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Jzanga

Temos naujumas ir aktualumasigaliojus Lietuvos Respublikos Darbo kodeKsui
(toliau — LR DK), buvo reformuota darbo t&isnaujai sureglamentuoti daugelis darbo
santykip. Tam tiky naujoviy bei reglamentavimo ypatumLR DK buvo suteikta ir darbo
drausmds institutui, jos uztikrinimo priemams. Kaip zinia, darbo drausmgali biti
palaikoma skatinant uz gedarky arba taikant drausminio poveikio priemones. Sios d
priemores yra viena kitai prieSingas reiskinys, nors ikkaima to paties tikslo. Nagéjant
drausmines nuobaudas galima rasti tikrai nemazamina teisss akt;, moksling
publikacijy, teismy praktikos bei kitos medziagos, kadangi pagrinda jormuojama
darbuotoy baudimo politika, ji labiausiai ir analizuojamaejR, kalbant apie darbuotpj
skatinimg teisines medziagos praktiSkai nerasta. dlodiame darbe atlikta darbuoioj
skatinimo priemonj analiZ yra nauja ir aktuali praktine tés taikymo prasme siekiant
iSsiaiskinti LR DK 233 str. tinkamo taikymoalggas, o taip pat suteikiant papildomos
informacijos darbdaviams ir darbuotojams deisorm; sampratos,yj taikymo bei su Siomis
LR DK normomis susijusi teisss akty taikymo srityje. Be to, iSsamus konkne darbuotoj
skatinimo forny atskleidimas tam tikra prasme &ty veikti kaip motyvacia preimor¢ gerai
ir nasSiai dirbti, tuo p&u laikytis darbo drausas, ko pasekojeitty prevenciskai susilaikoma
nuo netinkam veiksmy, iSvengiant darbo parejgpazeidimo, kuriuo nusiZzengiama nustatytai
darbo tvarkai.

Darbo tikslas Remiantis galiojatiomis tei®s normomis nustatyti ir iStirti
darbuotoy skatinimo priemones, atskleisti fjaikymo teorinius ir praktinius ypatumus bei
lyginamuoju aspektu iSnagitn, kaip darbuotaj skatinimas yra reglamentuotasukvialstybiy
darbo kodeksuose. Siekiant Sio tikslo darbe busrgl@iami tokieuzdaviniai

1) darbo drausks ir darbuotaj skatinimo, kaip jos uztikrinimo priemés, santykio
analiz;
2) darbuotoy skatinimo priemonyj raSiy ir jy taikymo praktikoje analiz

Tyrimo objektasDarbuotoy, dirbartiy pagal darbo sutartskatinimo uz gerdarky
priemores, kurios analizuojamos ir vertinamos tsisteorijoje pateiktais teis normy
aiskinimo principais, bei praktikoje egzistuojantysy skatinimo priemoni taikymo
ypatumai. Siame darbe stengiamasi kafmnoma detaliau atskleisti kiekvienos darbuptoj

skatinimo priemoés reikSne. Todkl daugiausia émesio bus skiriama prakéims j taikymo

! Zinios. 2002, Nr. 64-2569.



situacijoms, nes dtent taip galima visapusisSkavertinti kiekvienos priemais taikymo
problematilg, jos pliusus ir minusus.

Tyrimo metodai Pats darbo tikslas apsprendzia metokluriuo dazniausiai bus
naudojamasi Siame darbe, tai yra loginis metodbgs-stengiamasi sukonkretinti keiskia
savoka ,skatinimas” konkr&@oje situacijoje ir konkré&iu subjekt; atzvilgiu, kadangistatymy
leidéjas rera jvardires viqy galimy skatinimo priemoni formy, taip jgaliodamas taikapt
normg asmen iSplesti sira%. Taip pat ne & maziau svarbus sisteminis metodas — siekiant
iSsiaiSkinti skatinimo instituto prasm analizuojama, kokia jo yra vieta darbo dragsm
instituto atzvilgiu, kaip darbuotojskatinimo institutas atsispindi Kiteisss normy kontekste.
Lietuvos Aukg€iausiasis Teismas (toliau — LAT) yra pazjns, kad bet kuri teés norma
<...> gali lti tinkamai iSaiSkinta tik tada, jeigu bus atsigytali jos sisteminius rySius su
kitomis to patiegstatymo, atitinkamos teis Sakos ar teés instituto normomis, taip pat jos
santyk su Konstitucija ir jojetvirtintais bendraisiais teis principais, esdimgis visos teiés
sistemos pagrindu Nagrirsjamame darbe taip pat reik§mingas lingvistinis Ifkes)
metodas, kuris reiSkia, kad zodis ar zadazinginys turi liti suvokiamas ir aiSkinamas pagal
jo bendnja prasme, iSskiriant atvejus, kai iS konteksto galima ssfirpo specialija prasm.
Be to, profesorius S. Vanseéuis teigia, jog kalbinis aiskinimo tblas remiasi kalbos
mokejimu, sintakgs, morfologijos taikymu ir taisyklingu Zodgivartojimu’. Taikant istorith
aiskinimo metod nustatoma LR DHKtvirtinto darbuotoy skatinimo instituto prasénpagal jo
atsiradimo glygas ir aplinkybes, remiantis prie$ tai galiojusietuvos TSR Darbgstatym
kodeksd (toliau — OK), iy dieny teisss akt; projektais, y diskusijomis ir kt. Taip pat
taikomas lyginamasis metodas, kuriuo reminatisnggios naujai priimtos teéis normos su
buvusiomis senosiomis, taip pat yra lyginamas datdjy skatinimo institutojtvirtimas LR
DK ir kity Saly darbo kodeksuose. Teleologinio metodo pagalbadiidnamas normos
tikslas ir uzdaviniai, o logiks sintezs ir analizs metodai panaudoti tiriant normgirbei
specialajq literafira, rengiant iSvadas.

Darbo originalumas Kaip buvo migta pries tai, mokslimi tyrimy ar publikacij
darbuotoy skatinimo uz ger darka tema nuo LR DKisigaliojimo beveik ara. Darbo teiss
teorijos Saltiniuose tik bendrais bruozais chanmdkb®jamas darbuotgjskatinimas. Tuo tarpu
detalios ir iSsamios konktiy darbuotoy priemoni; bei jy praktinio taikymo analis nebuvo

atlikta. Sio klausimo iSnagrjimu ir yra grindZiamas darbo originalumas.

2 LAT CBS teigjy kolegijos 1999 m. BalandZio 12 d. nutartis cHbJuchneuiius v. Vilniaus miesto valstykin
mokesiy inspekcija, Nr. 3K-3-50/1999, kat. 32.

% Vansewius S. Valstybs ir teigs teorija. — Vilnius: Justitia, 2000. P. 129.

* Zinios. 1972, Nr. 18-137.



Atsizvelgiant | darbo originalumo priezastis, akivaizdi tampa ititirkkamy
literatizros Saltiny stoka, tai yra lietuw autoriy monografij, moksliny publikaciy,
specialiosios literatos Sio darbo tyrimo objekto atzvilgiu beveikra. Todl pagrinde
remiamasi Lietuvos Respublikos Darbo kodekso koarenbei P.Ciocio ,Teisés pagrindai
1999 m® ir 2002 m’ leidimais, kuriuose buvo naggjami darbo drauses, tuo paiu ir
darbuotoy skatinimo institutams aktugd aspektai, bei kita litefata. Taip pat pagrindiniais
magistro darbo Saltiniais pasirinkti Sie tmsisnorminiai aktai: LR DK, IK, Lietuvos
Respublikos istatymai, Vyriausyks nutarimai, Baltarusijos, Rusijos, AzerbaidZano,
Bulgarijos, Slovakijos, Vengrijos darbo kodeksaiijs darbojstatymas ir Kiti teigs aktai.
Kaip zinia, teism praktikos darbuotaj skatinimo instituto aspektuéra, totl teises normy
praktinio taikymo sampratos, situacijr taikymo problematikos pagrindiniais Saltiniais
pasirinktos AB ,Lietuvos dujos”, AB ,Achema*“, UABKauno vandenys*, UAB ,Delano®,
UAB ,Lietuva Statoil* kolektyvires sutartysjvairios publikacijos, kuriose diskutuojama apie
vienos ar kitos skatinimo priemés taikymo svarl galimybes, tam reikalingteises akt;
priémima ir panasiai.

Magistro darh sudaro dvi dalys. Pirmojoje dalyje analizuojamasgbd drausws ir
darbuotoy skatinimo, kaip jos uztikrinimo priemés, santykis, antrojoje — darbuaioj
skatinimo priemonij rasys, tiekjtvirtintos Lietuvos, tiek kif valstybiy teisss aktuose, o taip
pat galimos numatyti lokaliuosenoniy teists aktuose, betpriemoni; taikymo praktikoje

ypatumai.

> Autoriq kolektyvas. Lietuvos Respublikos Darbo kodekso &otaras. Antras tomas. — Vilnius: Justitia, 2004.
6 Qioéys P. Teiss pagrindai. — Vilnius: Kolpingo kolegija ,Intenaas”, 1999.
" Ciogys P. Teigs pagrindai. — Vilnius: Vilniaus vadybos kolegi002.



1. Darbo drausmés ir darbuotojy skatinimo, kaip jos
uztikrinimo priemonés, santykis

Nors darbo drausés uztikrinimas #@ra priskirtas prie darbo santykiteisinio
reglamentavimo princip t&iau Sis veiksnys neabejotinai tujiakos bendrajam darbo
santyki; teisiniam reguliavimui, tad galima sakyti, jog tai yra bet kokio darbatima silyga.
Siuolaikinemis slygomis darbo drausés laikymasis yra paggtas ne tik organizacine,
socialine, bet ir ekonomine prasme. Darbdavys, sdardas darbuotgj siekia gauti pelnis
jo veiklos rezultai ir jeigu jis nesugebavesti reikiama darbo drausk) gali patirti ne tik
moraliniy, bet ir materialini nuostoli}®. Darbuotojas savo ruoZtujidamas suinteresuotas
iISsaugoti darbo vietir darbo uzmokegt pirmiausia privalo laikytis visiems darbo procese
nustatytos tvarkos. Ri@a bendriausia prasme darbo drausme vadinama dat&evdarbo
procese nustatyta darbuat@lgesio tvarka ir atsakomglnZ jos nesilaikyry’.

