusy parko
atnaujinimo tvarka, moralinis skatinimas, dalyvavimas imonés veiklos organizavime,
bendradarbiy parama)

Filosofiniy veiksniy itakos vertinimas (Pareigos atlikimas visuomenei, savo vertés jutimas,

organizacijos kultiira)



2.1.3. Tyrimo rezultatai

Tyrimui pasirinktas giluminis interviu ir susipazinimas su vidiniais imonés dokumentais buvo
vykdomas AB ,,Busturas“ administracijos patalpose 2009 m. birzelio 18-19 dienomis nuo 11.00 iki

14.00 valandos. Pokalbis vyko su kiekvienu darbuotoju individualiai konspektuojant pokalbio

turinj. Pokalbio trukmé buvo 40-50 min. Apklausos metu nustatyti tokie duomenys

e Apklaustyjy darbo patirtis:

Bendro darbo stazo vidurkis- 31,5 mety

Stazo “Busture* vidurkis

-30 mety

e Vairuotojais dirba jvairaus amziaus vyrai

e ISsilavinimas vidurinis

e Visi turi aukscCiausia vairuotojo kategorija

e Atlyginimo dydis praktiskai nepriklauso nuo vairuotojo.

1 lentelé

Apibendrinta bandomosios apklausos respondenty nuomoné apie jmonéje veikiancius

motyvatorius.

Teigiamai vertinami Neutraliai vertinami Skeptiskai vertinami Demotyvatoriali
motyvatoriai motyvatoriai motyvatoriai
Gera savijauta darbe Normalus ir laiku Kolektyviné sutartis neadekvatus
dél didelés patirties mokamas keleiviy pozitris {
ir savo darbo atlyginimas vairuotojo
iISmanymo veiksmus ir darba
apskritai.
Geras bendravimas Idomus darbas Profsajunginiy remonto bazé ir
su imong¢s vadovybe organizacijy veikla salygos
Geras klimatas darbo Dalyvavimas Kaupiamasis Néra nustatyty
kolektyve nustatant imonés darbuotojo gyvybés darbo vertinimo
strategija ir taktika draudimas jmonés kriteriju
1éSomis
Garantuota darbo vieta Pareiginiai nuostatai Nenustatyta
ir atlyginimas autobusuy parko
atnaujinimo tvarka.

Tyrimo tikslai i§ esmés pasiekti su kai kuriomis iSlygomis.. VisiSkai iSsiaiSkinta faktiné
informacija apie bendrovés padéti, to tarpu iSsiaiSkinti respondenty poziiiri { vadovybés vykdoma
darbuotojy motyvavimo politika sekési sunkiau. Anonimiskumo nebuvimas dar¢ itaka respondenty

atsakymams. Buvo jauc¢iamas nenoras kalbéti apie esama viding situacija, veiksmus, sprendimus.



Daznai buvo nukrypstama i tolimesng¢ praeiti, iSorinius veiksnius ar objektyvias salygas. Kitaip
tariant buvo ginama ,munduro garbé“. Atsakymuose jautési ir tam tikry prieStaravimu.
Pavyzdziui: i§ vienos pusés aukstai vertinami imoneés vadovybés veiksmai uztikrinant geras darbo
salygas, 18§ kitos puses kritikuojamos profsajungos uz tai, kad negina darbuotojy interesy. Tai rodo
tam tikra respondenty nuomonés nenuosekluma, kuris gali biti itakojimas pokalbio atvirumo.] tai
butina atsizvelgti ateityje vykdant pagrindini tyrima t.y. wuztikrinti visiSka respondenty
anonimiskuma.
Nustatyta, kad pagrindinio tyrimo metu néra prasmés skirstyti respondentu pagal lyti,
i$silavinima, atlyginimo dydi.
Apibendrinus respondenty iSsakyta nuomong galima teigti, kad ,,Busturo bendrovéje pagal
svarbuma motyvatoriai i$sidésto tokia tvarka.
e Psichologiniai
e Ekonominiai
e Filosofiniai
e Teisiniai
Reikéty atkreipti démesi, kad tyrimo rezultatai nesutampa su A. Maslou ,,poreikiy
piramide. Taip pat perzitré¢jus deSimt; motyvacinés sistemos tyrimuy kitose imonése nepavyko
aptikti panaSiy rezultaty. Tai rodo arba atsiradusia sisteming paklaida arba tiriamos darbuotoju
grupés iSskirtinuma. Vienas i§ pagrindinio tyrimo tiksly bus atsakymas { §] bandomojo tyrimo

metu iSkilusj klausima.



2.2. Pagrindinis tyrimas

2.2.1. Imonés veiklos charakteristika

Imoné uzsiima vien tik Zmoniy pervezimo veikla, kuri vykdoma 4-iose srityse
e Keleiviy pervezimas miesto marsrutais
e Keleiviy pervezimas priemiestiniais marSrutais kertanciais vieno ar dviejy rajony teritorija
e Keleiviy pervezimas tarpmiestiniais marSrutais visoje respublikos teritorijoje
e Keleiviy pervezimas reguliariais ir turistiniais tarptautiniais marsrutais.

Visus Siuos marSrutus aptarnauja 223 vairuotojai, suskirstyti 1 10 brigady, tam panaudojant
150 autobusu. IS viso imong¢je dirba 410 darbuotojy.

Vairuotoju atlyginimo paskai¢iavimui naudojama suminé darbo laiko apskaita. Dirbama
pagal 1§ anksto sudaroma darbo grafika. Darbo pradZzios ir pabaigos laikas, darbo dienos ir savaités
trukmé yra nepastovis.

Tarp administracijos ir darbuotojy atstovy pasirasyta kolektyviné sutartis, kuri atnaujinama
kas du metai. [mong¢je veikia trys skirtingos darbuotojy profsajungos, kurioms priklauso apie 120

nariy.

2.2.2. Motyvavimo priemoniy analizé AB ,,Busturas® kolektyvinés sutarties pagrindu

Sios sutarties tikslas yra uztikrinti efektyvy bendrovés darba, sudarant tinkamas salygas
darbui, garantuojant atitinkama skirtinguy darbuotojuy kategorijy darbo uzmokes¢io lygi ir nustatant
atitinkamas tiek socialines, tiek darbo garantijas.

Si sutartis yra bendrovés lokalinis teisés aktas, kurio privalo laikytis darbdavys, visi
bendrovés darbuotojai ir profesinés sajungos. Kolektyviné sutartis galioja 2 (du) metus nuo jos
isigaliojimo. Salys gali pratesti sutarties galiojima ilgesniam laikui. Pasibaigus sutarties terminui
kolektyvinés sutarties nuostatos Salims netaikomos. Likus dviem ménesiams iki §ios sutarties
galiojimo termino pabaigos, Salys pradeda derybas d¢l sutarties atnaujinimo. Gincai, i8kil¢ deryby
metu, yra sprendziami darbo teisinius santykius reglamentuojaniy teisés akty nustatyta
tvarka(Kolektyviné sutartis, 2008).

Kolektyving sutartis pasiraSoma dviejy mety laikotarpiui tarp administracijos ir darbuotoju,
kuriems atstovauja trys imonéje veikianc¢ios profsajunginés organizacijos. Sutarti sudaro 9 skyriai:

1. Bendrosios nuostatos
2. Darbo sutartys

3. Darbo ir poilsio laikas



Darbo uzmokestis. Garantijos ir kompensacijos
Sauga ir sveikata darbe bei darbo salygos
Socialiné riipyba

Mokymas ir kvalifikacijos kélimas

© N o g &

Kolektyvinés sutarties vykdymas ir tarpusavio pareigos. Saliy tarpusavio
informavimas ir konsultavimas

9. Profesiniy sajungy veiklos garantijos

Darbo sutartys bendrovéje sudaromos, nutraukiamos ir kei¢iamos vadovaujantis
galiojanciais teisés aktais, reglamentuojanciais darbo teisinius santykius ir Sia kolektyvine sutartimi
Darbo sutartis sudaroma pagal valstybés nustatyta pavyzding darbo sutarties forma, kuri gali biti
koreguojama atsizvelgiant { bendrovés ir darbuotojy poreikius, taciau nustatomos darbo sutarties
salygos negali bloginti darbuotoju padéties lyginant su ta, kuria nustato galiojantys teisés aktai.
Bendrovéje paprastai yra sudaromos neterminuotos darbo sutartys. Taciau Lietuvos Respublikos
darbo kodekso ar Sios sutarties nustatytais atvejais gali biiti sudaromos ir kity riiSiy darbo sutartys.
Terminuotos darbo sutartys gali biiti sudaromos tokiomis salygomis, kokias nustato Darbo
kodeksas. Si sutartis papildomai nustato, kad terminuota darbo sutartis, nors ir esant nuolatinio
pobiidzio darbui, gali biiti sudaroma su asmenimis, rastu pageidaujanciais sudaryti terminuotas
darbo sutartis,- bendrovés vadovui pritarus, taip pat tais atvejais, kai terminuotam darbui priimamas
darbuotojas pakeicia laikinai negalinti dirbti darbuotoja (atostogos, liga ir kitos panaSios
aplinkybés). Prie§ sudarant darbo sutarti darbuotojas pasiraSytinai supazindinamas su kolektyvine
sutartimi, darbo tvarkos taisyklémis, pareigine instrukcija (nuostatais) ir, esant reikalui, kitais
lokaliniais teisés aktais, apie tai paZymint atitinkamuose Zurnaluose ar ant paciu lokaliniy teisés
akty. Su darbuotoju, atsisakiusiu susipazinti su §iame punkte nurodytais dokumentais ir atsisakius
isipareigoti vykdyti lokalinius bendrovés dokumentus, darbo sutartis gali bati nesudaroma. Si
taisyklé taip pat taikoma, kai darbuotojas { darba turéty biiti priimamas laiméjes konkursa ar
iSlaikes kvalifikacinius egzaminus. Su darbuotojais, laikantis Darbo kodekso nustatytos tvarkos,
gali buti sudaroma darbo sutartis su i$bandymo salyga. ISbandymo salyga nustatoma, kai darbdavys
siekia patikrinti ar darbuotojas tinka darbui, o darbuotojo pageidavimu — ar darbas tinka
darbuotojui. Darbdavys privalo atleisti i darbo darbuotoja nuo jo praSyme nurodytos datos,
gyvenamaja vieta, kai darbuotojas i§vyksta mokytis. Siuo atveju darbuotojas ir darbdavys privalo
tarpusavyje atsiskaityti. Darbo sutarti su darbuotoju nutraukiant Saliy susitarimu, darbuotojui

iSmokama nereikalaudamas 14 dieny ispé¢jamojo termino, kai biitina slaugyti serganti Seimos nari,



kei¢iant kompensacija apskaiiuojama pagal Darbo kodekso 140 straipsni, jvertinant darbuotojo
nepertraukiamaji staza bendrovéje.. Pagal Darbo kodeksa apskaiCiuotos ribos gali biiti vir§ijamos
ypatingais atvejais, esant bendrovés valdybos nutarimui Mazinant darbuotojy skaiciy, pirmenybés
teise likti darbe, be Darbo kodekso nurodyty atvejy, suteikiama Sioms darbuotoju kategorijoms:

e auginantiems tris ir daugiau vaiky iki 18 mety

e turintiems vaiky, besimokan¢iy mokymo istaigy dieniniuose skyriuose;

e turintiems du ir daugiau vaiky iki 18 mety,

e kai sutuoktinis yra bedarbis, invalidas.

Darbdavys, istatymu nustatyta tvarka mazindamas darbuotojy skaiciy, isipareigoja
darbuotojy skai¢iaus mazinima aptarti su profesinémis sajungomis, informuoti jas apie darbuotoju
skaiCiaus mazinima ne véliau kaip prie§ du ménesius ir kiek galima maksimaliai i§saugoti darbo
vietas. Mazinant darbuotojy skaiCiu istatymu nustatyta tvarka, numatomiems atleisti darbuotojams
suteikiama galimybé persikvalifikuoti ir pasiruosti darbui pakeistomis salygomis, jei yra laisvy
darbo viety(Kolektyviné sutartis, 2008).

Darbo uZzmokestis yra atlyginimas uz darba, darbuotojo atlickama pagal darbo sutarti.
Darbo uzmokestis apima pagrindini darbo uzmokesti, papildoma atlyginima, premija ir kitus
uzdarbius, iSmokamus darbuotojui uz jo atlikta darba yra mokamas pinigais, vykdant uzskaitymus 1
korteliy saskaitas banke. Bendrové wuztikrina, kad darbuotojams darbo uZmokestis biity
iSgryninamas kuo palankesnémis salygomis, jei imanoma — nemokamai (jeigu darbuotojo saskaita
yra bendrovés pasirinktame banke). ISimtinais atvejais darbo uzmokestis gali biti iSmokamas
grynaisiais pinigais bendroveés kasoje. Darbo uzmokestis mokamas du kartus per ménesi, o jeigu
yra darbuotojo rastiSkas praSymas, — karta per ménesi.

Darbo uzmokesc¢io mokejimo terminai:
e avansas (ne maziau 100 Lt) — to paties ménesio iki 15 d.

e likusi darbo uzmokesdéio dalis — kito ménesio iki 25 d.