Darbo teigs instituto aspektdarbo drausm — tai sistema teé¢s normy, nustatasiu
imores, istaigos ar organizacijos darbo tv@rkdarbuotop ir dabdavio darbo pareigas,
paskatinimus uzéminga darky bei drausmig atsakomyb uz darbo pareignevykdym ar
netinkam, vykdymg esant darbuotojo kalt8i

Tuo p&iu darbo drauskn gali hati suprantama dvejopai, iSskiriant objekiyvr
subjektyva jos puses:

1. Objektyvia prasmalarbo drausg suprantama kaip visuma taisyklikuriomis yra
nustatoma darbo tvarka ir darbuaetgjareigos. Sias taisykles gali nustatyti deis
normos, darbo tvarkos taisykl kiti ijmores, istaigos ar organizacijos (darbdavio)
lokalas aktai, kolektyvias sutartys, darbo sutartys, partegpraSymai ar nuostatai.

2. Subjektyvia prasmearbo drausé suprantama kaip aisSkiai ap#ita konkretaus
darbuotojo pareiga laikytigtatymy ir kitu teisss akty reikalavimy, imores, jstaigos
ar organizacijos (darbdavio) lokaliakty, darbo tvarkos taisykli kolektyviniy
sutatiy, darbo sutdiiy, pareig aprasym ar nuostat.

Darbo tvarlg darbovietje paprastai reguliuoja darbo tvarkos taiggklJos, kaip
vietinis (lokalus) teiés aktas, taip pat reglamentuoja darbuptaplektyvo nany ir imores,
istaigos ar organizacijos tarpusavio santykius dartmrese. Darbo tvarkos taisg&lyra
rengiamos remiantis LR DK ir kitaigtatymais, atsizvelgiaritdarboviets specifila, darbo
sutarties Sali pagrindines teises, pareigas ir atsakogngarbo ir poilsio laik, darbuotojams

8 @ioéys P. Teiss pagrindai. — Vilnius: Kolpingo kolegija ,Intenaas”, 1999. P. 233.
° Ciocys P. Teigs pagrindai. — Vilnius: Vilniaus vadybos kolegi002. P. 254,
°Ten pat. P. 254.



skiriamus skatinimus ir taikomas drausmines nuobaumi kitus darbo santykreguliavimo
klausimus.

Sovietmeiu buvo patvirtintos Tipias darbo tvarkos taisys, kuriomis lyg etalonu
turéjo visi vadovautis. Organizaqij darbo kolektyvai tvirtindami administracijos ir
profssjungos komiteto pateiktas vidaus darbo tvarkos ykées, atsizvelgdavoi tos
organizacijos darboal/gas, specialius poreikius. Atslilorganizaciy vidaus darbo tvarkos
taisykkes negaldavo prieStarauti Tipgms ir Sakigms vidaus darbo tvarkos taisykis, taip
pat darboistatymams. Buvo nusistéusi praktika, jog vidaus darbo tvarkos taisgklvisada
iSkabinamos cechuose ar skyriuose matomoje vistojekslu, kad kiekvienas gdil; su jomis
susipazinti ir laikytis josdtvirtinty nuostai. Paprastai organizacijos vidaus darbo tvarkos
taisykiese lidavo tie patys skyriai kaip ir Tipése taisyktse, o tai yra:

1) bendrieji nuostatai;

2) darbininky ir tarnautoy priemimo bei atleidimo tvarka;
3) pagrindires darbinink ir tarnautoy pareigos;

4) pagrindires administracijos pareigos;

5) darbo laikas ir jo panaudojimas;

6) paskatinimai uzé&minga darky;

7) atsakomyb uz darbo drausés pazeidim.

Dabartiniaijstatymai darbo tvarkos taisyklturinio nereglamentuoja, o tik nustatp |
tvirtinimo tvarka — tvirtina darbadavys, prie$ tai sudesrnsu darbuotagj atstovais, t. y. su
imorese, istaigose ar organizacijose veikigomis profesigmis sjungomis ar darbo
tarybomis.

Svarbu tik tai, kad Sios darbo tvarkos taisgkhepablogint darbuotojo pagties,
reglamentuotogstatymais bei kitais viesiems privalomais &siaktais ir neprieStarapjiems.

LR DK yra vartojama s®/0ka ,suderinus”, &au niekur neapitizta, ka ji reiskia.
Bendrine prasme ,suderinus® reiSkia sudarius gahnylarbuotoy atstovams pateikti
pastabas. Si ,suderinimo“agokos reik3m daznai suprantama tik viena prasme — kaip
darbuotoy atstow; pritarimas. Téiau yra atkreiptinaséinesys, kad pritarimas — tai tik viena
suderinimo form. Esne tame, jog darbo tvarkos taisyklsuderinimo su darbuoipptstovais
iSraiSka tuéty biati objektyviai jrodoma. Siuo atveju darbdaviui rekomenduotina prie$
tvirtinant darbo tvarkos taisykles gauti darbugtguderinima (pritarima) dél konkretios
darbo tvarkos taisykli redakcijos rastu, t. y. darbdavys gali pateiktibt@toy atstovams
darbo tvarkos taisykles derinti ir nustatyti termgalimiems pasilymams pateikti. Jeigu yra
pateikiamos pastabos, atsizvelgugi pagistumy, darbdavys gali nussti derinti galutin
taisykliy variant,.



Taciau Siasistatymo nuostatas bandant pritaikyti praktikojeli dg@ti nemazai
problemy, pavyzdziui, kaip darbdaviui elgtis tuomet, karlwiaotop atstovai tiesiog nederina
darbo tvarkos taisykii arba kai darbuotgjatstow; imorgje iSvis rera? LR DK yrajtvirtinta,
kadjgyvendindami savo teises bei vykdydami pareigaddieviai, darbuotojai beijjatstovai
turi laikytis jstatymy, gerbti bendro gyvenimo taisykles bei veikiiZziingai, o taip pat
vadovautis protingumo, teisingumo inzsingumo principais bei nepiktnaudziauti savo
teismis. D¢l Siy priezasiy, manytina, jog darbdaviui pateikus darbugtatstovams
atitinkartias jstatymy reikalavimus darbo tvarkos taisykles derinti i k@a pateikiamos
pastabos, atsizvelgus pagistas pastabas, darbuaetoatstovams nepagtai vengiant jas
galutinai suderinti arba vilkinant bet kokavo pastaldpasiilymy teikima, darbdavys gaty
jas patvirtinti, t. y. kaip ir buvo mita pries tai, pritarimasita viena iS suderinimo fonm Be
to, tokia nuomoa yra iSreikSta Lietuvos Aukgausiojo Teismo teismpraktikos apzvalgoje,
patvirtintoje Lietuvos Auk&ausiojo Teismo senato 2004 m. birzelio 18 d. notarNr. 45
,,Dél Darbo kodekso norm reglamentuojafiu darbo sutarties nutraukgmpagal Darbo

Wl

kodekso 136 straipsnio 3 dalies 1 ir 2 punktugytap teismy praktikoje*, t. y. konstatuota,
kad jeigu darboviéje yra darbuotaj atstow; (LR DK 19 straipsnis), tai darbdavys, pries tvir-
tindamas darbo tvarkos taisykles, privalo jas satlesu darbuotaj atstovais (LR DK 23
straipsnio 1 dalies 2 punktas, 230 straipsnis).e8aonnas LR DK 230 straipsnio prasme su-
prantamas kaip darbuotogtstow; sutikimas su parengtu darbo tvarkos taisykliojektu. Jei-
gu darbuotaj atstovai ignoruoja darbdavio kreipisi, vilkina sprendimo pémima arba ne-
sutinka su darbdavio parengtu darbo tvarkos taigykiojektu ir Sip nesutarim nepavyksta
ISspesti derybomis, darbdavys turi teikreiptis teismids gynybos, pavyzdziui, su ieskiniu
dél leidimo patvirtinti jo parengtas darbo tvarkossykles (LR DK 23 straipsnio 2 dalis, 295
straipsnio 2 dalies 6 punktas). Remdamgsisissjusiu teismo sprendimu, darbdavys turi tei-
se patvirtinti darbo tvarkos taisykles be derinimodzarbuotoy atstovais.

Kitas atvejis, gana daznai pasitaikantis praktikgjea tai, kad darbdaviai darbo
tvarkos taisykdse sureglamentuoja tik bendrus klausimus, tuo tadualesni klausimai
darbdavio yra reglamentuojami kituose lokaliuoseiséte aktuose, tokiuose Kkaip,
administracijos darbo reglamentuose, darbdavisakymuose, vidaus politikose,
memorandumuose, taisykke, nuostatuose ir kt.

Problema yra tame, kad nesuderinus darbo tvarkegkliay su darbuotaj atstovais
ir tuo metu iSkilus darbo géui, pavyzdziui, skiriant drausminnuobaud darbuotojui (taip

pat atleidziant iS darbo uz SiuriStlarbo pareig pazeidim) uz tokiy taisykliy pazeidim,

1 Lietuvos Aukgiausiojo Teismo Senato 2004 m. birzelio 18 d. riotas Nr. 45 ,,Bl Darbo kodekso
normy, reglamentuojafiy darbo sutarties nutraukimpagal Darbo kodekso 136 straipsnio 3 dalies 1 ir 2
punktus, taikymo teismpraktikoje” // Teism praktika Nr. 21. Vilnius, 2004.
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darbo giga nagrirgjantis organas gali pripazinti, jog taisykl yra patvirtintos pazeidziant
darbo jstatymais nustatyttvarka, toctl jos negali liti pagrindas darbuotej drausmigs
atsakomybs kilimui.