Darbo apmokéjimo dydziai pateikiami 2-je lenteléje



2 lentelé

Darbuotojy atlyginimy dydziai( kolektyving sutartj)

Vairuotojai — konduktoriai
autobusai, kuriy ilgis
Rodikliai =16 r:u;tggllja;glfsmal kity markiy autobusai
ir VOLVO B10 M70
SETRA317GT-HD
I. VALANDINIAI TARIFINIAI
ATLYGIAI (Lt/val)
1.‘UZ pasiruoSiamaji — baigiamaji 4.85 4.85
laika
2. Uz laika linijoje 5,60 5,10
3. Uz laika rezerve 4,85 4,85
4. Uz laika prastovoje ne dél
darbuotojo kaltés 4,85 4,85
5. Uz laika remontuojant autobusa 5,60 5,10
I1. VIENETINIAI TARIFINIAI

ATLYGIAI
6. UZ reguliaraus miesto susisiekimo
marsrute
nuvaziuota rida 0,25 0,20
7. Uz reguliaraus priemies¢io
susisiekimo
marsrute gautas pajamas 0,045 0,045
8. Uz reguliaraus tolimojo ir
tarptautinio
susisiekimo marSrute gautas pajamas 0,045 0,045
9. Uz uzsakomuyjy reisy valandas 7.00 6,40
(Lt/val)
10. Uz uzsakomuyjy reisy dienas dirbant
uzsienyje:
- autobusai, kuriuose yra miegamos
sédynés:(Lt/diena) 35,00 3500
- kiti autobusai.(Lt/diena) 30,00 30,00

I11. PREMIJA
11. Uz kultdiringa keleiviy aptarnavima 130,00 100,00 |

V. PRIEDAI
12. Uz vaziavimo biliety pardavima
12.1. Uz vairuotojo parduoty biliety
reguliaraus
mlgsto su3|s!ek|mo marsrutuose 0.10 0,10
pajamas.(dalis nuo pajamuy)




2 lentelés tgsinys

12.2. Uz vairuotojo parduoty biliety
reguliaraus
priemiescio susisiekimo marsrutuose

. . . 0,07 0,07
pajamas(dalis nuo pajamy)

12.3. Uz vairuotojo parduoty biliety
reguliaraus

tolimojo ir tarptautinio susisiekimo
marsrutuose pajamas(dalis nuo pajamuy) 0,035 0,035
13: Uz siunty gabenima (dalis nuo 0.30 0.30
pajamy)
14. Uz darba su mokiniu(Lt/val) 1,20 1,00
15. Uz vadovavima brigadai. (t/mén) 100,00 100,00
16. Uz darba pertraukiamu darbo

grafiku(Lt/val) 160 140

Vairuotojams, vykstantiems i visas uZzsienio Salis mokama 100,00 Lt (vienas Simtas)
dienpinigiy. UZ virSvalandini darba mokama DK 193 str. nustatyta tvarka. Uz darba nakt; mokama
DK 193 str. nustatyta tvarka. UZ darba poilsio arba Svenciy diena, jeigu jis nenumatytas pagal
grafika, mokama DK 194 str. nustatyta tvarka. Prastovos ne dél darbuotojo kaltés laikas
apmokamas istatymo nustatyto dydzio atlygiu(Kolektyviné sutartis, 2008).

Darbo ir poilsio laikas. Bendrovéje darbuotojams nustatoma 40 valanduy penkiy darbo
dieny savaité su dviem poilsio dienomis, i§skyrus mobilius darbuotojus ir darbuotojus, kurie dirba
pamainomis pagal slenkantj grafika ir kuriems taikoma suminé darbo laiko apskaita (2 priedas).
Konkrety darbo laiko rezima nustato bendrovés Darbo tvarkos taisyklés, suderintos su bendrovés
darbuotojy atstovais, atsizvelgiant 1 darbo ir veiklos pobiidi. Darbo (pamainy) grafikus, suderinus
su profesine sajunga, tvirtina bendrovés vadovas ar jo jgalioti asmenys. Darbo (pamainy) grafikai
su profesine sajunga turi buti suderinti ne véliau kaip 3 darbo dienos iki sekan¢io ménesio pradzios.
Tvirtinami darbo (pamainy) grafikai neturi paZeisti istatymais garantuoty darbuotoju teisiu.
Vadovaujantis 2006 m. kovo 15 d. Europos Parlamento ir Tarybos reglamento (EB) Nr.
561/2006 ir Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2003 m. geguzés 14 d. nutarimo Nr. 587 ,.Dél
darby, kuriuose gali biiti tatkoma iki dvideSimt keturiy valandy per para darbo laiko trukmé, saraso,
darbo ir poilsio laiko ypatumy ekonominés veiklos srityse, darby, salygu, kurioms esant gali biiti
tvedama suminé darbo laiko apskaita, suminés darbo laiko apskaitos ivedimo imonése, istaigose,
organizacijose tvarkos apraSo patvirtinimo® nuostatomis, sudarant slenkancius darbo grafikus

mobiliems darbuotojams gali buiti numatytos ir daugiau nei dvi poilsio dienos per savaitg. Taikytas



ne viso darbo laiko rezimas neturi jtakos kasmetiniy atostogy trukmei, darbo stazo skai¢iavimui ir
kitoms darbuotoju teiséms. Bendrovés darbuotoju metiné vir§valandiné trukmé turi biiti ne didesné
nei 180 val. darbuotojy rastisku sutikimu Minimali kasmetiniy atostogy trukmé — 28 kalendorinés
dienos. Kasmetinés atostogos suteikiamos pagal i§ anksto sudarytus atostogy suteikimo grafikus,
kuriuos patvirtina bendrovés generalinis direktorius. Patvirtinti grafikai iki kiekvieny mety
gruodzio 15 dienos pateikiami bendrovés Personalo skyriui. Bendrovés darbuotojams, be garantijy,
numatyty teisés aktuose, suteikiamos papildomos kasmetinés atostogos, priklausomai nuo darbo
stazo bendrovéje ar atsiradus kitoms priezastims, nurodytoms 3-je lenteléje.

3 lentelé

Papildomy atostogy trukmé

Priezastys Papildomy atostogy trukmé,

dienomis

Darbo stazas bendroveéje nuo 5 iki 10 mety 1

Darbo stazas bendrovéje nuo 10 iki 15 mety

Darbo stazas bendroveéje nuo 15 iki 20 mety

Darbo stazas bendroveje nuo 20 iki 25 mety

Darbo stazas bendrovéje nuo 25 iki 30 mety

Sudarius santuoka

Mirus artimajam

R & W o o & W

Pagimdzius sutuoktinei

Nemokamos atostogos darbuotojams suteikiamos Darbo kodekso nustatyta tvarka, taip
pat tais atvejais, kai darbuotojas sveikatos gerinimo tikslais, taip pat Kitais svarbiais atvejais
pageidauja gauti nemokamas atostogas. Nemokamos atostogos suteikiamos Saliy susitarimu.
Mokymosi atostogos suteikiamos teisés akty nustatyta tvarka, kuriy laikotarpiu darbuotojui
mokamas vidutinis darbo uzmokestis. Kiirybinés atostogos darbuotojams suteikiamos jiems
prasant. Kiirybiniy atostogy trukmé nustatoma Saliy susitarimu, taciau darbdavys privalo garantuoti
ne trumpesnes nei 30 kalendoriniy dieny kiirybines atostogas, kuriy metu darbuotojui yra mokama
ne maziau, kaip pusg jo bendrovéje gaunamo vidutinio atlyginimo. Darbdavys ir darbuotojas gali
susitarti ir dél kiirybiniy atostogy periodiskumo. Siuo atveju kiirybiniy atostogy bendras terminas

gali biiti didesnis nei 30 dieny.



Darbdavys isipareigoja: instruktuoti darbuotojus eismo saugumo ir saugos darbe,

gamybinés sanitarijos, prieSgaisrinés apsaugos ir civilinés saugos klausimais, kontroliuoti, kaip

laikomasi saugos darbe reikalavimy. Privalomi ir periodiniai darbuotojuy sveikatos tikrinimai

atlieckami darbdavio léSomis. Uz sugaiSta laika bendrové moka Lietuvos Respublikos darbo

kodekso nustatyta tvarka. Darbdavys kasmet jgyvendina darbo salygu gerinimo priemones. Darbo

salygu gerinimo priemonés derinamos su darbuotojy atstovais. Darbdavys isipareigoja pagal

bendrovéje esancia tvarka ir normas, laiku apriipinti dirbanciuosius, darbo irankiais, kokybiskais

darbo drabuziais, avalyne ir asmeninémis saugos priemonémis, uztikrinti darbo riiby skalbima ir

dziovinima. Pareigy sarasas, kurias uzimantys darbuotojai apriipinami drabuziais, avalyne ir

asmeninémis saugos priemonémis, nurodytos 4-je lenteléje

4 lentelé
Nemokamai iSduodamy darbuotojams
Asmeniniy apsauginiy priemoniy
SaraSas
Eil. | Darbuotojo profesija, | Asmeninés apsauginés Naudojimo Pastaba
Nr. | specialybé, darbo vieta, | priemonés pavadinimas, tipas, laikas (mén.)
pareigos marké, paskirtis
1 2 3 4 S)
1. Autobusy vairuotojai | 1. PirStinés padengtos nitrilu, 12
atsparios naftos produktams, su
trikotaziniu rankogaliu (1 vnt.)
2. Autobusy vairuotojai | 1. PirStinés padengtos nitrilu, 6
vezantys keleivius atsparios naftos produktams, su
tarptautiniais marsSrutais | trikotaziniu rankogaliu (1 vnt.)
2. Signaliné liemené (1 vnt.) iki susidévéjimo | ISraSoma
autobusui
limitingje

korteléje




4 lentelés tgsinys

3. Techninés pagalbos 1. Medvilninis kostiumas 12
vairuotojas 2. Darbo batai, atspariis tepalams 12

ir pirStus apsauganciu galu

3. Darbo pirstinés 1

4. Pasiltinta medvilniné striuké 36

5. Pasiltintos medvilninés kelnés 36

6. Pasiltintos pirStinés 3

7. Apsauginiai akiniai iki susidévéjimo
4. | Vairuotojas-varinétojas | 1. Medvilninis darbo kostiumas 12

su spec. atSvaitais

2. Darbo batai arba darbo 12
pusbaciai su naftai atspariu padu

3. Signalin¢ liemené iki susidévéjimo
4. Pasiltinta medvilniné striuké 36

su spec. atSvaitais

5. Pasiltintos pirStinés 2

Darbuotojy atstovai supazindinami su kenksmingy faktoriy matavimy rezultatais.
Darbuotojy saugos ir sveikatos komitetas, vadovaudamasis savo veiklos nuostatais, sprendzia savo
nariy mokymo klausimus. Esant pagristam reikalingumui, suderings su bendrovés administracija,
apmoko juos saugos ir sveikatos specialiuose mokymo kursuose, seminaruose. UZ laika, kai
komiteto narys istatymo numatyta tvarka atliko savo, kaip komiteto nario funkcijas, mokamas
vidutinis darbo uzmokestis. Darbdavys apripina reikalingomis priemonémis ir informacija
komiteto nario pareigoms atlikti(Kolektyviné sutartis, 2008).

Bendrove, esant galimybéms, savo darbuotojams padeda transportu, mechanizmais ir
materialiniais resursais, uz juos apmokant pagal bendrovés patvirtinta kaing. Mirus bendroveés
darbuotojui nemokamai skiriamas transportas laidotuvéms Lietuvos teritorijoje ir 1000Lt paSalpa.
Mirus bendrovés darbuotojo motinai, tévui, vaikui, sutuoktiniui, uoSviams, broliui, seseriai,
laidotuvéms Lietuvos teritorijoje, nemokamai skiriamas transportas. Mirus bendrovés darbuotojo
motinai, tévui, vaikui, sutuoktiniui, broliui, seseriai, laidotuvéms skiriama Vyriausybés nustatyta

vieno ménesio minimali alga.




Personalo skyriaus teikimu, esant finansinei galimybei, daugiavaikéms Seimoms, kuriose
yra 3 ir daugiau vaiky iki 18 mety, vieng karta per metus gali bati skiriama 2 MGL dydZio paSalpa.
Padalinio vadovo teikimu uz gera ir sazininga darba darbo jubiliejaus proga iSmokamas papildomas
0,5 minimalios valstybés nustatytos algos atlyginimas:

e darbuotojams 50, 55, 60, 65, 70 metuy sukakties proga darbuotojams, iSdirbusiems
bendrovéje ne maziau 10 mety ir neturintiems galiojan¢iy drausminiy nuobauduy.

e darbuotojams, iSdirbusiems bendrovéje be pertraukos 25, 30, 35, 40, 45, 50 mety ir
neturintiems galiojan¢iy nuobaudy.

Darbuotojams, esant finansinei galimybei, skiriamos materialinés pasalpos, kai sunki ju
materialiné buklé dél ju paciy ligos, Seimos nariy ligos ar mirties, stichinés nelaimés ar turto
netekimo, jeigu yra rastiskas praSymas ir pateikti atitinkami tai patvirtinantys dokumentai.

Uz vaiky iki 16 mety poilsio kelialapius, esant finansinéms galimybéms, 50 % (ne
daugiau 200 Lt) apmoka bendrové ir 10 % (ne daugiau 50 Lt) profesiniy sajungy nariams —
profesinés sajungos.

Esant finansinéms galimybéms bendrovés darbuotojy vaikams iki 12 mety ir bendroveés

darbuotojams bendrové surengia Kalédy rengini.



2.2.3. Anketos sudarymo principai

Atlikti apklausa apsispresta naudojant anketas. Tai vienas populiariausiy apklausos biidy

naudojamas daugybéje tyrimy. Literatiiroje galima rasti daug rekomendacijy ankety sudarymui.

Pagrindines is ju pabandysime apzvelgti.

Anketa —tai formalizuotas klausimy rinkinys informacijai i§ respondenty gauti. Ji pagal

nurodytas taisykles uzpildo klausiamasis. Tai vienas populiariausiy sociologinio tyrimo metody.

Pateikus keleta klausimy, greitai galima gauti daugybe informacijos. Tac¢iau svarbu, kad gaunami

duomenys bty patikimi.

Rengiant anketa laikytasi (Kardelis, 2005) reikalavimy:

Pirmiausia motyvuotai, logiskai paaiskinta, kodél atlickamas tyrimas, tada pateikta trumpa
anketos uzpildymo instrukcija.

Kadangi apklausiamojo pastangos atsakyti turi biti minimalios, todél klausimai(teiginiai)
konkretiis, o atsakymy variantai suprantami;

Respondentui netenka rasyti, todél jis tiki, kad bus iSlaikytas anonimisSkumas;

Anketos apimtis parinkta, kad buty galima atsakyti per 15- 20 min., nes ilga anketa tiriamaji
atbaido, néra noro atidziai ja skaityti, todél galimi pavirsutiniski atsakymai;

Parinktas paprastas anketos apipavidalinimas, klausimy kompozicija, tai susvelnina Kilusias
neigiamas nuostatas;

ISvengta sudétingu, erzinanciy klausimy(teiginiy).

Klausimai ir teiginiai gerai visiems suprantami, parasyti taisyklinga kalba, néra abstraktis,
primityvis.

Klausiamojo nevargina anketos klausimy skai¢ius, klausimai(teiginiai) nemonotoniski.
Numatyta respondento kompetencija, rinktis i§ pateikty atsakymu.

Neteikti klausimai(teiginiai), kurie skatinty respondenta ,,pataikauti” anketuotojui, arba
atsakyti pagal susidariusius vieSosios nuomonges standartus.

Taip pat pagal atsakymy formy anketa yra uzdara. Uzdaroje yra paraSyti klausimai ir

atsakymai. Atsakanciajam reikia tik pasirinkti viena i§ ju. Teiginiy vertinimai i§samesni tiriant

pozitrj | patektus teiginius nurodoma respondento nuomoné: ,, VisiSkai pritariu”, ,, Pritariu i$

dalies”; ,, NeZinau, abejoju”, ,Nepritariu”; ,,Absoliu¢iai nepritariu”; Tokie atsakymai yra

vertingesni, nes jie néra tokie subjektyvils, padeda iSryskinti klausimo esmg. Uzdari klausimai

leidZia tiksliau interpretuoti atsakymus.



Anketoje pateikta keletas teiginiy, kuriuos, i§ dalies, galima laikyti kontroliniais Kontroliniy
teiginiy tikslas — iSsiaiskinti respondenty, poziiiri | anketos pildyma, atsakymu nuo$irduma. Tai
teiginiai, kuriy vertinimas yra vienareik§miskas ir Zinomas i anksto.

Tiesioginiai ir netiesioginiai klausimai anketoje naudojami priklausomai nuo respondento
santykio su ieSkoma informacija. Tiesioginiai klausimai labai konkrettis, o nekonkretiis kai norima
suzinoti asmens poziiiri i intymesnius dalykus.

Visus per anketing apklausa gautus duomenis reikia kokiu nors biidu sugrupuoti. Tuo tikslu
naudojamos ivairios skalés, dazniausios yra §ios:

1. Nominalioji skalé. Tai objektyviy duomeny apie respondenta nustatymas. Siekdami didesnio
anonimiskumo Sios skalés nenaudosime.
2. Ranginé¢ skalé. Jos esmé ta, kad visi atsakymai eina didéjancia ar mazéjancia tvarka.
3. Intervaliné skalé. Ji padeda iSmatuoti bei palyginti kai kuriuos pozymius, turin¢ius skaitmening
1Sraiska, pvz, amziy, darbo staza ir pan.
Apklausos lapas taip pat turi atitikti tam tikrus reikalavimus:
e Visi esminiai skyriai prasideda jzanginiais paaiskinimais, kurie tekste iSsiskiria Sriftu ar
intervalais.
e Anketa lydi instrukcija, kaip atsakinéti { klausimus.
e Visy atsakymy i klausimus variantai, biitinai numeruojami grieztai pagal tvarka, turi tikti
statistiniam apdorojimui.
e Negalima perkelti teksto, susijusio su klausimu, { kita lapa. Jis turi biiti tame paciame lape.
Iverting rekomendacijas nutaréme naudoti uzdaraja(su papildomo jraso galimybe) anoniming,
tiesiogiai platinama anketa. Jos sudarymui uz pagrinda éméme Bernatavi¢ius(2008) magistrini
baigiamaji darba. Ji yra sudaryta i§ keturiy daliy:

Pirmoje dalyje yra paaiskinti tyrimo tikslai ir nurodyta pildymo instrukcija.

Antraja dali sudaro 36 teiginiai, kuriuos respondentas privalo ivertinti penkiabaléje
sistemoje (Likerto skal¢). Jeigu pilnai pritaria teiginiui zymi- 5, pritaria iS dalies -4, nezino,
abejoja arba neturi nuomonés- 3, nepritariate- 2 , kategoriskai nepritariate- 1 . Teiginiai parinkti
pozityvis. Ju vertinimas penketu atitinka gera padétj tick respondentui, tiek bendrovei. Teiginiai
apima tokias darbinés veiklos sritis:

e Darbo salygos
e Tarpusavio santyKkiai
e Dalyvavimas sprendimy priémime

e Darbo uzmokescio dydis ir nustatymas



e Vadovybés elgesys
e Motyvaciniai faktoriai

Trecioje dalyje reikia reitinguoti sitilomas skatinimo priemones iSrenkant penkias
reikSmingiausias ir skiriant joms reitingo balus.

Ketvirtoje dalyje prasoma pateikti keleta asmeniniy duomeny apie respondenta: amziy,
darbo stazas, Seimos nariy skai¢ius, pomégiai.

Pirmiausia ankety platinimas buvo vykdomas tiesiogiai, pasinaudojus metiniais
susirinkimais, i kuriuos kvie¢iami visi darbuotojai. Anketos buvo pildomos informacijos rinkéju
akivaizdoje. Siekiant padidinti tyrimo rezultaty patikimuma apie 100 vnt. Ankety buvo perduota
administracijos darbuotojams, tiesiogiai bendraujantiems su vairuotojais. Gavus per tarpininkus
uzpildytas anketas, kilo pagristy itarimy dél ju neatitikimo tikrovei, kurie pilnai pasitvirtino
apklausus jas platinusius darbuotojus. Anketos, kurios nebuvo uzpildytos informacijos rinkéju

akivaizdoje, rezultaty jvertinime nebuvo naudojamos.

2.2.4. Imties apibiidinimas

Tyrimui pasirinkta konkreti ir pati gausiausia darbuotoju grupé - autobusy vairuotojai. Toki
apsisprendima lémé jmonés darbo specifika ir vairuotojy padétis joje. Be to, vairuotojai yra
vieninteliai darbuotojai kuriantys Sioje imonéje pridéting vertg. Tiriama darbuotojy grupé yra labai
homogeniska. Ja sudaro vien tik vyriSkosios lyties atstovai, todél atkrinta biitinybé analizuoti
pozitriy pasiskirstyma pagal lyti.

Pagal savo turima kvalifikacija visi Sios grupés atstovai yra visiSkai lygiaverciai. O bitent
visi turi auk$ciausia vairuotojo kategorija, nes tik ji suteikia teis¢ vezioti Zmones autobusais. Be
abejo, jie yra skirtingo amziaus ir turi nevienoda patirtj, taciau juy kategorija yra vienoda ir jie visi
turi teis¢ pakeisti vienas kita bet kuriame marsrute.

Skirstydami pagal amziy irgi rasime didelj apribojima i§ vienos pusés: dirbanciyjy amziy
pradedame skaiéiuoti nuo 30 mety. ,,Zalio* jaunimo &ia nerasime ir tai apspresta darbo, kuriam
reikalinga auks$ciausia kvalifikacija, specifikos. Teoriskai ,,Busturo® vairuotoju galima tapti nuo 22
mety, taciau realiame gyvenime tai vyksta ypaC retai. Pats jauniausias vairuotojas yra 26 mety
amziaus.

Pagal iSsilavinima Sie Zmonés irgi tarsi dvyniai. Su retomis iSimtimis jie baigé

specialiausias vidurines mokyklas ir tobulinosi vairuotoju kursuose.



Taigi bendraujame su spec. vidurinio iSsilavinimo auksSciausios kategorijos savo srities
profesionalu, kuriam gerokai virS penkiasdeSimties. Jis jau trisdeSimt mety triGisia ,,Autobusy
parke* maté visokiy valdziy ir vadovy, pervezé deSimtis tukstanciy keleiviy ir i visas naujoves
tyrimus ir apklausas zitri labai atsargiai. Ankety pildymas jam laiko gaiSinimas, na, bet jeigu praso
vadovybé tai tieck to. Vadovybg jis gerbia , bent jau akivaizdoje. Taigi ankety pildymas imanomas
tik tiesiogiai bendraujant.

Atliekant mokslinius tyrimus svarbu iSsiaiskinti, kas sudaro tiriamaja visuma (tiriama visuma
Siame darbe yra apibréziama kaip aib¢ iSskirty pagal tam tikra pozymi objekty, i§ kuriy norima gauti
informacijos). Nagrin¢jamu atveju, tiriama visuma sudaré AB ,,Busturas®, atrinkti parankios atrankos
metodu. (Paranki atranka yra tokia, kuri grindZiama patogiausiy, arCiausiai ir lengviausiai prieinamy
tiriamos visumos elementy, atrinkimu). Musy atveju tai atsitiktiniai Zmonés tyrimo metu buve
administracinése patalpose(dispeceringje). Imtys biina dvieju rasiy:

e Atsitiktinés (tikimybinés)
e Neatsitiktinés(netikimybinés)

Misy atveju tai biity paprastoji atsitiktiné imtis. Nors ji nebuvo sudaryta naudojant
atsitiktiniy skaiciy generatoriy ar kita metodika, taciau { tyrima patekusiy parinkimui nei tyréjai nei
administracija jtakos neturé¢jo. Apklaustyjy skaiCius priklaus¢ nuo realiy praktiniy galimybiy
nededant neproporcingai dideliy pastangy padidinti imtj. Laikantis §io principo buvo apklausti 73
vairuotojai. Palyginsime koks turéty biti teoriSkai apskaiCiuotas imties dydis uZztikrinantis
mokslinéje praktikoje placiai naudojama 95 procenty patikimuma. "Imties dydis nustatytas

vadovaujantis G. Sapagovo (2001) rekomenduotina formule:

2 2 2 22
n=z-S /[A+(zS)IN] 1. formulé

Cia: n- imties dydis

z- koeficientas, surandamas i$ Stjudento pasiskirstymo lenteliu: kai p =0,05, z =1,96 (K. Kardelis
2002)

S - imties vidutinis kvadratinis nuokrypis, miisy tyrimo atveju jo reik§mé-1,06(22 lentelé)
N - visos populiacijos tiiris. Populiacijos turi personalo skyriaus duomenimis sudaré 223
vairuotojai.
A- leistinas netikslumas, t.y skirtumas tarp atrankinés grupés ir generalinés visumos vertinimy.
Mus tenkinty, kad $is skirtumas nevirSyty 0,2 balo

Taikant 1 formule, apskai¢iuotas reikiamas tiriamyju respondenty skaicius buvo 72, faktiSkai

apklusti 73 vairuotojai.



e  Demografiniai rodikliai

Vienas i$ pagrindiniy demografiniy rodikliy yra amzius. Pasiskirstymo pagal amziy

nustatymas vyko dviem biidais: prasoma nurodyti amziaus grupg anketoje ir panaudojant

faktinius duomenis 1S personalo skyriaus. Visuy vairuotojy ir apklausoje dalyvavusiu

respondenty pasiskirstymas pagal amziy pateikiamas 5-je lentel¢je. Nagriné¢jant pasiskirstyma

vadovaujantis (Bernatavicius 2008) pagal amziy buvo iSskirtos $eSios grupes.

5 lentelé
Respondenty pasiskirstymas pagal amziy
Faktinis Apklausos
Vairuotojy Respondenty
AmZiaus grupé skaicius Procentas skaicius Procentas

Iki 25 m. 0 0 0
26-30 m. 2 1 1 2
31-40 m. 16 7 5 8
41-50 m. 76 35 24 37
51-55 m. 56 25 15 23
Virs 55m. 73 32 19 30
IS viso 223 100 64 100

Atlikus tyrima paaiskéjo, kad vairuotojy iki 26 mety néra, o 26-30 mety grupéje tik keletas.

Idomumo délei, reikia paakyti, kad personalo tarnybos duomenis bendrovéje dirba trys vyresni

negu 70 mety vairuotojai, vyriausiam i§ kuriy yra 74 metai. Taigi praktiskai tikslinga sudaryti

keturias amziaus grupes, kuriy pasiskirstyma matome 1-me paveiksle. IS jo matome, kad

vairuotojy kolektyve didziaja dauguma sudaro brandaus amziaus Zmonés. 55 procentai visy

vairuotojy yra vyresni negu 50 mety.




Vairuotojy anmzius

31-40 m.
10%

Vir§ 55m.
30%

37%

51-55m.
23%

41-50 m.

O 31-40 m.

O Vir§ 55m.

H 41-50 m.
0O051-55m.

2 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal amziy

Faktinio ir apklausiamyjuy amziaus grupiy pasiskirstymas leidzia daryti tam tikras i§vada
apie imties atitikima visumai. Kadangi atsirado galimybé ivardinti faktini visuy vairuotojy
pasiskirstyma pagal amziaus grupes, buvo galima palyginti faktini ir ir tyrimo metu nustatyta

pasiskirstyma Pasiskirstymo palyginimo reik§més pateikiamos 5 lenteléje, o grafinis vaizdas

3 paveiksle.