Taip pat yra visiSkaimanomas atvejis, jog darbo tvarkos taisykihorgje, istaigoje
ar organizacijoje gali ir neibi. Taciau tokiu atveju darbdavys rizikuoja pralaiingalimus
gin¢us su darbuotojais, kai nevykdomos darbo parejgo$os pareigos éra raglamentuotos
kokiame nors kitame akte. Be to, kai kurie darbatygay klausimai, remiantis LR DK
nuostatomis, turiiiti sprendziami kolektyviée sutartyje. Tais atvejais, kanorgje, jstaigoje
ar organizacijoje kolektyvigs sutarties ¢ra, siilloma tuos klausimus sgsti darbo tvarkos
taisyklkese.

LR DK 231 straipsni¥ taip pat numato, kad kai kuriose 3aligso Sakose ir srityse
atskim darbuotoy kategorijp darbo drausm reglamentuojgstatymai, drausgs statutai ir
nuostatai ar kiti specias$ teigs aktai. To btinuma salygoja Sios srities darbuotpjfunkcijy
visuomeninis reikSmingumas, galimydarbo drausgs pazeidimais sukelti sunkpadariniy
ne tik darbdaviui, bet ir tretiesiems asmenims wagjupEms, o tam tikrais atvejais net
visuomenei, aplinkai, gamtai.

Kai kuriose profesijose ir tarnybose darbuotppreigas gali nustatyti ne tik darbo
tvarkos taisylds, drausrés statutai ar nuostatai, bet ir pareigylaprasymai, technés
taisykks, instrukcijos iry nuostatai.

LR DK'3 kaip pagrindiniame teis akte, reglamentuojéiame darbo drause
bendrais bruozais yra pateikiamos svarbiausiosudéoiy ir darbdavio pareigos, t. y. 228
straipsnyjeitvirtinta, kad darbuotojai turi dirbti dorai im&iningai, laikytis darbo drausis,
laiku ir tiksliai vykdyti teigtus darbdavio ir administracijos nurodymus, darlmnras,
laikytis technologids drausmds, darbuotaj saugos ir sveikatos reikalawim tausoti
darbdavio turf, o 229 straipsnyje savo ruoZtu yra numatyta, jagpdavys ir administracija
privalo tinkamai organizuoti darbuotpdarks, laikytis darbojstatymy, darbuotop saug ir
sveikat reglamentuojatiy bei kity teises akt; reikalavimy, riapintis darbuotaj poreikiais.

Tuo p&iu, darbo tvarkos taisyés ir kiti auk&iau pamirti norminiai tei¢s aktai
konkretizuoja bei praptéa LR DK nuostatosétvirtintas pagrindines darbines darbuataj
darbdavio teises, kurios be visa ko yra glaudagousavyje susijusios. Taip galima teigti,
kadangi vienos darbo sutarties Salies pareigontimlati kitos Salies teés, o Sios teis ir

pareigos kartu genus sudaro pagrindimlarbo teisini santykiy turinj.

12 Zinios. 2002, Nr. 64-2569.
3 Ten pat.



Tam, kad darbo teisiniai santykiai iSliktvieningoje darnoje, yra dbina imtis
priemoni; darbo drausgs uztikrinimui.

Darbo draum uztikrinama vadinamuojisaldainio ir lazdos* principu — skatinimu
ir drausmirgs atsakomyés (drausmini nuobaud) taikymu. Kai neveikia skatinimas,
taikomos nuobaudd$

Koki darbo drausks palaikymo metog pasirinkti, yra darbdavio prerogatyva.
Taikomos priemoés priklauso ir nuo to, kokitiksly yra siekiama. Jeigimongje yra svarbu,
kad darbuotojai nepriekaistingai laikgt ,gelezires tvarkos”, bijoty nusizengti darbo tvarkos
taisykliy nuostatoms, tuomet ko gero veiksmingiausiadals palaikyti darbo drausnbity
giezty sankcij (drausminio poveikio priemom) itvirtinimas uz darbo drausis pazeidimus.
Taciau, imores vidaus politika gali #iti formuojama taip, jog darbo draussnpalaikymo
metod, tikslai baty:

1) prevenciSkai uzkirsti kedigalimiems darbo drausms paZzeidimams;

2) siekti kiekvieno darbuotojo ir visgmores geresnj darbo rezultaf;

3) kelti ymores veiklos efektyvurir kiekvieno darbuotojo darbo naSam
4) skatinti darbuotaj entuziazm, iniciatyvos rodym darbe;

5) stiprinti darbo kolektyvo dam

6) ugdytiimonei lojalius darbuotojus;

7) packti racionaliai panaudoti kiekvieno darbuotojo dataia;

8) saugoti kiekvieno darbuotojo ir viso kolektyvo kg ir kt.

Siuo atveju yra tikslingiau darbo drausnimorgje, istaigoje ar organizacijoje
palaikyti atsizvelgiani galimus darbuotaqj like<ius, ju psichologir savijaug dirbant, tuo
paiu stengiantis suzadintiy jlaiméjimy motyvacip bei konkré€iomis priemoimis skatinant
uz siZiningg darky.

Darbuotoy; skatinimo ir vertinimo problema dabarisa kraste tampa kaip niekad
aktuali. Kui laika imonreés ripinosi pirmiausiai pardavimais — stesg patenkinti klieng ir
potencialiy klienty lukesius, t. y. jiems patikti. Na, dar tobulinti gamybeas paslaugos
teikimo technologi, kad gatty gerinti kokyle, mazinti anaudas, iSsilaikyt rinkoje ir dar
igyty pagarl savo srities specialisbei koleg (taip pat ir konkurenj) akysé®.

Visa tai, zinoma, puiku, tik Stamé aisketi, kad kaip zera toje senovigje legendoje
laikosi ant trijy banginiy, taip ir imore be Siy dvieju ,yram<iy” turi dar ir tretiaji — tai savo

darbuotojus. Ir, kagdomiausia, jie,darbuotojai, pasirodo, irgi turi say liukesiy jmores,

1 Lideika, Petrauskas, VaMas ir Partneriai. Advokat kontora. Darbo teis Zinynas. Verslo Zinios.
Konsultacijos vadovui, 2004. Sk. 8.1. P. 1.

> Masalskiea E., Masalskis V. Darbuotojskatinimas —padti ar tik netrukdyti? Prieiga per intermet
http://www.vakarai.lt/article.php?id=1(Zidréta: 2007-11-11].
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kurioje jie dirba, atzvilgiulJei tie tike<iiai néra patenkinami, Sis ,ramstis” ima kéth — lygiai
kaip ir anie du, jei viltys nepasiteisina. ,Klib@sit personalas — nekas, mat jis arba nedirba
taip, kaip reikia, arba iS viso iSeina ieskoti, lgariau. O nauj darbuotog rasti dabar, kaip
daugelis sako, pasidane taip jau paprasta — rinkossdiai veikia ir¢ia. Todtl nenuostabu,
kad vadovaiémé rapintis ir Sio tré€iojo ,ramstio” buklés prieziira. Tik kaip tai daryti?
Skatinimas, dar vadinamas motyvacija, — viena pi@?izros priemong*°.

Yra nemazai veiksni kurie skatina ir nukreipia zmanpielges. Pavyzdziui,
biologiniu poreikiy motyvacija yra susijusi su alkio, troSkulio arwkigeismy patenkinimu,
taciau yra ir tokip motyw, kurie rera susig¢ su biologiniais poreikiais. Milijonieriai galitbi
motyvuoti gauti dar daugiau pinigkino zvaigdzs — dar labiau iSgas, politikai — pasiekti
dar didesss valdZios, o ekstremalai — ie3koti dar stipregojiciy. Sie motyvai net ir juos
patenkinus nesusilgja, t. y. kuo daugiau laimime, tuo dar daugiau meriaimeti. Tuo ir yra
pagista laimejimy motyvacija kuri pasireiSkia kaip troskimas atlikti visklabai gerai,
tobulinti savoigudzius ir mstyma, valdyti padt; ir greitai pasiekti aukgtlygi.

Mokantis, dirbant ar sportuojant reiskiasi dvi l&jimy motyvacijos @Sys:

1. Vidinée motyvacija— tai noras titi veiksmingam ir veikti él patios veiklos.

2. ISoriné motyvacija— tai siekis iSorinio atlygio arba noras iSvermgusngs.

ISstudijave studendi, mokslininky, lakiiny bei sportininkk motyvacip ir laiméjimus,
Janet Spence ir Robertas Helmreichas (1983) padead;, kad vidire motyvacija lemia
didelius laintjimus, o iSorig motyvacija (pavyzdziui, noras tr gerai apmokam darky)
daznai dideli laiméjimy nelemia. Spence ir Helmreichas iSskyr jvertino tris vidires
motyvacijos apraiskas:

1) meistriSkumasiel (pavyzdziui, tai rodo tvirtas pritarimas teiginiydei as kazg ne
taip gerai darau, tai pasistengsiu iSmokti dakdip reikia, o ne pereisiu prie to, kas
man puikiai sekasi®);

2) noradirbti (,Man patinka sunkus darbas®);

3) rungtyniaving (,Man patinka darbas, kur reikigudZiy ir tenka rungtyniauti<y’.
Badami pana$i gabumy, paparastai daugiau laimi tie Znmésnkurie yra link siekti

meistriSkumo ar ggstantys sunk darky. Ir tai nieko nuostabaus,¢iau stebina tai, kad,
Spence ir Helmreicho tyrimo duomenimis, tie asmekysie yp& linke rungtyniauti (o tai
yra daugiau iSorinis kryptingumas), daznai pasiekaziau.