40

35

30

25
20
15

10
5 T
0

Dalis(proc.)

iki 40 m. 41-50 m. 51-55 m.
Amziaus grupés

Virs 55m.

O Faktas
B Apklausa

3 pav. Tiriamos generalinés bazés ir imties dalyviy pasiskirstymas amziaus grupése.




IS 3 paveikslo akivaizdZiai matome, kad imties ir visos aibés bendras amziaus
pasiskirstymas turi dideli koreliacini rySi. Apskaiciuosime koreliacijos koeficienta C, pagal

formuleg

_ Lx -3 (v, —7)
C{g}}-’} - 2. formule

V&(x; - %) (y; - )

Kur: X - Visi ,,Busturo* vairuotojai
Y — Apklausoje dalyvave vairuotojai

Xi, Yi— Vairuotoju skaicius amziaus grupése(keturiose)

Koreliacijos koeficiento reikSme
C =0,9927

Tai labai artima vienetui reikSmé, todél darytina iSvada, kad imties charakteristikos atitiks
Visos tirilamos aibés charakteristikas.

Apibendrinti duomenys apie apklaustyjy bendra vairavimo darbo stazg pateikiami 6-je
lenteléje. Matome, kad gausiausia grupe sudaro turintys nuo 20 iki 30 mety darbo staza, negausi
mazai patyrusiy vairuotojy grupé, o iki penkiy mety stazas pasitiko tik iSimtiniais atvejais. Toks
pasiskirstymas yra objektyviy reikalavimuy vairuotojams pasekmé.

6 lentele

Bendrasis vairuotojy darbo stazas

Respondenty

Amziaus grupé skaiCius Procentas
Iki 5m. 1 2
6-10 m. 3 5
11-20 m. 7 12
21-30 m. 28 46
31-40 m. 18 30
Virs§ 40 m. 3 5

IS viso 60 100




Bendrasis vairavimo stazas yra labai svarbus rodiklis nusakantis vairuotoju kvalifikacija, taiau

bendrovéje 1 tai neatsizvelgiama, ir jo dydis nesuteikia privalumy.

Bendras daro stazas

ki 5m. 6-10m.

2% 5%
Virs 40 m.
5%
11-20 m.
12% = Ki 5m.
31-40 m. p m6-10m.
30% 011-20 m.
021-30 m.
B 31-40 m.
O Vir§ 40 m.
21-30 m.
46%

4 pav. Respondenty sudétis pagal bendra darbo staza

Kitas svarbus respondenty suskirstymo kriterijus darbuotoju stazas Sioje bendrovéje. Jis
pateikiamas 7-je lenteléje. 5 procentai vir§ 40 mety staza turin€iy vairuotoju yra tam tikra
bendrovés problema, nes tai daugiausiai pensijinio amziaus zmongs, kuriy sugebéjimai kelia
natiiraliy abejoniy, kurias patvirtina praktika. Tuo tarpu tai bene vienintelg privilegija pagal

kolektyving sutart turintys darbuotojai, kurie gauna nemazai papildomy atostogy (I lentel¢)



7 lentelé

Respondenty pasiskirstymas pagal darbo staza bendrovéje

Respondenty
Nepertraukiamas darbo stazas ,,Busture® skaigius Procentas

Iki 2m. 9 15
3-10 m. 9 15
11-20 m. 16 26
21-30 m. 21 34
31-40 m. 3 5
Virs 40 m. 3 5

I3 viso 61 100

IS lentelés duomeny matome, kad didZiaja dali (44 procentus) darbuotoju sudaro darbo vietai
istikimi, vir§ 20 mety dirbantys Zmonés. Sj pasiskirstyma pavaizduojame grafiskai 3-me

paveiksle.

Virs 40 m.

31-40m. 5%

5%

5 pav. Imties sudétis pagal vairuotojy staza bendrovéje



Apklaustyjy pasiskirstymas pagal aptarnaujamus marSrutus

1S esmés atitinka faktinj

pasiskirstyma. Jis pateikiamas 8-je lentel¢je, grafiskai vaizduojamas 4-me paveiksle

& lentele

Apklaustyjy ir faktinis vairuotojy pasiskirstymas pagal aptarnaujamus marsrutus

Apklaustyjy vairuotojy Faktinis vairuotojy
MarSrutas, Skaicius Procentas Skaicius Procentas
Miesto 43 70 150 68
Priemiestinis 8 13 11 5
Tarpmiestinis 8 13
Tarptautinis 1 2 62 27
Turistinis 1 2

IS viso | 61 100 223 100

IS lentelés matome, kad apklaustyjy skaiCius tarptautiniuose ir turistiniuose marSrutuose yra

netinkamas statistinei analizei. Taip atsitiko, nes dé¢l $iy marSruty darbo specifikos ju galimybés

dalyvauti apklausoje yra zymiai mazesnés. Antra vertus Sie marSrutai sudaro bendra grupe, kuri

personalo organizavimo poziiiriu neskaidoma ir néra fiksuojama kiek vairuotojy priklauso

konkretiems marSrutams. Vairuotojai nurodé¢ marSruta, kuriame dirbo apklausos metu. [vertinus

iSdéstytas aplinkybes tikslinga marSrutus suskirstyti 1 dvi grupes pagal marSruty vieta: miesto ir

uzmiescio. Apjungimo rezultatus pateikiame lenteléje.

9 lentelé

Apibendrintas apklaustyjy ir faktinis vairuotojy pasiskirstymas pagal aptarnaujamus

marsrutus
Apklaustujy Faktinis vairuotojy
MarSrutas Skaicius Procentas Skaicius Procentas
Miesto 43 70 150 67
Uzmiescio 18 30 73 33
IS viso 61 100 223 100




MarsSrutas, kuriame dirba respondentai

Tarptautinis
2% o
Turistinis
Tarpmiestinis 204
13%

O Miesto

Priemiestinis B Priemiestinis
13% O Tarpmiestinis

O Tarptautinis

Miesto B Turistinis

70%

6 pav. Apklaustyjy pasiskirstymas pagal aptarnaujamus marsrutus.

Vairuotojy pomégiy tyrimo rezultatai, t.y. Kuo jie uzsiima nedarbo metu parodyti 5-me
paveiksle. Kaip ir buvo tikétasi didziausia populiaruma turi televizija. Jos mégéjai yra trys
ketvir€iai visy dalyvavusiy apklausoje. Reikéty atkreipti démesi, kad sportuoja tik apie penktadalj
vairuotojy. Be abejo, tai susij¢ su nuolat besikei¢ian¢iu darbo grafiku. Gera sveikatos buklé yra
viena 1§ vairuotojo darbo salygy, tod¢él bendrovés vadovybé turéty organizuoti Sios problemos
sprendima. [vertinus tai, kad ,,Busturas® yra netik keleiviy vezgjas, bet ir kelioniu organizatorius

vertéty pasinaudoti aplinkybe, kad beveik pus¢ vairuotoju tvirtina mégstantys keliones.
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7 pav. Vairuotojy pomégiai leidZiant laisvalaiki.(Procentais nuo apklaustyjy)



2.3. Tyrimy rezultatai

2.3.1. Darbo aplinkos vertinimo rezultatai

Darbo salyguy vertinimo nustatymui anketoje buvo pateikta 9 klausimai apimantys
materialini apripinima ir pagalbiniy aptarnaujanciy tarnyby darbo vertinima. Rezultatai pateikti 9
lenteléje. Cia ir kitose grafa ,,Pozityvus® reidkia teigiamai ir labai teigiamai vertinusiy respondenty

procenting suma, grafa ,,Negatyvus“ reiSkia neigiamai ir labai neigiamai vertinusiy respondenty

suma.
10 lentelé
Darbo salygy vertinimo rezultatai
Statistiniai
() ..
) vertinimo
Q0 rodikliai VertinancCiy procentais
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3 | Aprupinimas darbo jrankiais, spec. riibais

ir kt. yra geras 19| 119 |52| 8 |25|11| 4 |60 |15
2 | Yra sudarytos geros salygos remonto

darbams 2,4 1,22 36 |28 |14 |21 | 1 |64 22
1 | Darbo metu a$ esu apsaugotas nuo

sveikatai kenksmingy faktoriy itakos 29| 128 20|18 |21 |34 | 7 |38 |41
4 | Technines salygas miisy imonéje galima

tvertinti kaip palankias darbui 29| 109 [11|39|20|23| 7 |50 |30
8 | Mane tenkina remonto tarnybos darbas 34| 117 7 |22 16|37 |18 29|55
5 | AS esu patenkintas savo darbo grafiku 38| 1,07 4 | 25| 7 |36 |28]|29| 64
7 | AS visada sulaukiu pagalbos spresdamas

reiso metu atsiradusias problemas 39| 112 3115|1132 (38|18 |70
6 | Mane tenkina atostogy grafikas 40| 1,11 4 |16| 6 |30|44)20 |74
9 | Dispeceriai dirba gerai 46| 0,62 0| 3|1 |3d|62]| 3 |96

Visos grupés teiginiy vidutinis vertinimas | 33 1,10 |15 19 13 29 23|35 52

IS lentelés matome, kad keturiy pirmyjy teiginiy vertinimuose vyrauja neigiami ir vertinimy

vidurkis maziau uz 3. Sie teiginiai susij¢ su materialiniu aprupinimu, kuris ekonominio sunkmecio



salygomis labai pablogéjo ir vertinimo rezultatai objektyviai atspindi realia situacija. Tikétina, kad
ji pagérés katu su bendru ekonomikos pakilimu. 1S pokalbiy Zinoma, kad remonto tarnybos darbas
pager¢jo tik paskutiniu laikotarpiu, kai dél bedarbystés didéjimo atsirado galimybé atsisakyti
prastai dirban¢iy remontininky paslaugy, o ir jie patys prad¢jo labai vertinti savo darbo vietas.

Reikia pazyméti, kad neigiamai vertintos darbo salygos yra nepagrindinio darbo, keleiviy
veziojimo metu, o pagalbinio proceso metu profilaktiSkai aptarnaujant arba remontuojant
autobusus. Darbo trukmé Siomis salygomis nevirsija 10 proc. nuo viso darbo laiko, todé¢l negaléty
veikti kaip esminis demotyvuojantis faktorius.

Didziausia susiripinima kelia 1-mo teiginio vertinimai susij¢ su apsauga nuo kenksmingy
faktoriy. Vadovybei biitina iSanalizuoti kokie tai gali buti kenksmingi faktoriai. Labiausiai tikétina,
kad turima galvoje Sal¢io poveikis, atsiradgs dél nejprastai Salty ory. Pilnai apS$ildyti pagrindini
garaza kol kas néra galimybes.

Geriau jvertintos salygos nesusijusios su materialinémis priemonémis tai darbo
organizavimas. Auks¢iausio jvertinimo sulauké dispeceriy tarnyba, kuriai vairuotojai visiskai neturi
priekaiSty, Neblogai jvertinti ir darbo bei atostogy grafikai. Tai rodo, kad vadovybé iSnaudoja visas
turimas galimybes sudaryti kuo palankesnes darbo salygas, tuo kompensuodama materialinius
nepriteklius. Bendrame darbo salygu vertinime nors ir neZymiai persveria pozityviis vertinimai, o
bendras vertinimo vidurkis yra 3,3 .

Darbuotojuy tarpusavio santykiai vienas i§ pagrindiniy motyvaciniy veiksniy galintys tiek
skatinti darba, tiek atvesti prie visiSko imonés veiklos suzlugdymo. Konfliktinés situacijos, pavydas
ar net kenkimas gali netik pabloginti bendrovés veiklos rezultatus, bet ir sukelti pavoju keleiviy
saugumui. 10 lenteléje pateikti vertinimy rodikliai apima jvairiapusj tarpusavio santykiy vertinima:

tarp vairuotojy tarpusavio, tarp vairuotojy ir kity bendrovés darbuotoju

11 lentele

Tarpusavio santykiy vertinimas



.% Statistiniai
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17 | Su nekantrumu laukiu miisy bendrovéje
organizuojamy renginiy 36| 1,12 6 |10 |31 |31 |24|16 | 54
16 | Konfliktinés situacijos-retas reiskinys
miisy kolektyve 36| 1,08 | 4 |10|28 |35 | 24|14 |58
13 | Su kai kuriais bendradarbiais bendrauju ir
nedarbo metu 39| 096 1|7 [21]41(30]| 8 |70
11 | AS nuolat jauciu bendradarbiy parama 4,1 0,89 11411414436 5 | 81
12 | AS visada jauciuosi kolektyvo dalimi 43| 083 1131 7 44|45 4 | 89
Grupés teiginiy vidutinis vertinimas 39 0098 3 7 20 39 32110 70

Apskritai tarpusavio santykiai yra didziausio pritarimo sulaukusi teiginiy grupé. Tokie
rezultatai yra dél objektyviy ir subjektyviy priezasciy.

Subjektyvios priezastys :

e Darbuotojy pozitris 1 kolegas
e Vadovybeés personalo politika
e Daug didel; staza turin¢iuy vairuotoju
Objektyvios priezastys slypi darbo specifikoje:
e Didesniaja laiko dalj praleidZia reiso metu dirbdami savarankiskai
e Neéra tiesioginés tarpusavio konkurencijos
e Tarpusavyje dazniausiai bendraujama, teikiant tarpusavio pagalba, duodant patarimus arba
konsultuojant.

Tiek bandomojo, tiek pagrindinio tyrimo metu nustatyta, kad tarpusavio santykiai yra
vienas 1§ pagrindiniy faktoriy nulémgs santykinai maza personalo kintamuma. Tyrimas parode, kad
Sis pasiekimas yra daugiausiai nulemtas vadovybés politikos, kuri i§ principo atsvéré kita
demotyvuojanti faktoriy — atlyginimo dydi ir jo nustatymo teisinguma kuris vertinamas labai

priestaringai. 11 lentel¢je matome, 29-tas teiginys atspindintis atlyginimo dydi sulauké keturis



kartus daugiau negatyviu vertinimy negu pozityviy. Antra vertus yra visuotinai pripazinta, kad
zmogaus poreikiai yra begaliniai, o galimybés visada yra ribotos, tai kitokie rezultatai tikrai kelty
rimty abejoniy ju objektyvumu. Siuo atzvilgiu 29-ta teigini galima laikyti kontroliniu t.y
parodanciu ar respondentai gilinosi { anketos teiginius ir ar stengési pateikti savo tikra pozitirj ir
nuomong. Giliau iSanalizavus $io teiginio vertimus nustatytas désningumas pateiktas 8 paveiksle
patvirtina, kad didzioji dauguma respondenty i§ tikro vertino jiems anketoje pateiktus teiginius.
Visiskai logiSka prielaida, kurig patvirtina gauti tyrimy duomenys, kad did¢jant Seimos nariy
skaiciui turi didéti ir ji neigiamai vertinan¢iy skaicius. Tai labai akivaizdziai iliustruoja 8 paveiksle

pateikta diagrama.

12 lentelé
Atlyginimo teisingumo ir dydZzio vertinimas
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29 | Mano darbo uzmokescio pilnai pakanka

pragyvenimui 2,4 1,09 26 | 23 | 36 | 12 | 3 |49 | 15
30 | Mano darbo apmokéjimas atitinka mano

pastangas ir sugebéjimus 2,8 1,08 13 124 | 35|24 | 4 |37 |28
32 | Lyginant su kitomis transporto imonémis

mano darbo uZzmokestis yra pakankamai

3,0 1,19 16 | 16 | 29 | 32 7 32 | 39

geras
34 | UZ papildomai atliekamus darbus

atlyginama teisingai 3,2 1,16 10 | 16 | 29 | 33 | 12 | 26 | 45
31 | Palyginus su bendradarbiais mano darbo

uzmokestis yra teisingas 35 1,24 13| 3 | 25|39 | 19 | 16 | 58

Grupés teiginiy vidutinis vertinimas 3,0 1,15 16 16 31 28 9 | 32 37

Atlyginimo dydis ir jo nustatymo teisingumas susilauké prasciausio {vertinimo, todél Siuos
teiginiu biitina iSanalizuoti giliau pabandyti atrasti désningumus, tuo biidu sudarant salygas
padéties pagerinimui. Be abejo, absoliutini atlyginimo dydi pakelti reikalingos ekonomingés
galimybés, kurios tik i§ dalies priklauso nuo pacios bendrovés pastangy. Ekonominiy-finansiniy

galimybiy sustiprinimas yra didziausias vadovybés tikslas ir pagrindinés pastangos skiriamos jo




pasiekimui. Teisingo darbo uzmokes€io nustatymui reikalingos tik organizacinés priemongés
galinCios be ypatingy investiciju duoti gera ekonominj efekta. Daugiausia negatyviy vertinimy
susilauke teiginys Nr. 29 ,, Mano darbo uzmokescio pilnai pakanka pragyvenimui®, taciau tai yra
désninga ir praktiSkai neiSsprendziama problema. Didziausia tyrimo ,sensacija®“ tapo 31-mo
teiginio vertinimas, kuris nors ir turi salyginai nebloga vertinimy vidurkj, bet ypatingas tuo, kad
proc. netur¢jo aiSkios nuomonés tuo klausimu. 39 procentai negatyviai vertinan¢iy §i teigini
nustebino bendrovés vadovus. Pirmas 1 galva atéjes klausimas: Kaip gali buti neteisingas, lyginant
su bendradarbiais, darbo uzmokestis, jeigu jis yra visiems vienodas? Antras dalykas- niekados
nebuvo né vieno nusiskundimo nei i§ pavieniy vairuotojy, nei i§ triju bendrovéje veikianciy
profsajungy atstovy, kad kazkam atlyginimas mokamas per mazas lyginant su kitais darbuotojais.

Atsakymas gaunamas giliau iSanalizavus rezultatus.
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8 pav. Teiginiui ,,Mano darbo uzmokescio pilnai pakanka pragyvenimui‘
kategoriSkai nepritarianciu respondenty dalis grupése suskirstytose
pagal respondenty Seimos dydi.

Atlikus negatyviai vertinan¢iy analize pagal amziy ir vairavimo patirtj, nustatyti tam tikri
désningumai siejantys labai neigiamus teiginiy ,,Mano darbo apmokéjimas atitinka mano pastangas
ir sugeb¢jimus®, ,,Uz papildomai atlickamus darbus atlyginama teisingai, ,,Palyginus Su
bendradarbiais mano darbo uZmokestis yra teisingas® vertinimuy priklausomybg. Rezultatai

pateikiami 12 lenteléje, iS kurios matome, kad atlyginimo teisingumo vertinimas priklauso nuo



amziaus, o dar labiau nuo vairavimo stazo. Labai akivaizdziai Si priklausomybé matoma

9 paveiksle duomenis patekus grafiniu biidu.

13 lentelé

Respondenty, kategoriSkai neigian¢iy darbo uZmokescio teisinguma, dalis skirtingose
amZiaus ir bendro staZzo trukmés grupése

o Respondenty Bendras vairavimo
% < amZius(metais staZas(metais
=5 TEIGINIAI
29 40- | 50- 20- | 30-
+ <40 | 50 | 55 |>55|<20| 30 | 40 | >40
Mano darbo apmokéjimas
atitinka mano pastangas ir S
30 sugebéjimus % 0 | 13 | 13 | 24 | © 15 | 21 50
Palyginus su bendradarbiais =
mano darbo uzmokestis yra :gf
31 teisingas = 0 8 14 [ 31| O 7 15 50
Uz papildomai atliekamus "é
34 | darbus atlyginama teisingai 2 0 8 13 | 18| 0 7 20 50

Akivaizdu, kad vienodas tarifinis atlyginimas yra labiau priimtinas jaunesniems, neseniai
pradéjusiems dirbti zmonéms. Didelg patirtj ir ilga staza turintys jauciasi nepakankamai vertinami,
lyginant su naujokais. Vienintelé¢ privilegija nuo nepertraukiamo darbo stazo bendrovéje
priklausanti atostogy trukmé Siek tiek amortizuoja ta savyje uzskleista nepasitenkinima, kurj viesai
i$sakyti truksta itikinamy argumenty, be to kai kam didelis bendrasis stazas nereiSkia didelio stazo
bendrovéje.

Lenteliy duomenis grafiskai pateiksime 9 ir 10 paveiksluose
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9 pav. Atlyginimy teisinguma kategoriskai neigian¢iy vairuotoju skaic¢iaus priklausomybé
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10 pav. Alyginimy teisinguma kategoriskai neigianciy vairuotojy skaiciaus priklausomybé nuo ju

turimo bendro vairavimo stazo



Akivaizdziai matome, kad dalis vairuotojy kategoriskai nesutinka su $iuo metu galiojancia
tvarka kai atlyginimo dydis priklauso tik nuo pravaziuoty kilometry mieste arba parduoty biliety
uzmiestyje. Vyresnio amziaus vairuotojai supranta, kad jie yra labiau patyrg, daznai sugeba rasti
iSeiti i§ konfliktiniy situacijy, patys sprendzia daugeli problemy, bet dél to ju atlyginimas
nesikei¢ia. Néra numatyty ir kity jvertinimo priemoniy. Sis pasiskirstymas akivaizdZiai patvirtina
S. Adams teisingumo teorija, kuri sako, kad individo pasitenkinimo lygis yra susijes su
pastangomis, kurias atiduoda organizacijai ir ka i§ jos gauna palyginimu. Lyginama tai ka gauna
individas ir ka gauna kiti uz toki pat darba. Pats gautas rezultatas nenustebino vadovy, nes i§ esmés
logiskai paaiskinamas ir buvo galimas nuspéti i§ kartais iSsprustanciy uzuominy, taciau jo mastas
verCia susimastyti. Akivaizdu, kad tokj rezultata galé¢jome gauti tik anoniminéje apklausoje.

Uzdaroji akciné bendrové ,Busturas® yra Siauliy miesto savivaldybés imoné ir jos
vieninteliu akcininkas yra visuotiniuose rinkimuose renkama Siauliy miesto taryba. Tokiu biidu tai
yra labai vieSa organizacija. Dométis jos rezultatais, sprendimais, planais turi teis¢ kiekvienas
Siaulietis, jau nekalbant apie miesto tarybos narius, kuriy tiesioginé pareiga riipintis savo
»huosavybe®“.  Anketoje buvo pateikta grupé klausimy, kurie turé¢jo nurodyti darbuotojy
dalyvavimo jmonés valdyme laipsni. Visos teorijos nurodo, kad darbuotojo dalyvavimas priimant
sprendimus yra reikSmingas motyvacinis faktorius darbuotojo veiklai. Darbuotojai dalyvauti Sios
imonés valdyme turi dvi galimybes: tiesiogiai bendraudami su vadovais, sakydami jiems savo
nuomong teikdami pasiilymus, vertindami priimamus sprendimus arba dalyvaudami
profsajungose, kurios su bendrovés administracija sudaro kolektyving sutarti. Paprastai profsajungu
tikslas yra ginti dirbanciyjy interesus prie§ darbdavi. Misy atveju darbdavys, placigja prasme, yra
visa Siauliy miesto bendruomené, kurios nariai yra ir ,,Busture” veikian¢iy profsajungy nariai. Tai
yra tam tikras kazusas, kuris atrodo dar didesnis, suZzinojus, kad ¢ia veikia net trys skirtingos
profsajungos, kurioms priklauso (nepatikslintais duomenimis) apie 120 nariy t.y. mazdaug 30
proc. darbuotoju. IS tikryjy tyrimo duomenys(13 lentel¢) patvirtino analitines jzvalgas. Didesnioji

respondenty dalis negatyviai vertina profsajungy reikSmg ir itaka.



14 lentele

Dalyvavimo bendrovés veikloje vertinimas

2 Statistiniai
b rodikliai Vertinimas procentais
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22 | Dalyvavimas profsajungos veikloje
padidina itaka priimant sprendimus 28| 130 |24|11|30|26| 9 |35]35
24 | Darbe daznai sakau savo nuomong, sitilau

id¢jas 3,3 1,03 7 |11 |43 128 | 11|18 | 39

28 | Naujai isigyty autobusuy priskyrimo
vairuotojams tvarka yra aiski ir teisinga 33| 123 |10 |14 |29 |28 |19 |24 | 47

20 | Vadovybé planuodama pasikeitimus

atsizvelgia i vairuotojy nuomong 34| 111 7 11413233 |15]|21 |48
25 | Vadovas isklauso mano nuomong 38| 1,15 4 110124128 135]|14 | 63
21 | Mano vadovas pasitiki darbuotojais,

suteikia pakankamai savarankiskumo 381 1,09 4 | 8 19|38 |31]|12 |68
27 | Man svarbus dalyvavimas rengiant

kolektyving sutarti 3,9 1,05 4 7 |12 |48 | 29| 11 | 77
23 | Darbui reikalinga informacija gaunu laiku

ir pakankama 42| 0,78 0|1 |18|41|40] 1 |81

Grupés teiginiy vidutinis vertinimas 36 1,09 8 10 26 34 23|18 57

Zymiai pozityviau vertinama vadovybés poziliris i darbuotoju nuomong priimant
sprendimus. Informacinis apriipinimas vertinamas labai gerai ir nekelia jokiy problemuy.

Anketoje buvo keletas teiginiy padedanciy nustatyti, kokie faktoriai daro jtaka, profesijos,
darbo srities, darbovietés pasirinkimui. Jy vertinimas patektas 14 lentel¢je. Svarbiausias yra didelis
ir laiku mokamas atlyginimas. Ketvirtadalis vairuotoju netoleruoty atlyginimo vélavimo,
penktadalis dé¢l didesnio atlyginimo keisty darbovietg. Vadovybé turéty ripintis laiku mokamu
atlyginimu, nes jo vélavimas gali sukelti nepageidaujamas pasekmes. IS nematerialiniy motyvaciniy
faktoriy labai palankiai vertinama savarankiSkumas reisy metu, kada vairuotojas yra pats vyriausias
vadas, pats priima sprendimus, jaudia atsakomybe uz savo keleivius. Si aplinkybé padeda

patenkinti D.C.McClelland poreikiy teorijoje aprasyta valdzios poreiki. Noras gauti didesni



atlyginima sietinas netik su geresniu fiziologiniy poreikiy tenkinimu bei saugumo uztikrinimu, bet

ir su visuomeninio statuso gerinimu

15 lentelé
Motyvuotumo vertinimas

o Statistiniai
'g rodikliai Vertinimas procentais
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s TEIGINIAI SIESE|S|E|2|E|l8|z2 2
° 5 5§82l | 8|5 |8|3|5| 2
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35 | AS vis tiek dirb¢iau atsakingai, net jeigu

atlyginimas véluoty daugiau negu

ménesi. 3,6 1,40 10 (15|15 |21 | 39| 25| 60
18 | Vis tiek lik¢iau Busture, net jeigu kitur

pasiiilyty didesn; atlyginima 36| 132 |11 | 8 |19 |29 33|18 62
14 | Didelis savarankiSkumas reiso metu man

teikia pasitenkinima darbu 42| 082 1|1 (1344|140 2 |85
33 | Padidinus mano atlyginima a$ pradéciau

dirbti Zymiai geriau 42| 0,97 4 | 0|11|39 46| 4 |85

Bendra vairuotojy pasitenkinima darbu atspindi 18 teiginio ,,Vis tiek lik¢iau Busture, net
jeigu kitur pasitlyty didesnj atlyginima*“ vertinimai. I§ ju galima suprasti kokia dalis vairuotojy yra
motyvuota kitomis priemonémis negu atlyginimas t.y kokie faktoriai yra statistiSkai susieti su
vairuotojuy nusiteikimu keisti darboviete yra lojali savo bendrovei. Nors vertinimy vidurkis yra
pozityvus, tac¢iau apklausa parodé, kad apie 30 procenty vairuotoju galéty palikti bendrove progai
pasitaikius, t.y gavus darbo pasitilyma su aukStesniu atlyginimu. Buvo nagrin¢jama, kaip
potenciallls ,,emigrantai® vetina kitus bendrovés rodiklius. Buvo surastas akivaizdus rySys tarp
nusiteikimo palikti bendrove ir teisingumo. Pagal 2-3 formule apskaicjuoti 18 teiginio koreliacijos
koeficientai su 30,31 ir 34 teiginiais Analizés ir skai¢iavimy rezultatai pateikti 15 lenteléje. Joje
nurodyta kaip negatyviai, neutraliai ir pozityviai 18 teigini ,,Vis tiek lik¢iau Busture, net jeigu kitur
pasitlyty didesnj atlyginima“ vertinancios grupés vidutiniskai jvertino apmokéjimo teisinguma. 1S
joje patekty duomeny matome, kad nusitekimas palikti darboviete turi glaudy rysi su apmokéjimo

teisingumo vetinimu, yuo paciu ir su dedamy pastangy ir sugebéjimy vertinimo teisingumu.