6 Masalskiea E., Masalskis V. Darbuotgj skatinimas —padtti ar tik netrukdyti? Prieiga per intermet
http://www.vakarai.lt/article.php?id=1(Ziaréta: 2007-11-11].
" Myers D. G. Psichologija. — Vilnius: Poligrafijainformatika, 2000. P. 427.
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Auk&tiau esatiame pavyzdyje matyti, kad siekiantys meistriSkub® darbsis
Zmores pasiekia daugiau, jei jieéra labai rungtyniaujantys. Tiems, kurie ngysta siekti
meistriSkumo ir sunkiai dirbti, rungtyniavimo dvagiadeda pasiekti didegriaimejimy. Sie
rezultatai iliustruojasgveikos efekt du veiksniai gveikauja, jei vieno veiksnio poveikis
priklauso nuo kito veiksnio poveikio. Siuo atvejora rungtyniauti poveikis priklauso nuo to,
kiek stiprus noras dirbti ir siekti meistriSkumorkapamus. Zmogms, kuriy nedZiugina
meistriSkumas ir sunkus darbas, rungtyniavimas geddiems, kuriems svarbiausia
meistriskumas ir darbas, naudingesnis mazesnisymiagimas®.

Ko gero negitlijama, jog dazno vadovo svajogra, kad Zmoés jo vadovaujamoje
organizacijoje tiesiog dirhtir baty laimingi ¢l to, ka jie daro, nesvarbu ar tai vyksta siekiant
meistriSkumo, ar @ pomégio sunkiam darbui, ar Siaip iS rungtyniSkumo paskduomet
imores vadovui nereiki darbuotoj ,gainioti“ ar ,varinéti“ ir taip nelikty paties motyvacijos
rape<io, jau nekalbant apie tai, kad nergik aukoti begals laiko daznam vadovui nelabai
mégstamai veiklai. Juk daugelig,jypa& nedidetse jaunosémonese, koky masy krasSte yra
daug, patys suké savo vergl ar organizacy ,nuo nulio®, ir tai pada¥ tik todél, kad buvo
stipris, kupini energijos ir entuziazmo, nebijantys sankirbti bei rungtyniauti. DazZniausiai
daugelis Siomis savymis pasizymidiy Zmoniy sunkiaiisivaizduoja, kad gyvenime yra ir
kitokiy — t. y. neturidiy tiek vidinés jegos ir energijos, nors galbpasizymiiy kitomis ne
maziau vertingomis savghis. Jeiimoré dar réra pasiryzusi tuti personalo specialigt
kazkas iS vaday vis tiek turi imtis fipinimosi personalu — nuo darbuatgparinkimo iki

motyvacijos ir lojalumo skatinimo.

8 Myers D. G. Psichologija. — Vilnius: Poligrafijainformatika, 2000. P. 427.
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Jeigu darbo rezultatai viséltb priklauso nuo vidids motyvacijos, t. y. to, kas
priklauso nuo paties Zmogaus po#, tai, Zinoma, kyla klausimas — koks Sioje sifj@ge yra
vadovo vaidmuo? Gal jam IS tiewisiSkai nieko ir nereikia daryti, kagnores darbuotojai
gerai atlikty savo pareigas?

Vadybos vadodliuose rasturite palyginimy, kad kaip pardayas, parduodamas
preke, sukuria tam tikg ,pridéting vert®, uz kuria gauna skirtur tarp pirkimo ir pardavimo
kainos, taip ir vadovas, vadovaudamas personallyrea kazlg panasaus. Ir ta vérgali biti
ne tik ,didesg” arba ,mazesé#’, bet ir ,pliusine” arba ,minusi“. Na, dar gali f@ti ir
.nhuling — kai jis iS ties nedaro jokiositakos tam, kad jo darbuotojai & geresn
motyvacip. Bet tai lina gana retai. Jei vadovas, pavyzdziui, demonstrabgjingura ar
aiSkia nuostai, kuria gaktume apiladinti: ,Tai jasy p&iuy reikalas, man ifnonei) tai
nesvarbu, labai greitai darbuotojui gali atgijalva mintis, jog ir jis pats, kaip Zmogus, Siai
imonei yra nesvarbus, o svasbyra tik jo pasiekti rezultatai (sukurtas pelnd$i vargu ar
palaikys jo vidig motyvacip, 0 sumazinti gali. Dar prasu gali liti, jei vadovas bandys
tiesmukai taisyti“, jo manymu, netinkamviding motyvacip siekdamas ,perdaryti*
darbuotojo vertybes ar kitaip kliudys jam dziaugtsbu, kur jis dirba. Tai vidiR motyvacip
gali ne tik sumazinti, bet ir visai nuslopinti. ® tieg; siekiama juk visai prieSingo rezultato!
Vadinasj vadovo uzduotis — sudaryti palankiaglygas vidinei motyvacijai atsirasti ir
pasireiksti Na, bent jau nekliudyf...

Tokias palankias atygas sudaryti lengviau pavyksta tuomet, kai datbuoir
vadow vertykes sutampa ar nors neprieStarauja vienos kitomdaiperera, padtj iSgelketi
gali tolerancija ir gedjimas suprasti kit zmogy. Béda tik ta, kad Sie dalykai ,iS afas i
virSy"® atrodo ne taip, kaip ,iS virSaus apd&ia“... Kitaip sakant, jei vadovas tvirtina s
tolerantiSkas darbutgjatzvilgiu, tai dar nereiSkia, kad darbuotojas nsamyjaus, kad jo
vadovas ir yra tolerantiskas jan

Taigi, imorés vadovui renkantis konk#ms darbuotaj skatinimo priemones, vis
délto reikéty atsizvelgti, koky tiksly yra siekiama palaikant darbo draysm tai lengviau
nustatyti Zinant darbuotgjlike<ius. Kaip pagrindinius ity galima iSskirti Siuos tikslus,
kuriy turéty siekti darbdavys:

1. Darnaus kolektyvo subimas kuriame vyrauja gera psichologimtmosfera. Toks
tikslas pateisint like<ius ty darbuotoj, kurie labiau orientuoti proceg — jis turi

buti malonus ir @l darbo turinio, ir @l aplinkos, taip pat ir socialés.

9 Masalskiea E., Masalskis V. Darbuotgj skatinimas — padi ar tik netrukdyti? Prieiga per intermet
http://www.vakarai.lt/article.php?id=1(Ziuaréta: 2007-11-11].
“ Ten pat.
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2. Komandos formavimasiena vertus,jmonei gali kainuoti (investicija mokymus,
komandos formavimo renginius ir pan.), kita vertoserint pasiekti stipy efekt,
nelitina investuoti labai daug. Svarbu, kokitmosfeg pavyksta sukurti — draugiski,
neformatis, praktiSkai nieko papildomai nekainuojantys ,kgre“ pokalbiai gali
padaryti daugiau nei brangus savaitgalio renginys.

3. Geros psichologigs atmosferos palaikymas tai ne vien draugiski bendradarbiai.
Tiesioginis vadovas ir jo gépmas bendrauti bei vadovauti ir, kas be ko, bendra
imones sociali aplinka, savotiSka organizacijos mikroku# taip pat yra ne maziau
svarbu. Jei tarp vadovo ir darbuatojyrauja ne pagarbos, o basjausmas, jeigu
bendradarbiai apsneka vieni kitus uz nuggeigu kolegos "kiSa pagaliusratus”,
nesveikai konkuruodami vieni su kitais, tuomet @dashntykiai virsta abipusiu karu,
0 energija iSSvaistoma ki¢mms, bet ne darbui. Vadovas éur pastebti tokius
reiSkinius pats ar pasitel tarpininkus ir uzkirsti kedi nenormaliems, trukdantiems
dirbti santykiams kolektyve.

4. Darbuotojui malonaus darbo parinkimas tai dar vienas isike<iy, kuris yp&
svarbus darbo pradzioje. Darbuotojas turi dirbtlarky, kuris jam patinka. Ar darbo
uzduotys darbuotojui bus malonios, reikia iSsiaBkprieS priimant jj i dark.
Nereikia priimtij darlm Zmogaus tik é to, kad jam labai reikalingas darbas. Jeigu
darbas bus nemalonus, tai ir vadovas, ir pats déofas bus suinteresuotas iSgiti
kita darboviet. Visa darbo energija bus iSSvaistyta naujo darbie§koms, o ne
pasiam darbuf™.

5. Darbuotojo entuziazmo palaikymgg ne l¢ maziau svarbus veiksnys darbo eigoje.
Kad ir koks malonus iliy darbas, vig laika atliekamos tos @#os uzduotys tampa
nebedomios, nusibosta. O kai uzduotys nuobodzios, addpas dirba ne visu savo
paggumu, taip sakant ,be ugrsl. | tai atsizvelgiant vadovas #in suteikti
darbuotojui vis sugtingesniy uzdu@iy, kurioms atlikti reikty ir daugiau
atsakomybs, ir nauy jgudziy. Tokiu bidu darbuotojui parodoma, kad vadovas juo
pasitiki ir mano darbuotgjesant pakankamai sumgrsugebantatlikti sudttingas
uzduotis. Taip skatinamas darbuotojo entuziazméspazadinamas noras dirbti ir
pradanginamas nuobodulys.

6. Adekvataus darbo kvio paskirstymas Darbas gali @i malonus ir keliantis
entuziazm, bet jeigu darbo Kivis virSys galimybes, darbuotojas fiziSkai ar pshéi

pervargs. Kaip Zinia persitempusio Zmogaus daMasjr kaip jis noktu dirbti, nera

2L Jermakoviea |. Kaip skatinti darbuotojus. Prieiga per intenet
http://verslas.banga.lt/It/patark.full/3c0377e66@ddidreta: 2007-11-23].
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efektyvus. Be to, per didelis darbaikis kenkia sveikatai. O juk vadovui reikalingi

sveiki darbuotojai. To#l vertsty kartkartmis perziiréti savo darbuotoj krivi®%,

Darbuotoy individualizuoto skatinimo uztikrinimasatsizvelgianti konkretaus

darbuotojo poreikius ir pasiektus darbo rezultayug, veiksmingas, nes darbuotojas

jawia:

1) kad jam rodomas iSskirtinishesys, taigi, jis yra vertingas organizacijai asmuo

2) kad su juo elgiamasi teisingaazingai; jis gauna tai, kpasiek savo darbu,
pastangomis;

3) kad jo pastangos yra pastéts ir jvertintos, nes jis yra skatinamas ne pagal
plam, ne tuomet, kai premijas ar dov#s gauna visi (pvz., Kadly proga), o
tuomet, kai darpatliko geriau, nei kit’.

Darbuotojo jtraukimas j dalyvaving priimant vienokius ar kitokius sprendimus

imorgje. Itraukiamasi sprendiny priemima drauge su savo bendradarbiais ir

vadovais, darbuotojas j&asi reikSmingas ir atsakingas. Dalyvaudamas diglses

Jis suzino daug naujo, pasidalina patirtimi, mok@sisavo koleg, siilo ir suzino

nuomore apie savo pasiymus. Dalyvavimas priimant sprendimus skatina tsiek

uzsibkzty tiksly, o nuo to priklauso laigiimo jausmas. Darbas tampdomesnis,
nes darbuotojas gali ji pazvelgti plaiau, suvokti savo viatir jam pateikiam
uzdugiy svarla®*.

Darbuotojo laingjimo jausmo palaikymas- yra svarbu kadangi, darbuotojui

stengiantis, nuoSirdziai dirbant, su laiku jo emargali atstigti. Laime¢jimo esné —

Zzmogaus suvokimas, kad tikslas, kurio siekia, wra gvarbus. Laigiimo jausmas

kyla, kai zmogus aiskiai suvokia tikst gali:

1) planuoti, kaip 4 tiksla pasiekti;

2) igyvendinti savo plag

3) kontroliuoti rezultatus.

Uzduotys, kai darbuotojui suteikiama laigv teis: savarankiSkai planuoti bei siekti

numatyt; tiksly, vadovui pateikiant galutinrezultag, sukuria laingjimo jausma,

didina pasitikjima savimi, ugdo atsakomyb

Kaip matyti, be vig kity poreikiy darbuotojui [idingas ir poreikis titi pripazintam,

buti jvertintam.Imoreése paprastai egzistuoja tam tikros vertinimo sismaudojamasi tam

tikrais vertinimo Iidais ir, Zinoma, stengiamasi, kad ji@bobjektywis, kiekimanoma labiau

2 Jermakoviea |. Kaip skatinti darbuotojus. Prieiga per intenet
http://verslas.banga.lt/It/patark.full/3c0377e66@ddidreta: 2007-11-23].

23 Zmogaus studij centras. Veiksmingi darbuotpgkatinimo lidai. Prieiga per interngt

http://verslas.banga.lt/It/patark.full/3c0377e628TAitréta: 2007-11-27].
% Ten pat.
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iSreiksti skatiais. Taigi, norint, kad darbuotojo vertinimas febtiesiog mdas atlyginimo
dydziui ir jo priedams nustatyti, o tuo gda ir veiksminga skatinimo priemérnreikia, kad
metinis pokalbis tiesioginio vadovo su kiekvienuldeotoju, jei jis organizuojamas tinkamai,
atrodyt; ne kaip formalumas tiek vienai, tiek kitai puseijaukiama proga aptarti tikslus,
lake<tius, pasiekimus ir visa tavertinti. Tiek teigiama, tiek neigiama informacapie darbo
atlikima ir rezultatus leidzia darbuotojui suvokti savopgfs ir silpnas vietas. Teigiama
informacija suteikia pasitdfimo, laiméjimo jausmy, neigiama (t&au tinkamai pateikta)
informacija skatina taisyti klaidas, tobulinti saveikla.

Taigi, kaip matyti, neretam darbuotojui pagyrimaigigiami darbojvertinimai yra
svarhis. Kai kuriais atvejais jie galititi ir vieSi — skelbiamijmorés laikraStyje, interneto
svetairtje ar bendy renginy metu. Tuomet pasiekiamas skatinganpriemony, tikslas — ne
tik suteikti motyvaciy paskatintuosius siekti tolesnipasiekiny darbe, bet ir atitinkamai
motyvuoti kitus darbuotojusskmingai dirbtf>.

Sioje dalyje iSnagrigjus darbo drausgs institut, darbuotoj ir darbdavio tarpusavio
santykiy kontekste, galima teigti, jog darbo drausnsvarba tikrai dideél norint iSlaikyti
harmoningus darbinius santykius. Tokiu atveju daviml pareiga nesibaigia vien darbo
tvarkos laikymosi princip jtvirtinimu darbuotojams privalomame tésstaikymo akte, jis taip
pat turi imtis tinkam priemoni, darbo drausgs uZtikrinimui. Zinoma, lengviausias kelias
buty nustatyti grieztas sankcijas uz darbo dratsipazeidimus, td&au vargu ar taikvépty
noro geriau dirbti, @iti lojaliam organizacijai, kuriai kaip asmenylisai nefipi. Tuo tarpu,
sumanus darbdavys, tiksliau sakant darbdavio Keipres interesus atstovaujantis jos
vadovas, tuity siekti kuo geresni imones veiklos rezultat, kas sunkiaiimanoma be
motyvuoty, aktyviy ir talenting; darbuotoy. Taigi, darbo drausenyra tikslingiau uztikrinti
nusistatant konkegus tikslus, kaip elgtis su darbuotojais, atsizuslg tai, kokiy jie turi

lake<tiy bei kas juos skatina gerai atlikti savo darbin@®gas.

% I'ycoB K. H., Tonkysnosa B. H. Tpynosoe npaBo Poccun. YueOHuK. 2-¢ u31., 1011, uctp. — Mocksa: FOpucr,
1997. C. 313.
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2. Darbuotoju skatinimo priemoniy rasys ir ju taikymas
praktikoje

2.1. LR DK jtvirtinty darbuotoju skatinimo priemoniy rasys ir ju
palyginimas su buvusiomis LTSR DIK

LR DK XVI skyriaus ,Darbo drausgt 233 straipsnyj€ yra jtvirtinta, kad uZ ger
darbo pareig vykdyma, na$ darka, geros kokybs produkciy, ilgalaiki ir nepriekaisting
darha, taip pat uz kitus darbo rezultatus darbdavys gatinti darbuotojus (pareiksti pad,
apdovanoti dovana, premijuoti, suteikti papildpatostog, pirmumo teise passti tobulintis
ir kt.).

Siame straipsnyje yra pateiktas pavyzdinis darjyogkatinimo kidy (formuy)
sarasas. Imoniy, istaigi, organizaciy darbo tvarkos taisykbe, kolektyvidgse sutartyse,
kituose vietiniuose (lokaliuose) tés aktuose, taip pat specialiuose norminiuoseédeis
aktuose, reglamentuojéinose darbo drausgn gali bati numatyta ir kitoky paskatinin,
kuriuos skiria darbdavys. Siuose tsisaktuose reglamentuota ir paskatigirskyrimo
tvarke’.

Darbuotojams skiriamus paskatinimus darbdaviggmina teigs taikymo aktu,
pavyzdziui, isakymu, potvarkiu, sprendimu ir kitais. Taikydampaskatas jis paprastai
atsizvelgiaj darbuotoy atstow, t. y. profesini sajungy ar darbo tarytp, nuomor, tafiau
galutinis sprendimas vis¢lio yra darbdavio. Be to, darbuotojams tu@ipametu gali lati
taikomi tiek materialinio, tiek moralinio skatinimmdai, kurie sudarydami vieniagrganire
sistema, turi savo vert uztikrinant darbo drausgn tvarkos laikymsi bei organizuotum
kiekvienoje organizacijofé. Jie tuety bati skiriami ir skelbiami iSkilmingoje aplinkoje
(dalyvaujant darbuotagjkolektyvui ir pan.).

Viena i§ LR DK 233 straipsnfd rekomenduojamjy skatinimo priemonj yra
papildom; atostog darbuotojui suteikimas uz gerus darbo rezultafles. gan ngrasta

skatinimo priemo#, kadangi LR DK 168 straipsnio 1 daljfeyra nustatyta, kad kasmetin

?% Zinios. 2002, Nr. 64-2569.

27 Autoriy kolektyvas. Lietuvos Respublikos Darbo kodekso &otaras. Antras tomas. — Vilnius: Justitia, 2004.
P. 327.

28 I'ycos K. H., Tonkysnosa B. H. TpymoBoe npaBo Poccuu. Yuebuuk. 2-¢ u3n., 101I., ucap. —Mocksa: FOpucr,
1997. C. 312.

2% Zinios. 2002, Nr. 64-2569.

% Ten pat.
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papildomos atostogos darbuotojams galiiti b suteikiamos uz dagb salygomis,
neatitinkagiomis normaliy darbo slygu, ilgalaiki nepertraukiamp darky toje darbovietje bei
ypating, darhy pohidi. Sias nuostatas konkretizuoja Lietuvos Respublikgsausykes 2003
m. balandZio 22 d. nutarimas Nr. 4§7uriuo yra patvirtinta kasmetipipapildom; atostog
trukme, suteikimo slygos ir tvarka, téiau ir jis nenustato papildapatostog uz gea darbo
pareigy vykdyma. Nepaisant to, tiek LR DK, tiek mitame LR Vyriausybs nutarime yra
itvirtinta nuostata, teigianti, jog darbo, kolektyéje sutartyje arba darbo tvarkos taisygd
gali bati nustatomos didess truknes ir kity raSiy kasmetigs papildomos atostogos, taigi,
tame tarpe ir papildomos atostogos uz gerus dahdtatus.