Nusiteikimo pasilikti bendrovéje ir teisingumo vertinimo rysys

16 lentelé

Pozitiris | tolimesnj darba

bendrovéje . Koreliacijos
Teiginiai apie teisinguma : Negatyvus | Neutralus | Pozityvus koeficienjtas
ir ju jvertinimo vidurkiai balais
30. Mano darbo apmokéjimas atitinka mano 2,3 2,4 3,2 0,904
pastangas ir sugebéjimus
31. Palyginus su bendradarbiais mano darbo 2,9 3,0 3,7 0,910
uzmokestis yra teisingas
34. Uz papildomai atliekamus darbus 2,5 3,1 3,5 0,995
atlyginama teisingai

Apskaiciuotos koreliacijos koeficienty reikSmés virSija 0,9 , o tai rodo kad Sie faktoriai

glaudziai susije¢ ir yra didelé tikimybé, kad jie turi ir priezastinj ry$j . tai reiSkia, kad padidinus

atlyginimo skirstymo teisinguma turéty sumazéti noras keisti darboviete.

Teiginiai apie vadovybés elgesi buvo jvertinti, kaip asmeny veiksmai ZmogiSkuoju poZitiriu

ir susilauké daug teigiamy vertinimy. Gali biiti, kad truputi itakojo siekimas nepakenkti vadovams,

kuriy pagrindinis galvos skausmas tuo metu buvo uZztikrinti finansinius, siekiant laiku iSmokéti

atlyginimus. Apibendrinus galima pasakyti, kad pagal tyrimo duomenis patektus 16 lenteléje

administracijoms atstovas, dél juy elgesio su vairuotojais reikSmingy pastaby néra

Vadovybés elgsenos vertinimas

17 lentelé

o Statistiniai
=) rodikliai Vertinimas procentais
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20 | Vadovybé¢ planuodama pasikeitimus

atsizvelgia i vairuotojy nuomong 34| 111 7114 132|33 (15|21 |48
10 | Vadovybé priima tik kvalifikuotus

sprendimus 3,7 1,10 7 8 |14 |51 |19|15 |71
26 | Vadovybé objektyviai vertina vairuotoju

darba 37| 1200 | 0 |14|25|36|25] 14|61
21 | Mano vadovas pasitiki darbuotojais,

suteikia pakankamai savarankiskumo 38| 1,09 4 | 8 19|38 |31]|24]|68
25 | Vadovas isklauso mano nuomong 38| 1,15 4 |10]/24128|35] 14|63




17 lentelés tgsinys

19 | Disciplinuoti ir atsakingi darbuotojai

misy bendrovéje ypac vertinami 41| 086 ol al20l39137] 42|76
15 | Miisuy imonés vadovai su visais bendrauja
Grupés teiginiy vidutinis vertinimas 3,8 1,03 3 9 21 36 30|12 67

2.3.2 Skatinimo priemoniy vertinimas

Anketos respondentus buvo papraSyta jvertinti naudojamy ar galimy panaudoti skatinimo
priemoniy reikSminguma. I§ trylikos pasiiilyty reikéjo iSrinkti penkias pacias reikSmingiausias ir
suteikti joms reitingo balus nuo vieno iki penkiy. Reikia pripazinti, kad tai pasirodé¢ gana kebli
uzduotis ir tik apklausy organizatoriaus betarpisko dalyvavimo déka pavyko ivykdyti $ig uzduoti su
kai kuriais nukrypimais. Apibendrinti jvertinimai 16 lenteléje pateikti mazéjimo tvarka neabejotinai

atspindi apversta A. Maslow piramidés modeli.

18 lentelé
Skatinimo priemoniy vertinimas
°o  w o .8
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g% | 89

IS

Pagrindinio atlyginimo padidinimas 224 0,83
Atostogy prailginimas 143 0,53
Premijos 137 0,51
Kaupiamasis gyvybés draudimas imonés 1éSomis 92 0,34
Papildomi imonés inasai | pensiju fondus(didesné pensija) 92 0,34
Laisvadieniy suteikimas 79 0,29
Geresnio, naujesnio autobuso priskyrimas 74 0,27
Nemokamos pramogos, ekskursijos ir kt. 70 0,26
Nusipelniusio Busturo darbuotojo Zenklo iteikimas 42 0,16
Galimybés pasirinkti marSrutus suteikimas 41 0,15
Padékos ar garbés rastai 36 0,13
Gero darbo viesas jvertinimas (spaudoje, televizijoje ir pan.) 31 0,11
Tarnybinio laipsnio pakélimas (ivedus tarnybiniy laipsniy sistema) 23 0,09
Maksimalus galimas reitingo baly kaicius 270,0 1,00




IS Siy vertinimy, kur absoliuciai pirmauja materialiniai dalykai ir kity tyrimo metu

nustatyty duomeny galima daryti iSvada, kad Lietuvoje atlyginimo dydis néra vien

higieninis faktorius. Jo dydis nusako netik galimybes tenkinti fiziologinius poreikius, tai ir

prestizo dalykas apsprendziantis asmens vieta visuomenés hierarchijoje.

2.3.2. Tyrimy metu nustatyti désningumai

Tyrimo metu nustatyti pagrindiniai désningumai, faktai ir prielaidos, kuriais remiantis parengtos

rekomendacijos ir sudaryta motyvaciné sistema.

Didele dali vairuotoju sudaro lojaltis bendrovei vir§ 20 mety dirbantys vairuotojai
(44 procentai). Tame tarpe net 35 procentai dirba vir§ 30 mety

Ypac neigiamai vertinamas remonto tarnyby darbas ir remonto salygos

Labai gerai vertinamas dispeceriy darbas

Santykiai su bendrovés vadovybe ir jos veikla vertinama teigiamai

Si darbuotojy grupé neturi praktiniu galimybiy kelti kvalifikacija, daryti karjera

11 proc. vairuotojuy nusiteike palikti bendrove pirmai progai pasitaikius. Dar 8 proc. apie
tai rimtai svarsto.

PasiruoSimas palikti bendroveg statistiSkai labai susijgs su atlyginimo uZz darba
teisingumu

Labiausiai nepatenkinti atlyginimo teisingumu vyresnio amziaus didesng patirti turintys
vairuotojai

Bendrovéje néra organizuotos vairuotoju motyvavimo sistemos, o naudojami atskiri
praktiskai nesusij¢ elementai

Pagrindinis motyvuojantis faktorius garantuotas atlyginimas uz nuveikta darbag ir jdétas
pastangas.

Konkretaus vairuotojo atlyginimas neturi tiesioginio rySio su jo pastangomis ir
sugebéjimais

Didel¢ dalis vairuotoju laisvalaikiu mégsta keliones.

DidZiausia pasitenkinima darbe teikia savarankiskumas reiso metu.



3. MOTYVAVIMO SISTEMOS KURIMAS

Motyvacinés sistemos kiirimas ypatingai atsakingas ir sudétingas darbas. (Zabtorius, 2007)

Atlikus tyrimo rezultaty analiz¢ apibendrinus rezultatus, ivertinus atrastus désningumus ir nustacius

kai kuriy faktoriy koreliacija buvo padarytos pirminés iSvados apie ,,Busturo vairuotoju

motyvavimo sistemos efektyvuma. Pagrindinés 18 ju:

Bendrovéje egzistuoja tik piniginés skatinimo priemonés(premijos), kuriy skyrimo tvarka
néra tiksliai reglamentuota. Jos dazniausiai skiriamos ne uz pasiekimus, o uz prasizengimu
nebuvima. Kitokiy materialiniy ir nematerialiniy skatinimo priemoniy praktiskai
nenaudojama

Nusistovejusi  tvarka neskatina vairuotojy iniciatyvos kelti kvalifikacija, domeétis
naujoveémis, siekti iSsilavinimo.

Vairuotoju atlyginimas beveik nepriklauso nuo ju pastangy, darbo stazo, sugeb&jimuy.

Ko gero, vienintel¢ uzsitarnaujama privilegija yra uz neperturkiama darbo staza bendrovéje
suteikiamos papildomos atostogos. Ji néra efektyvus motyvavimo faktorius, kadangi
taikoma mechaniskai, neatsizvelgiant i darbuotojo asmenybg.

Vairuotojai praktiSkai neturi nei profesinés nei tarnybinés karjeros galimybiy.

Didesng vairavimo patirt] turintys vairuotojai, mano, kad juy atlyginimas neatitinka ju
pastangy ir sugeb¢jimy ir neteisingai jvertinamas lyginant su bendradarbiais.

Avaringumas dél vairuotojy kaltés neturi tiesioginés priklausomybés nuo vairavimo stazo.
Iki 30 procenty vairuotojy pasirengg arba ruosiasi palikti bendroveg dél didesnio atlyginimo,
o tai yra tikrai ne patys blogiausi darbuotojai.

Absoliuti dauguma potencialiy ,,bégliu“ nepatenkinti atlyginimo nustatymo teisingumu, o
tai gali buti ir tokio apsisprendimo viena i§ priezasciy.

Artimiausiais metais pagéréjus bendrai ekonominei situacijai ir iSaugus vairuotojy poreikiui
kitose transporto imonése ,,Busturas® susidurs su personalo trikumo problema, kuriai
spresti bus reikalingos didelés papildomos 1éSos

Bendrovés vadovybé buvo supazindinta su preliminariais rezultatais ir negalutinémis

iSvadomis, kurias ji perdavé iSnagrinéti imongje dirbantiems jvairiy sri¢iy specialistams. [vertinusi

specialisty nuomong vadovybé padaré iSvadas dél atlikto tyrimo ir jo metu gauty rezultaty.

Apibendrinus jas galima iSdéstyti taip:

e Tyrimo metu i$aiskinti nauji faktai, kuriy egzistavima galima buvo nustatyti tik naudojant

pasirinkta tyrimo metodika.



e Nustatyti faktai neprieStarauja bendrovés vadovy ir specialisty turimai patir¢iai be to
leidzia iSreiksti kai kuriy reiSkiniy masta.

e Néra zinoma jokiy praktiniy duomeny, kurie prieStarauty tyrimo rezultatams ir
preliminarioms iSvadoms.

e Tiek ilgameté praktika, tiek tyrimo duomenys rodo, kad nesiimant papildomy
organizaciniy priemoniy artimiausiais metais bendrové turés problemy ritmingo keleiviy
pervezimo uztikrinime.

Ivertings atlikto tyrimo objektyvuma ir profesionaluma imonés generalinis direktorius paprasé
pateikti konkrecius, realiai jgyvendinamus pasiiilymus personalo dalies vadybos gerinimui. Nors
magistro baigiamieji darbai, kaip taisyklé, néra praktiskai diegiami, atsizvelge | Siauliy
universiteto, Siauliy pramonininky asociacijos ir Siauliy prekybos pramonés ir amaty rimy 2009
m. Sausio 12 d. pasiras§yta memoranduma d¢l triSalés partnerystés kuriant Ziniy ekonomikos
branduolj Siauliy regione nusprendéme pateikti konkreéius, praktiskus, realiai jgyvendinamus
siilymus ir prisidéti prie juy idiegimo. Minétas memorandumas be kita ko numato, kad
,.baigiamyjy darby temas bus stengiamasi priartinti prie praktikos*(Siauliy krastas, 2009.01.15,
5psl.)

Buvo apsispresta kurti i§ esmés nauja vairuotojy motyvavimo sistema, kuri apimty daugeli
ju veiklos sri¢iy. Kuriama motyvacijos sistema turi tenkinti tokias biitinas salygas:

e Turi biiti suderinta su Lietuvos Respublikos Darbo Kodeksu ir kitai teisés aktais, imonés
kolektyvine sutartimi.

e Neturi kardinaliai keisti dabar egzistuojancios darbo tvarkos taisykliy, pareiginiy
nuostaty.

e Neturi nickam pabloginti materialinés padéties t.y. ivedus $ia sistema niekas neturi gauti
mazesnio atlyginimo negu iki sistemos jvedimo.

e Sistema neturi daryti jtakos imonés teikiamoms socialinéms garantijoms.

e Sistema turi buiti ekonomiskai efektyvi t.y. jos idiegimo kastai neturi virSyti gaunamos
ekonominés naudos.