Zvelgiantj kitas darbuotaj skatinimo fiSis, kaip pavyzdines nurodytas LR D d
ju sampratos ir taikymo galimyb didesni neaiSkum nekyla, todl Siame skyriuje detaliau
nebus nagrigfama. Tuo tarpu, koksuyj tikslingumas ir kaip yra taikomos praktikoje,
analizuojama kitame skyriuje.

Norminiuose teigs aktuose yra numatyta, kad darbdavys,cammas paskatinti
darbuotojus uz gerdarbo pareig vykdyma bei kitus darbo rezultatus, gali ne tik pats
vienokiu ar kitokiu idu tai daryti, bet ir, esanstatym; nustatytomis glygomis, siilyti
apdovanoti valstWs apdovanojimais, ginklais, suteikti geriaugneiy tos specialyés
darbuotojo varal ir kt. Tatiau galutin sprendim dél apdovanojina priima ne darbdavys, @ t
funkcija atliekartios valstylgs institucijos ar pareigai, toctl detaliau j skyrimo pagrindai ir
tvarka Siame darbe nebus nagjami.

Kur kas labiau reglamentuotas norminiais deiaktais darbuotqjskatinimas buvo
iki isigaliojant dabartiniam LR DK, t@étl lyginamuoju-istoriniu metodu yra pravartu istirti
kiek ano laikmeéio normini teises akty nuostatos skiriasi nuo dabartinio gal kai kas vis
délto nepasiket.

1972-06-01 priimtame ir nuo 1973-01-01 galiojusialBK XX skirsnio ,Darbo
drausm“, 154 straipsnyj& buvo jtvirtintas konkretus skatinagy priemoni; sarasas
nurodant, kad uz pavyzdiagdarbiny pareigr vykdyma, laiméjimus socialistiniame
lenktyniavime, darbo nasSumo didinim produkcijos kokybs gerinimay, ilgalaiki ir
nepriekaisting darky, novatoriSkum darbe ir kitus pasiekimus darbe skiriami Sie
paskatinimai:

1) padtkos paskelbimas;
2) premijos davimas;

3) apdovanojimas vertinga dovana;

3 Lietuvos Respublikos Vyriausyb 2003 m. balandzio 22 d. nutarimas Nr. 49%l,Rasmetiniy papildomy
atostog trukmes, suteikimo glygy ir tvarkos patvirtinimo* // Zinios. 2003, Nr. 39787.
%2 Zinios. 1972, Nr. 18-137.
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4) apdovanojimas Gaéb rastu;
5) iraSymas Gads knygoje, Garés lentoje.

Tai pavyzdire paskatininy sistema uz&minga darty. Sakirese ir vietirese vidaus
darbo tvarkos taisykbe bei drausgs statutuose ggb bati numatoma ir kitoki
darbuotojams skiriampaskatinin.

Be to, kai kuriose organizacijose papildomi paskatai bidavo nustatomi vidaus
socialistinio lenktyniavimo @ygose, kolektyvidse sutartyse, darbo Sks/ kodeksuose ir
kituose lokaliuose tets aktuose.

Kaip matyti, tuo metu ypatingai buvo akcentuojansasialistinis lenktyniavimas,
nuolatinis penkm@&o plan; didinimas, todl ir skatinama buvo tuo pagrindu, kad darbuotojai
neprarast motyvacijos dirbti, jausisi iSskirtiniai Siose lenktyse. Siuo metu LR DK toki
nuostati nebelilke, kadangi kur kas svarbiau yra ne tai, jog bet &dkaina ity siekiama
sunkiai pasiekiamo, o protingas motyvavimas, raalas poZziris | darbo rezultatus. Taigi,
tokie skatinimo hdai, kaip apdovanojimas GaibrastujraSymas Gads knygoje ar Gads
lentoje yra neteksavo aktualumo ir reikSmingumo.

Dar viena skatinimo priemeénbuvo jtvirtinta DIK 156 straipsnyj&, nurodant, kad
pirmiausia darbininkams ir tarnautojamékmingai ir siZiningai atliekantiems savo darbines
pareigas, teikiamos pirmengir lengvatos socialinio-kditinio ir buty-buitinio aptarnavimo
srityje (kelialapiaii sanatorijas ir poilsio namus, lougalygu pagerinimas ir pan.).

Tokiems tarnautojams taip pat teikiama pirmenykeliant i aukStesnes pareigas
darbe.

IS to sek TSRS Ministy Tarybos ir VPSCT 1983 m. liepos 28 d. nutarimo™NI5 3
p. nuostatos, kad susivieniji;m imoniy, istaigi, organizaciy vadovai, profgunginés
organizacijos turi pkiau numatyti ir taikyti gamybos pirimams ir novatoriams, taip pat
asmenims, ilg laika saZiningai dirbantiems organizacijose, lengvatas immpnybes iS
skatinimo fond. Reikia labiau atsizvelgti darbuotoj darbo rezultatus nustatant atostog
laika, skirstant butus, kelialapiisanatorijas ir poilsio namtfs

Tuo pa&iu TSKP CK, TSRS Ministr Taryba ir VPSCT 1979 m. gruodzio 13 d.
nutarimo Nr. 1117 10 p. sutéiksusivienijimy, imoniy ir organizaciyy vadovams, jiems
suderinus su prodguingos komitetu ir atsizvelgiantdarbo kolektyy rekomendacijas, teis
skirti skatinimo fond léSas neatlygintinai materialinei paramai teikti liginko kreditui
kooperatini ir individualiy gyvenamju nam; statybai iS dalies padengti darbuotojams,

iSdirbusiems tose organizacijose ne maziau kaigkgrars metus, o jaunavedziams — ne

% Zinios. 1972, Nr. 18-137.
3 Autoriy kolektyvas. Lietuvos TSR Darlistatymy kodekso komentaras. — Vilnius: Mintis, 1988. P5.25
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maziau kaip dvejus metus. ISeinant darbuotojamdar®o savo noru be svambpriezasiy
arba atleidziant juos iS darbo uz dragsnpazeidim, skatinimo fond léSos, skirtos
neatlygintinai paramai teikti arba banko kreditadpngti, turi bti grazintos susivienijimams,
imonems ir organizacijoms per penkerius métus

Remiantis midtomis nuostatomis, susivienijim imoniy, organizaciy ir wkiu
vadovai bei profgunginés organizacijos privdjo sugrieztinti drausmin ir materialin
poveiki piktybiSkiems darbo drausm pazeidjams, t. y. nesuteikiti jiems lengvating
kelialapiy | sanatorijas ir poilsio namus, perkelti juoséjeil gyvenamajam plotui gauti,
pakeisti kasmetimi atostog davimo laikk i maziau palank bei taikyti kitas poveikio
priemones. O kelialapii sanatorijas, pensionus, poilsio namus ir ambulatm gydymui
planavimo, skirstymo ir davimo tvarkos instrukogppatvirtintoje VPSCT Prezidiumo 1962
m. spalio 5 d. nutarimu (1969 m. ruggip 1 d. redakcija), 23 p. buvo nurodyta, kad
sanatoriniam gydymui ir poilsiui kelialapiai pirntisia turi liti duodami gamybos pirimams
ir novatoriams, kadriniams darbuotojams ikt

Imorese, istaigose ir organizacijose lengwait pirmenybi; teikimas pirninams,
novatoriams bei kitiemstkmingai ir sZiningai atliekantiems darbines pareigas darbuotsja
buvo konkretizuojamas kolekty\vdse sutartyse.

Tais atvejais, kaistatymai specialiai toli pirmenybiy nenumat, gerai dirbantys
darbuotojai naudojosi pirmengb teise atzvilgiuu darbuotoy, kurie pagaistatymus net@éjo
pirmenyles teigs kitais pagrindais, (pavyzdziui, pirmerégbteig gauti komunalin buty
turéjo Didziojo Tevynés karo invalidai (dabar — fgalieji), asmenys, gyvenantygsiuose ir
kt.). Pirmenyls teig naudotis atitinkamomis lengvatomis atsizvelgiapi darky turéjo ir
atitinkamy kategoriji darbuotojai vienas kito atzvilgiu.

Taip pat, ne k maziau reikSminga skatinimo forma buvo pdirkas i aukStesnes
pareigas arbadaugiau apmokam ar kuriame buvo sudarytos geresmlygos dark. Siuo
atveju atestuojamus darbuotojus perkgldukStesnes pareigas administracijaejgabitlyti
atestacia komisija.

Rengiant ar skirstant kadrus, keliant kvalifikacija placias teises tidavo darbo
kolektyvai. Jasigyvendindavo rekomenduojant darbe pasigusius kolektyvo narius
kategorijos (klags) paklimui arba paaukStinimui darbe, tvirtinant gamybpsminy
kandidatiras siuntimui mokyti§ auksgsias ir speciadisias vidurines mokyklas, o paskirt

mokslp metu mokanimoniy, organizaciy stipendijas.

% Autoriy kolektyvas. Lietuvos TSR Darlistatymy kodekso komentaras. — Vilnius: Mintis, 1988. P5.25
% Ten pat. P. 255-256.
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Kadangi Siuo metu rinka yra pakankamai uZpildytsomis Zmogui reikalingomis
prekemis bei paslaugomis, néfa deficito, tai ir tokia skatinimo prieménkaip pirmenyhi ar
lengvat; teikimas norint k nors jsigyti ar kur iSvykti, yra nebeaktuali, praradusive
reikSmingum, tockl nei dabartiniame LR DK, nei kituogstatymuose éra reglamentuojama.
Siuo atveju uz gerus darbo rezultatus darbdavys sawziira gabty suteikti darbuotojui
papildomy atostog, kuriy metu Sis pailsty sanatorijoje ar poilsio namuose, padpaimti iS
banko lengvatiémis silygomis paskal ar pats suteikt beprocent kredita tam tikm laika
imorgje isdirbusiems darbuotojams, sudargtlankias glygas kvalifikacijos klimui ir pan.,
kas ne tik pagty asmeniui savarankiSkagyvendinti savo norus, bet ir tuo da ugdyi
darbuotojo lojalura imonei.

Taip pat, dabartiniu metu darbdavys,¢sgiamas ar paaukstinti darbuatppreigose,
iSskirtinai vadovaujasi savo nuomone vertindamasdgobo rezultatus. Kit darbuotoy
nuomore (pvz. tiesioginio virSininko) galiddi tik patariamoji, ji tokios didels jtakos neturi,
kaip buidavo ikijsigaliojant LR DK.

Taigi, palyginus darbuotgjskatinimo priemonj jtvirtinima anksiau galiojusiame
DIK su dabartiniame LR DK es&omis teigs normomis, galima rasti nemazai panagum
pavyzdziui, uz ger dartm darbuotojams tiek tuomet, tiek dabar skiriamos nmpjess,
dovanojamos dovanos, pareiSkiamadgbad Tuo tarpu pagrindiniai skirtumaitn tokie, kad
LR DK yra atsisakyta pernelyg detalaus bei griedambuotoy skatinimo reglamentavimo,
kadangi kur kas tikslingiau yra tam tikras darbytskatinimo fiSis bei j; skyrimo tvarlg
nustatyti atskiruosdstatymuose bei kituose norminiuose dsisaktuose ar tiesiog palikti
laisvai darbdavio improvizacijai, taip pat nebeliky nuostaf, kurios esant spéam
gyvenimo tempui, keiantis politinei padciai, tapo nebereikSmingasedus nauj valstylkes

valdymo santvarkbei pakitus Zmomi savimonei.

2.2. Darbuotoju skatinimo priemoniy, jtvirtinty kity valstybiu
darbo kodeksuose, analizé

Istoriniu-lyginamuoju metodu iSnagjus LR DK ir DIK teiss normas,
apibeziarcias darbuotaj skatinimy uz gea darky, matyti, kaip Bgant laikui pasiked
reglamentavimas, kokie iSry§k tokio teigs normy jtvirtinimo privalumai ir tikumai. Tuo
p&aiu, norint susidaryti visapusiSkesmuomor apie tai, kiek toli yra pazengusitsy
valstylk: buten Siuo — darbuotgjskatinimo uz ger darky — klausimu, naudinga iSnagénir

21



kity Saliy darbo kodeksus, atkreipianérdeg, kiek jie skiriasi ar siejasi suim LR DK,
ivertinant, koks reglamentavimas vidtd yra tobulesnis.

Pazvelgus i 1999-06-08 priimg ir nuo 1999-06-30 galiojant Baltarusijos
Respublikos Darbo kodeks(toliau — BR DK), jo Xl skyriaus ,Darbo drausrh 196
straipsnyjé’ matomejtvirtintas tokias nuostatas:

1. Darbdavys turi tetsskatinti uz dark.

2. Darbuotoy; skatinimo uz darbrasSys nustatomos kolektywdje sutartyje, susitarime
arba vidaus darbo tvarkos taisyse, taip pat draustajstatuose ir nuostatuose.

3. Uz ypatingus darbinius nuopelnus organizacijai ilstybei, esantjstatymo
numatytoms glygoms, darbuotojai galiti sialomi valstyles apdovanojimams.

Visuy pirma, kalbant apie skatinimo tejsverta iSsiaiskinti, kokius atvejustatymy
leidéjas laiko darbiniais nuopelnais, uZz kuriuos galitibpagerbiamas tiek atskiras
darbuotojas, tiek darbo kolektyvas, taip pat skioa lengavatos, premijuojama ir kt. Kaip
matyti Siuo atveju,jstatymy leidéjo yra nustatyti pagrinde du atvejai, kuomet skatin
darbuotojai: uz &me darbe bei uz ypatingus nuopelnus organizacijaalstybei.

Valstykes apdovanojimai — viena svarbiausnoraliniy paskaf vystant darbiqir
visuomenin pilieciy aktyvuma, ryski ju nuopelm pripazinimo forma gamybéjpe ir
socialireje-kultarinéje veikloje. Baltarusijos Respublikos valstgb apdovanojimai yra:
ordinai, medaliai ir gads vardai, 0 auk$ausias pasizygimo laipsnis — ,Baltarusijos
didvyrio* vardo suteikima¥.

Tuo tarpu LR DK yra akcentuojamas tik geras darbjoopareig vykdymas bei Kkiti
darbo rezultatai, o ypatingi nuopelnai valstybei, kuriuos darbdaviui atsirastgalimybe
darbuotog sialyti valstybés bei kitiems panaSiems apdovanojimams, reglamentuo
specialiuosejstatymuose. Taip yra téll kadangi, pavyzdziui, valstgb apdovanojimus
Lietuvoje turi teig skirti ne darbdavys, o Lietuvos Respublikos Preaids Vyriausyés,
Seimo Pirmininko ir jo pavaduotgj Ministro Pirmininko, Vyriausybs nari;, krasto apsaugos
ministro, teisingumo ministro bei vidaus reikaministro teikimu, Valstybs apdavojim
istatymd® nustatyta tvarka. Taigi, tokios normirtieisss akt; nuostatos nedaug kuri bendro
su darbuotaj ir darbdawvi tiesioginiais darbo santykiais, #d_.R DK néra reglamentuotos.

Baltarusijos Respublikos darhstatym; nuostatos ngardija darbuotaj skatinimo
priemoni; saraso, kurios gaty buti paskirtos uz pavyzdingdarbo pareig jvykdyma. Todkl

kolektyvinemis sutartimis, vidaus darbo tvarkos taigykis, drausrés jstatais ir nuostatais

3" TpymoBoii kogexe Peciy6nukn bemapycs. 1999. Prieiga per internget
http://pravo.by/webnpa/text.asp?RN=HK9900296#&Aeti 96[Ziiréta: 2008-02-05].

% Korekrus aBTopoB. KomMMeHTapuii Kk TpymoBoMmy kojekcy Pecrybmuku bemapycs. — MockBa: Amaindes,
2000. C. 539-540.

%9 Zinios. 2002, Nr. 68-2762.
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bei kitais lokaliais teiss aktais gali Bti nustatomos konkegos skatinimo priemomi formos,
taip pat ir materialiés. Siais teiss aktais gali Bti jvesti ir savi garks vardai, kurie galiot
toje imoreje™.

Skirtingai nei Lietuvoje, Baltarusijoje darbdaviamastatant darbuotpjskatinimo
formas galima remtis Tipémis taisykémis, kuriose yratvirtintos pavyzdigs paskatinim
rasys. Tai lnty: padtkos pareiskimas, premijavimas, apdovanojimas wgatilovana, Gags
rastu,jraSymag Garkes knyg ar Garles lent,.

Kaip matyti, Sios darbdavio taikomos skatinimo fosryra analogiSkos buvusiems
DIK jtvirtintiems paskatinimams. Takra atsitiktinis sutapimas, kadangi ifHQ ir Tipinés
taisykles yra sudaryti remiantis sovietiniu Rusijos Daiistatym; kodeksu beijj 1992 m.
rugsjo 25 d. pakeitusiu Rusijos Federacijos Dajstatymy kodeksd", kuriuose galime rasti
lygiai tokias péias nuostatas. Skirtumas tik toks, kad LietuvospRbkkoje DIK nebegalioja,
jame buvusios teés normos yra iS esta pakeistos, o Tipis taisykés Baltarusijos
Respublikoje vis dar turi teisingalia, yra reikSmingos konkretizuojant BR DK nuostatas.
Taigi, Baltarusijoje vis dar jaiama Rusijosistatymy jtaka, deja, lig Siol nesugéta
atsisakyti pasenusteis:s norm...

Tuo tarpu 2001 m. gruodzio 31 d. priimto Rusijoslém@cijos Darbo kodekso (toliau
— RF DK) XXX skyriaus ,Darbo drauséh 191 straipsnyj& nurodoma:

1. Darbdavys skatina darbuotojus, kurie stropiai k#lisavo darbo pareigas (oficialiai
padtkoja, moka prems, apdovanoja vertingomis dovanomis, garibastais, pasio
suteikti ,Geriausias toje Specialjp“ darbuotojo vargl).

2. Kitos darbuotay skatinimo uz gerdarky riSys yra apikiztos kolektyvirgje sutartyje
ar imores vidaus darbo tvarkos taisykk, taip patistatuose ir nuostatuose. Uz
ypatingus darbinius nuopelnus visuomenei ir vakstytarbuotojai gali @iti siclomi
valstykes apdovanojimams.

Toks reglamentavimas gana artimas BR DK nuostatamas, yraijtvirtinta, kad
skatinama gali iiti tiek uz ges darbo pareig atlikima, tiek uz ypatingus nuopelnus
visuomenei ir valstybei. Taigi, galima daryti iS4adog Rusijos Federacijoje valsid

apdovanojimai vis @to turi gana didel reikSne visy galimy paskatining hierarchijoje, todl

49 Konnexrus aBTOpoB. KoMMeHTapuii k TpynoBomy kozaekcy Pecmybimkn bemapycs. — Mocksa: Amandes,
2000. C. 539-540.

“1 KomnexTus aBTOpoB. KoMmMeHTapuii K KOAEKCY 3aKOHOB 0 Tpyle Poccuiickoit @enepammu. —Mocksa: FOpucr,
2000. C. 342-343.

“2 Labour Code of the Russian Federation. 2001.drigéer internat
http://www.ilo.org/dyn/natlex/docs/WEBTEXT/60535/852/E01RUSO01.htm#chap31http://www.ilo.org/dyn/na
tlex/docs/WEBTEXT/60535/65252/E01RUS01.htm#chafAiiréta: 2007-10-12].