Remiantis tyrimo medZiaga ir praktine patirtimi suformuluoti konkretiis uzdaviniai, kuriuos turi
1§spresti naujos sistemos idiegimas:

e Sudaryti salygas kiekvieno vairuotojo pasiekimy ir sugebéjimy individualiam vertinimui

e Sukurti profesinés karjeros darymo galimybes

e Pasiekti, kad veiklos ir sugebéjimy vertinimai biity viesi.

e ISplésti nematerialinio skatinimo sritj.



e  Uztikrinti sistemos lankstuma keiCiantis ekonominéms ir kitokioms bendrovés veiklos
salygoms

e Uztikrinti paprasta sistemos tobulinima jvedant naujas skatinamasias veiklas ar
panaikinant praradusias reikSminguma, neefektyvias.

e Motyvaciné sistema turi naudoti tick sukaupties tick efektines(momentines) paskatas

Siems uzdaviniams spresti pasitilyta Vairuotojy atestavimo sistema, kuri bus nuolat veikianti
personalo vadybos dalis. Ji sukurta remiantis atliktais tyrimais, bendradarbiaujant su jmonés
administracija ir profsajungomis. Sistemos esmé Busturo vairuotojy kvalifikaciniy klasiy (toliau
klasiy) suteikimas vairuotojams jvertinant jy dalykines ir asmenines savybes bei veiklos rezultatus.
[vertinimas vykdomas suteikiant varda - Busturo vairuotojo klasg. Sis vardas turi suteikti ir
materialing nauda ir moralini pasitenkinima. Klasés suteikiamos {vertinus biitiny reikalavimy
klasei gauti ivykdyma ir suskaiciavus kvalifikacinius balus(toliau balus) gautus vairuotojo per
atestacinj perioda. Bitini reikalavimai ir baly apskaic¢iavimo rodikliai yra nurodyt Sios Tvarkos
prieduose, kurie yra neatskiriama jos dalis. Tvarkos jvedimui taikomas pereinamasis laikotarpis,
kurio metu vyksta galutinis tvarkos parametry jvertinimas. Klasés suteikimas néra premijavimo
biidas skiriamas uz gerus rezultatus ar kokia nors proga, kaip ir nuobauda negali buti klasés
panaikinimas.

Klasés suteikiamos ivykdzius butinus reikalavimus kiekvienai klasei ir surinkus reikalinga baly
skai¢iy. Bitini reikalavimai patekti 17 lenteléje, 1§ kurios matome, kad tai reikalavimai
nepertraukiamam darbo stazui bendrovéje, kas atitinka reikalavimus kvalifikacijai ir tuo paciu
skatina nekaitalioti darbovietés be rimty priezas¢iy. Numatoma, kad pirmoji atestacija galima
pra¢jus vieneriems metams po isidarbinimo. Tai néra didelis laikotarpis jvertinus darbuotojy turima
nepertraukiama darbo staza (7 lentel¢) Nors labai griezti reikalavimai keliami darbo disciplinai
atsizvelgus 1 tai, kad drausminés nuobaudos ,,Busture* pakankamai retas reiSkinys tai neturéty
sukelti dideliy riipes¢iy. GrieZtai reglamentuojami ,,santykiai“ su keliy policija, kuriuos privalo
deklaruoti pats vairuotojas, kadangi néra mechanizmo uZztikrinancio visy pazeidimy registravima

darbovietéje.



19 lentele

Biitini minimalas reikalavimai atestacijai

Rodiklis 3-&ia klase 2-aklasé | 1-maklasé¢ | Pastabos
Minimalus nepertrauktas darbo Patvirtina personalo
stazas BUSTURE (metais) 1 3 8 skyrius
Galiojanti pastaba Galima Galima Negalima
Galiojantis papeikimas Galima Negalima | Negalima
Galiojantis keliy policijos jspéjimas | Galima Galima Negalima Deklaruoja pats
Galiojantis keliy policijos bauda Galima Negalima | Negalima vairu_otojas atestacijos
Nejskaitinis autojvykis dél paraiskoje
vairuotojo kaltés Galima Negalima | Negalima
Iskaitinis autojvykis dél vairuotojo
kaltés Negalima Negalima | Negalima
Minimalus kvalifikaciniy baly
skaiCius 50 70 100

Sitlomos motyvavimo sistemos esmé yra vairuotojy veiklos vertinimas. [vertinimas
vykdomas suteikiant varda - Busturo vairuotojo klase. Sis vardas turi suteikti ir materialing nauda
ir moralinj pasitenkinima. Materialiné nauda gaunama nustacius skirtingus premiju dydzius,
valandinius vienetinius tarifus priklausanc¢ius nuo turimos klasés. Psichologini pasitenkinima
suteikia speciallis vardiniai pazymeéjimai-sertifikatai patvirtinantys turima varda. Atskirais
nustatytais, kai ,,Busturo® vairuotojo pirma klasé bus suteikta trecia karta i$ eilés, tokiam asmeniui
suteikiamas ,,Nusipelniusio Busturo Darbuotojo* vardas ir prisegamas ta fakta Zymintis zenkliukas.
Paprastai vertinimas vykdomas periodinés atestacijos metu, kai jvertinami per tam tikra laikotarpi
sukaupti balai. Sis vertinimas turi ir efektinj t.y Zinoma i§ karto rezultata ir kaupiamaji poveiki.
Vairuotojas Zino, kad jo veiklos rezultatai yra fiksuojami ir véliau bus susumuoti. Visuomet yra
galimybé kompensuoti padarytas klaidas. Jeigu nesiseka vienoje srityje yra galimybé atsigriebti
kitoje. Taip susidaro galimybés siekti tobuléjimo, daryti profesing karjera. Sitiloma sistema skatina
nuolatini tobuléjima ar bent pasiekto lygio palaikyma, nes atestacija vykdoma periodiskai. Taip
sukuriamas  konkurencingumas tarp vairuotojy leidzia jaunesniems, bet daugiau pastangy
dedantiems darbuotojams aplenkti seniau dirbancéius. Vertinimo sistema susideda i$ dviejy
pagrindiniy dedamyjy: privalomi rodikliai apimantys reikalavimus darbo stazui, darbo ir vairavimo
drausmei ir kaupiamieji apimantys 6 vairuotojy veiklos sritis
e Kuvalifikacija
e Darbo ir vairavimo disciplina
e Darbiné veikla

e Gauti paskatinimai



e Nedarbin¢ veikla
e Sveikas gyvenimo budas

Rodikliy svarbumas nustatomas pagal baly skaiciy, kuris uz juos skiriamas. Vienas
svarbiausiy pagrindiniy rodikliy, kuriuo suinteresuota bendrové yra vairuotojo kvalifikacija, kuri
priklauso nuo vairuotojo darbo stazo, iSsilavinimo, teoriniy ziniy. Visi rodikliai priklauso nuo
darbuotojo pastangy ir jis gali siekti geriausio ivertinimo srityse, kurios jam yra labiausiai
priimtinos. Keliy eismo taisykliy idealus Zinojimas yra Kiekvieno profesionalo pareiga, jau
nekalbant apie Zmones veziojancius vairuotojus.

Vairavimo ir darbo disciplina susijusi ne tik su ekonominiais rodikliais, bet ir su svarbiausia
salyga imongs veiklai - keleiviy saugumu. Saugaus eismo ir saugaus darbo reikalavimy pazeidimai
susij¢ su zmoniy sveikata ir gyvybe reikalauja iSskirtinio démesio. Papildomi motyvai laikytis Siy
svarbiy taisykliy yra svarbi Sios sistemos dalis.

Darbingje veikloje labai vertingi ekonominiai rodikliai, pagalba organizuojant darba
ruoSiant naujus kadrus. Didziulg reik8me turi darbo kultiira sukurianti bendra imonés jvaizdi jos
klienty akyse. Sioje sistemoje nevertinami nuvaziuoti kilometrai, perveztas keleiviy skaiéius,
gautos pajamos, nes tai yra ne motyvavimo, atlyginimo uz nuveikta darba reikalas. Antra vertus
vairuotojas tiesiogiai itakoti Siy rodikliy negali.

Paskatinimy itraukimas imotyvavimo sistema padeda atlikti kaupiamaja funkcija, juos
sumuoti. Cia turima galvoje netik bendrovés vadovybés paskatinimai, kurie gali bati materialiniai ir
nematerialiniai, bet ir kity valstybiniy ar visuomeniniy institucijy skirti prizai, apdovanojimai ar
suteikti vardai. Geri keleiviy atsiliepimai taip pat yra vairuotojo paskatinimas ir labai prisideda prie
bendro jmonés jvaizdzio kiirimo.

NemaZa vairuotojo veiklos dalis tiesiogiai nesusijusi su jo darbu - keleiviy veziojimu ar
autobuso priezilira, bet yra be galo svarbiis bendram darbui ir perspektyvy gerinimui. Visy pirma
tai racionalizaciniai pasitilymai leidziantys taupyti materialinius resursus, gerinti darbo salygas,
didinti keleiviy sauguma .

Daug diskusijy projekto svarstymo metu sukélé sveiko gyvenimo biido rodikliai ypac kiino
masés indeksas. Kraujo spaudimo matavimai atliekami kiekvienos darbo dienos pradzioje padeda
ivertinti tos dienos vairuotojo sveikatos biiklg ir niekam nekelia abejoniy, nes yra tiesiogiai susij¢
su eismo saugumu. Kiino maseés indeksas atspindi bendra sveikatos blisena ir taipogi su eismo bei
keleiviy saugumu susijgs nors ir ne visiSkai tiesiogiai. [mon¢ ir ekonomiskai suinteresuota savo
darbuotojy sveikata ir turi vienareik§miskai skelbti savo poziiiri motyvuodama vairuotojus sveikam

gyvenimo biidui, be to valstybés normatyviniais aktais nustatyti minimaliis reikalavimai vairuotojo



sveikatai, kuriy nejvykdzius negalima dirbti Sio darbo, tai visiskai normalu, skatinti Siy reikalavimy
virSijima.

Kvalifikacinius balus vairuotojai gali kaupti SeSiose svarbiausiose veiklos srityse daranciose
rimta jtaka bendrovés konkurencingumui ir ekonominiams rodikliams. Si tvarka nereikalauja
minimalaus baly skaiCiaus kurioje nors konkreCioje srityje, todél jvairiy gabumy turintiems
zmonéms sudarytos panasios salygos siekti auksciausio kvalifikacinio jvertinimo. Praradus balus
vienoje srityje yra galimybé kompensuoti juos kitoje. 18 lentelé¢je nurodytos sritys ir joms

priskiriami konkrettis rodikliai, uz kuriuos atestuojamajam pridedami arba atimami kvalifikaciniai

balai. Kvalifikacijos srityje lemiantys yra darbo stazas, kuris yra ir tarp buitinyjy rodikliy i teoriniy

testy laikymas.
20 lentelé
Kvalifikaciniy baly skai¢iavimo rodikliai
ATESTAVIMO RODIKLIAI Atimami | Pridedami | -y inioiag
balai balai
1. KVALIFIKACIJA
ISsilavinimas Personalo sk.
Aukstasis neuniversitetinis(kolegija) 10
Aukstasis universitetinis 15
Nepertraukiamas darbo stazas “BUSTURE" Personalo sk.
Vir§ 2 mety 5
Vir§ 5 mety 10
Vir§ 10 mety 20
Vir§ 15 mety 25
Vir§ 20 mety 30
Vir§ 25 mety 40
Vir§ 30 mety 50
Teoriniai testai(kiekvienas) Vykdytojai
Be klaidy 15
1 klaida 5
3 klaidos 10
4 ir daugiau klaidy 30
2. NUSIZENGIMAI, NUOBAUDOS

Keliy policijos administraciné bauda atestuojamuoju
laikotarpiu 20 Vairuotojas
Nejskaitinis autojvykis dél vairuotojo kaltés. 30 Vairuotojas
Motyvuoti keleiviy nusiskundimai 5
Saugaus darbo, prieSgaisrinés saugos ir kt. taisykliy Saugos
paZeidimas 20 specialistas




20 lentelés tesinys

3. PASKATINIMAI

Savivaldybés ir respublikiniai paskatinimai 15
Bendrovés vadovybés paskatinimai 10 Personalo sk.
Teigiami atsiliepimai Ziniasklaidoje 3 Vairuotojas

4 . DARBINE VEIKLA

ReikSminga kuro ekonomija/pereikvojimas 5 10

Darbo kultira(iSvaizda, autobuso bdklé, bendravimas

su keleiviais, vairavimo stilius ir pan.) 5 Iki 10 Vadovas
Darbas su mokiniu(uz kiekvieng atestacijos

laikotarpiu) 10

Vadovavimas brigadai(atestavimo metu) 20

Veiksmai keliantys jmonés prestizg 5 Komisija

5. NEDARBINE VEIKLA

Dalyvavimas oficialiuose bendrovés renginiuose 2 Organizatoriai

Atstovavimas bendrovei miesto renginiuose 5 Administracija

Atstovavimas bendrovei respublikiniuose

renginiuose 15 Administracija
Tech.

Racionalizacinis pasitlymas(priimtas) 5 Direktorius

Racionalizacinis pasidlymas(jdiegtas) 10

6. SVEIKAS GYVENIMO BUDAS

Kidno masés indeksas Medikas

Iki 30 2

Iki 25 5

Kraujospidis Medikas
Normalus 8

Normaliai aukStas 3

Vidutinis per metus dél ligos praleisty darbo dieny

skaicius Personalo sk.
Nesirgo 10

Iki 6 dieny, 5

Atlikus apytikslius vertinimus, nustatyta, kad 100 ir daugiau baly surinks 10-15 proc.
vairuotojy , vir§ 70 baly - 25-30 proc., 50 baly surinks apie pusé visy atestuojamyjy, o mazdaug 15
proc. liks neatestuoti.



4. MOTYVAVIMO SISTEMOS DIEGIMAS

Administracijai buvo pateiktas pilnai parengtas vairuotoju atestavimo tvarkos projektas
susidedantis i§ deSimties skyriy ir turintis keturis priedus. Buvo sudarytas reikalingy darby ir
priemoniy sarasas, sudaryta idiegimo vykdymo planas grafikas, apskaiciuotos idiegimui reikalingos
1éSos ir apskaiCiuotas jy panaudojimo efektyvumas. Tvarkos skyriai:

1. Bendroji dalis, kurioje aprasoma atestavimo sistema esmé ir taikymo procedira
2. Atestavimo sistemos tikslai ir uzdaviniai
3. Bendrosios nuostatos, kurios apsprendé atestavimo principus, atestaty galiojimo
terminus, pakartotines atestacijas ir k.
4. Atestavimo komisijos reglamentas numaté komisijos sudéti, posédziu vedimo tvarka,
sprendimy priémimo tvarka.
5. Atestavimo procediira nurodé kaip konkreciai vykdomas atestavimas, kokie yra dalyviy ir
komisijos veiksmai ir jforminimo taisyklés.
6. Neeilinés atestacijos vykdymo tvarka nurodo situacija, kurios metu iSkyla poreikis
neeilinei atestacijai ir jos pravedimo taisyklés
7. Atestuoty vairuotojy privilegiju saraSe suraSyti privalumai, kuriuos igyja atestuotas
vairuotojas. Tai yra tiek materialiniai tiek psichologiniai s€ékmingos atestacijos rezultatai
8. Administracijos veiksmai reikalingi s€¢kmingam atestacijos vykdymui
9. Pereinamojo laikotarpio taisyklés biitinos pirmajai atestacijai, kadangi gal trukti
duomeny, biiti netiksliai nustatyti kai kuriy rodikliy vertinimai i8kilti nenumatyty klausimy
10. Baigiamosios nuostatos numato Tvarkos keitimo ir atSaukimo tvarka.
Tvarkos Priede Nr. 1 nurodyti bitini reikalavimai konkrec¢ioms klaséms, kuriy neivykdzius klasés
negali biiti suteiktos.
Tvarkos Priede Nr. 2 surasyti atestavimo rodikliai, jy vertinimo kriterijai nurodytos vertinancios
institucijos.
Tvarkos Priede Nr. 3 apraSyta teoriniy testy sudarymo tvarka
Kadangi naujos sistemos diegimas lie¢ia dideli skaiciu pagrindiniy jmonés darbuotojuy,
reikalauja tam tikry materialiniy ir intelektualiy resursy, buvo pasiiilytas tvarkos idiegimo grafikas,
numatantis jdiegimo darbus, jy vykdymo terminus . Atsakingi asmenys bus paskirti 2010 06 15 d,

sudarius atestavimo komisija.



Administracija ir bendrovés specialistai susipazing su pateiktu projektu be idiegimo grafiku

esminiy pastaby neturé¢jo ir buvo priimtas sprendimas dél jdiegimo ir pradéti sistemos

paruoSiamieji darbai.

21 lentele
Finansinis sistemos diegimo planas-grafikas
Darby | Bendros
Darby(etapu) pavadinimas Vykdymo laikas | mastas | finansinés

Zm/val | iSlaidos Lt
Sukurti preliminarig atestavimo Tvarka 10.04.10 IVYKDYTA
Parengti reikalingy dokumenty formas 10.08.01 40 1050
Prltalkytl benfiroxfes interneting svetaing 10.08.01 50 2600
atestavimo reikmeéms.
'Parengtl "georvmlu.s Festus, sukpmplektuotl 10.08.15 120 2400
informacijos Saltinius testy laikymui
Sudary_tl ir sude_rlntl su I_<v|e!<V|enu valruptOJu 10.07.15-10.20 110 3000
atestavimo grafikus, iSaiSkinant atestavimo esmg.
Vairuotojy atestavimas 10.08.01-12.01 220 4500
Parengti uzduotj Busturo vairuotojo klasés
pazyméjimo ir ,,Nusipelniusio Busturo 10.10.01 40 1050
Darbuotojo* Zenklo sukiirimui, organizuoti o
konkursa
Suku_rtl ir pagaminti klasés paZymé&jimus ir 10.12.01 40 4000
,Nusipelniusio Busturo Darbuotojo* Zenklus
Pare'ng‘tl, suderinti su §u!nteresuot9mls Salimis ir 10.12.10 80 4100
pateikti valdybos tvirtinimui galuting Tvarka
Pazyméjimy jteikimas 10.12.20-12.24

IS viso: 550 22700

Projekto ekonominio efektyvumo jvertinimas

Eksperty vertinimais sekanciais metais darbo rinkoje toliau didés vairuotoju poreikis(Siuo

metu tai irgi paklausiausia specialybé¢), todél bendrové norédama iSvengti kadry trikumo ir iSlaikyti

stabily darbo ritma turés didinti darbo uzmokesc¢io fonda vairuotojams. Priklausomai nuo bendros

ekonominés situacijos, kad pasiekti 2008 mety lygi numatomas bitinas 4 - 10 procenty vairuotojy

DUF didéjimas. I$ atlikty tyrimy rezultaty matome, kad visi pasirenge palikti bendrove yra

nepatenkinti atlyginimo dydziu ir darbo vertinimo(atlyginimy apskaiciavimo) sistema. Tikétina,

kad pertvarkius atlyginimy apskaiciavima, nusiteikusiy keisti darboviet¢ sumazéty dvigubai, nes

biity paSalinta viena i§ dviejuy pagrindiniy priezas¢iy. Tokiu atveju laikytina, kad motyvacinés

sistemos ivedimas dvigubai sumazinty papildomy lésy poreiki.



Apytikslés UAB ,,Busturas* islaidos vairuotoju darbo uzmokesciui:

Vairuotojy metinis darbo uzmokeséio fondas- 5,1 ml. Lt
Sodros mokestis 1,6 ml. Lt
IS viso 6,7 ml. Lt

Numatomas biitinas iSlaidy vairuotojy darbo uz mokesciui did¢jimas 260-670 tikst. lity per
metus

Idiegta vairuotojy motyvacijos sistema per metus sutaupys mazdaug pus¢ visy biitiny darbo
uzmokescio did¢jimo islaidy t.y. nuo 130 iki 335 tikst. Lt.

Ivertinus 22,7 tiikst. Lt idiegimo iSlaidas galima tikétis, kad metinis ekonominis efektas vien
tik darbo uzmokescio fondo ekonomijos sudarys nuo 107 iki 302 ttkst. Lt.

D¢l didesnio suinteresuotumo padidés keleiviu srautas ir uz jy pervezima gaunamos
pajamos, taciau pakeitimy itaka Siam padidéjimui apskaiciuoti neimanoma, nes jis priklauso ir nuo
daugelio kity faktoriy.

Sutaupytos 1€¢Sos gali buti nukreiptos investicijoms ir kredity grazinimui.



ISVADOS

Atlikus populiariausiy motyvavimo teorijy analiz¢ ,,Busture naudojamy motyvavimo
priemoniy aspektu paaiSkéjo, kad néra bendros visa apimancios motyvavimo sistemos
uztikrinancios visapusiSka motyvavimo instrumenty panaudojima.

Bendrovéje nustatyti pastoviis, visiems vienodi vienetiniai ir valandiniai tarifiniai ikainiai.
Premijos irgi vienodos, skiriamos ne uz laiméjimus, o uz nusizengimy nebuvima.

Néra praktiniy galimybiy pagerinti savo materialines salygas, imantis sunkesnés,
atsakingesnés veiklos.

Miesto, tarpmiestiniai ar tarptautiniai marSrutai vertinami kaip lygiaverciai ir paskyrimas {
juos vykdomas tik atsizvelgiant { vairuotojo charakterj ar asmenines nuostatas.

Tyrimo metu nustatyti faktai ir désningumai patvirtina teorinés dalies pastebéjimus.
Atskleistas 1§ esmés naujas reiSkinys, kad vairuotojai nepatenkinti netik atlyginimo dydziu, bet ir
dar labiau jo nustatymo tvarka. Tyrimo rezultatai akivaizdZiai rodo, kad nepasitenkinimo lygis
tiesiogiai susijgs su turima darbo patirtimi.

Apie 20 procenty vairuotoju nusiteike palikti bendrove, gave didesnio atlyginimo
pasitlyma. Nusiteikimas keisti darba turi tiesioginj aiSkiai iSreikSta statistini ry$j su neigiamu
atlyginimo nustatymo tvarkos vertinimu. [vertinus aukS$¢iau iSdéstytus faktu galima manyti, kad
prasidéjus darbuotojy migracijai, bendrove pirmiausiai paliks didesng patirti turintys ir vadovybés
labiau vertinami vairuotojai.

Siekdama ritmingo darbo palaikymo, darbuotoju kontingento iS§saugojimui, vadovybé darbo
uzmokescio fondo didinimui turés skirti nemazas 1éSas, kurios bus panaudojamos neefektyviai, nes
nebus nukreiptos geriausiyjy iSsaugojimui.

Bendrovés vadovai ir specialistai pripazino, kad tyrimo metu surinkti duomenys, nustatyti
désningumai ir i$ ju daromos i§vados atitinka realybe. Praktinéje veikloje nenustatyta fakty, kurie
priestarauty tyrimo rezultatams.

Kokybiskas tyrimas ir patir€iai neprieStaraujancios preliminarios iSvados, sudaro galimybe
pasinaudojant tyrimo duomenimis, kurti vairuotoju motyvavimo sistema i§ dalies ar visiSkai
i$sprendzian¢ia motyvavimo problemas.

Pasitilyta motyvavimo sistema remiasi pagrindinémis motyvavimo teorijomis, pasaulyje
egzistuojan¢iy motyvavimo sistemy patirtimi, atlikto tyrimo rezultatais ir bendrovés darbo
specifika bei tradicijomis.

Sukurta motyvavimo sistema praktiskai jgyvendinta duos ekonomini efekta, su kuriuo

palyginus investavimo sanaudos yra nedidelés.



Dabar yra palankios salygos sistemos idiegimui ekonomine prasme, kadangi atlyginimai yra

pasieke ,,dugna‘.



REKOMENDACIJOS

Tvarkos diegimas yra labai atsakingas procesas, turésiantis jtakos netik vienos didziausiy
miesto imoniy pagrindinei darbuotoju daliai, bet ir viso miesto bei regiono gyvenimui, todél turi
buti pravedamas labai atsakingai, imantis visy galimy priemoniy klaiduy iSvengimui. Reikia
nepamirsti, kad gali biiti ir samoningy pastangy kompromituoti naujaja tvarka.

Pries pradedant realius darbus, butinas visapusiSkas kolektyvo, o ypa¢ jo atstovy
supazindinimas su pakeitimy tikslais ir naujoviy esme.

Biitina pasiekti, kad pastangos konkreciai klasei gauti biity adekvacios jos gavima
lydin¢iam pasitenkinimu ir materialinei naudai. AukStesnés klasés vairuotojy skaicius turéty buti
mazesnis lyginant su zemesne.

Klaidy iSvengimui ir reikalavimy patikslinimui turi biiti numatytas pereinamasis
(bandomasi) laikotarpis, kurio metu nustatyti rodikliai(baly skaicius) gali biiti kei¢iami patikslinus
reikalavimus ir kriterijus. Galutiné tvarka tvirtinama pasibaigus pereinamajam laikotarpiui,
{vertinus visas pastabas ir pasitilymus.

Atestacija turi buti tik laisvanoriska, pagrista atestuojamojo moraliniu ir materialiniu
suinteresuotumu. Nenorinciy dalyvauti atestacijoje absoliutiné materialiné padétis neturi pablogéti.
Santykine Pabloges tik santykiné ju padétis, bet tai {vyks dél ju paciy kaltés negalés biiti priekaiSty
deél dirbanciyjy salygu bloginimo.

Teoriniy testy laikymui turi buti nurodyti prieinami Saltiniai, kuriy studijavimas leisty
atsakyti 1 visus testy klausimus.

Kadangi sukurta Tvarka yra labai lanksti ir lengvai modifikuojama ar tobulinama,
kiekvienai metai surinkus pastabas ir pasiilymus i§ darbuotojy, specialisty, profsajunginiy
organizacijy ir kity suinteresuoty asmeny, svarstyti ir idiegti Tvarkos tobulinimo pakeitimus ir
papildymus.

Motyvacinio klimato gerinimui negalima apsiriboti vien atestacijos ivedimu. Atsizvelgus i
tyrimo duomenis reikéty:

e ISsiaiskinti kokiy kenksmingy faktoriy labiausiai yra veikiami vairuotojai ir neatidéliotinai
imtis visy galimy priemoniy ju apsaugojimui.

e Perziliréti remonto priemoniy {sigijimo ir naudojimo tvarka, siekiant sumazinti
nepatogumus dél ju truakumo.

e Nustatyti tvarka gretutiniy, susijusiy su transporto vairavimu, specialybiy isisavinimui ir

tobulinimui.



Atsizvelgus 1 tai, kad viena i§ ,Busturo® veiklos sri¢iy yra turistiniy kelioniy
organizavimas, daugelis darbuotoju yra kelioniy mége¢jai yra efektyvu ir tikslinga
organizuoti kolektyvines ekskursijas darbuotojams ir ju Seimy nariams, dali kelionés
iSlaidy prisiimant paciai bendrovei.

Remiantis vairuotojy atestavimo patirtimi parengti remonto tarnybos darbuotoju ir kito

aptarnaujancio personalo atestavimo tvarka
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