23



galimyké | juos pretenduoti yratvirtinta RF DK, nors y skyrimas ir gra darbadavio
prerogatyva.

Tatiau lyginant su LR DK, taip pat galima rasti pamagu Siandienigje RF DK
redakcijoje yra atsisakyta buvusio pernelyg detaldarbuotaj skatinimo reglamentavimo, t.
y. dabar pateikiamas tik pavyzdinis galirpaskatining sarasas, nurodant, kad kitokios |
formos gali lati numatytosmores, jstaigos ar organizacijos kolekty¥je sutartyje ar kituose
lokaliuose teigs aktuose. Taip pat RF DK ngh jtvirtintos paskatinim skyrimo tvarkos, tai
paliekant nustatytistatymams ar kitiems norminiams t&sktams.

PanasSiai darbuotgjskatinimas uz gerdarky reglamentuojamas ir 1999 m. vasario 1
d. primtame Azerbaidzano Respublikos Darbo koddksiau — AR DK). Jo VII skyriaus
,Darbo ir pareigit drausn¢“ 185 straipsnyj& nustatyta, jog darbuotojai, pasiZim
profesionaliai atliekant savo pareigas ar uz viddardo drauses laikymasi, darbdavio gali
bati skatinami:

1) pinigais ir vertingomis dovanomis;

2) papildomomis atostogomis;

3) individualiais priedais prie atlyginimo;

4) individualiu dides®s veres draudimu;

5) apmokant gydymkurorte ir keliors iSlaidas;

6) esant Valstybs apdovanojim jstatymo nustatytomsiygoms, darbuotojai galiti
apdovanojami ir kitokiais paskatinimais pretenduabjavalstyles apdovanojimus.

Kaip matyti, Siame straipsnyje, kaip ir kivalstybyy darbo kodeks straipsniuose,
yra akcentuojamas nepriekaistingas darbo pareitjkimas bei darbo drausm® imorgje
laikymasis, uz & darbuotojai gali titi skatinami darbdaui Skirtumas tik toks, kad AR DK
yra numatytas kur kas platesnis skatinpnppriemoni; sarasas. IS esés jos yra panaSiasdR
DK itvirtintasias, pavyzdziui, skatinimas pinigais ir vertingengiovanomis, papildomomis
atostogomis, t@au c¢ia neléra uzsimenama apie pdabs pareiSkim ar kitokias moralines
paskatas. Taigi, darytina iSvada, jog Azerbaidz&wespublikoje vis éto reikSmingais
laikomi pagrinde materialiniai darbuotojskatinimo Idai, jiems skiriamas pagrindinis
déemesys. Be tojdomu tai, kady tarpe yra reglamentuoti ir gana SiuolaikiSki paisianai,
tokie kaip, gydymo ir keliogs iSlaid; apmokjimas, darbuotojo draudimas. Tai parodo
darbdavio #@ipest kiekvienu individualiu darbuotoju, jo sveikata,csdinémis garantijomis.
Tuo pa&iu ugdomas darbuotojo pasiijknas, saugumo jausmas, lojalumasonei, kas yra

ypa svarbu darbdaviui norint iSlaikyti profesionalidarbuotojus.

3 Labour Code of the Republic of Azerbaijan. 199%iBa per internet }
http://www.ilo.org/dyn/natlex/docs/WEBTEXT/54131/B54/E99AZEQL . htnjZiuréta: 2008-03-03].
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Be visa ko, AR DK yra numatyta galimyipretenduoti if valstyles apdovanojimus,
tatiau konkreios slygos ir apdovanojim skyrimo tvarka reglamentuota specialiame
istatyme.

Tuo tarpu Zvelgiani Europos gungos (toliau — ES) valstylpinariy darbo teiés
aktus, pavyzdZiuij masy kaimyres Latvijos Respublikos Darbgstatymy** (toliau — LVR
DI), kuris yra darbo kodekso atitikmuo, matomas vigtiks reglamentavimas nei LR DK.
Siamejstatyme apskritaidra skyriaus, kuriameiity reglamentuojami darbuotpgkatinimo,
kaip darbo drausés uztikrinimo priemoés klausimai. Toé# tiktai remiantis atskir
straipsnip nuostatomis, galima daryti prielaidog darbuotojai galiitti skatinami.

LVR DI 59 straipsnyje yra apitrta darbo uzmoké® svoka, t. y. darbo
uzmokesiu laikoma reguliari iSmoka darbuotojui uz darbsusidedanti iS atlyginimo ir
priedy, kurie tiksliai apibézti tai reguliuojadiu istatymy, kolektyvinés sutarties ar darbo
sutarties, o taip pat premijr kitokiy su darbu susijugiiSmok;.

Tuo p&iu LVR DI 17 straipnyje, nustatdiame kolektyvigs sutarties turin
itvirtinta, jog kolektyvinio susitarimo Salys turiusitarti ¢l darbo teisinius santykius
reglamentuojaiy salygy, o ypa dél darbo uzmokeso ir darbo saugos organizavimo, darbo
santykip atsiradimo ir pasibaigimo, kvalifikacijos ¢lkmo, darbo tvarkos, darbuotgj
socialirts apsaugos ir kit su darbo teisiniais santykiais susijuddausimy, tai pat turi
nustatyti abipuses teises bei pareigas.

Kadangi darbuotej skatinimas uz ger darla yra viena iS darbo drausm
uztikrinimo priemoni, igyvendinama vystantis darbo teisiniams santykiatosgl Sis
klausimas taip pat galiahi reglamentuotas kolektyvine sutartimi. Be to, tekenas gali
pasireiksti ir kaip pinigia iSmoka, tad tai nuntaus kolektyvirgje sutartyje ar kitame
norminiame tei&s akte, Si iSmoka galiai traktuojama kaip darbo uzmokeés dalis (pl&iaja
prasme).

Taigi, nors LVR 0Q tiesiogiai ir rérajtvirtinta, kad darbuotojai galitb skatinami uz
gen darbo pareig atlikima, tatiau istatymai nedraudzia to numatyti kolekty&jm sutartyje ar
kitame norminiame teés akte.

Dar maziau uzuominapie darbuotaj galima skatinimy yra Bulgarijos Respublikos
Darbo kodeks® (toliau — BGR DK).Cia konkretesnj teis:'s normy, susijusi su darbo
drausme, vargu amanoma rasti, praktiSkai tik 50 straipsnyje yrartinta, kad kolektyvine

sutartimi reglamentuojami tie darbuatoflarbo ir socialias apsaugos santykiai, kuriéra

4 Labour Law of the Republic of Latvia. 2001. Priejger internet
http://unpani.un.org/intradoc/groups/public/docuta®NTC/UNPANO018399.pdfZitréta: 2008-01-21].
> Labour Code of the Republic of Bulgaria. 1986eRja per internat
http://unpani.un.org/intradoc/groups/public/docutsNTC/UNPANO016079.pdf Zidréta: 2008-01-23].
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sureglamentuoti privalom teistss nuostat. Taigi, ir Siuo atveju kolektyviije sutartyje
nedraudziama nustatyti, kad darbuotojams uz glarky gali hiti taikomos skatinamosios
priemores.

Lygia greta iSnagrigjus Slovakijos Respublikos Darbo kodeks(toliau — SR DK)
taip pat nerasime jokio straipsnio, konkee reglamentuojatio darbuotoj skatinimo
galimyke. Tik kai kuriy kodekso straipsnj ypa esawtiy skyriuje ,Jmorés socialirgs veiklos
kryptis®, nuostatas galima traktuoti kaip skatirgms priemones. PavyzdZziui, 118 straipsnyje
itvirtinta, kad susitarus darbuotojui galitbskiriama iSmoka darbo sukakties t@ponrcje ar
asmeninio jubiliejaus proga. Tiesa, Siame straigsnyinéta iSmoka traktuojama kaip darbo
uzmokestis, t@au, realiai tai bty galima laikyti premija, kuria apdovanojami ilgaires
imores darbuotojai.

Tai pat nemazaséthesys skiriamas darbuotomaitinimo problemai. SR DK 152
straipsnyje teigiama, jog darbdavys yipareigotas uztikrinti tiesiogiai darbowigt ar
artimoje kaiminysije visy pamaim darbuotojams vieSojo maitinimo galimybes, atitimkas
deramos mitybos normas. Si pareiga pasireiSkia kad, darbuotojams turidli sudaryta
galimybké gauti Silto maisto savoje darbovigt, kitosimones maitinimojstaigoje arba maistas
turi bati tiekiamasi imorg, ta paslaug turincio teis; teikti asmens. Be to, darbdavys turi
padengti bent 55 proc. maitinimosi kainos. Tokilyguy sudarym taipogi galima laikyti
darbuotoy skatinimu, nes gero maitinimosi, kuris subsidiarops darbdavio, uZztikrinimas
yra svarbus motyvuojamasis veiksnys.

ISanalizavus Sias ir kitas panaSias SR DKéteisormas, teigtina, jog kai kurios
nuostatos vis ¢to atspindi darbuotaj skatinimo principus, kadangiipinimasis dirbadiuyju
socialine geroveyj pagerbimas ypatingomis progomis, parodo, kokshessmonei yra pats
asmuo, koks jis yra vertinamas bei reikalingas. patiu tai ugdo darbuotgj motyvacip
stengtis tobuti, siekti geresnj rezultat; bei kiti lojaliais organizacijai, Kiri jiems stengiasi
suteikti kuo geresnesalggas.

Idomu yra ir tai, jog LR DK yra sudarytas remiarliisngrijos Respublikos Darbo
kodeks8’ (toliau — VR DK) pavyzdZiu. Nepaisant to, iSstadijis § kodeks, matyti, kad
darbuotoy skatinimo reglamentavimas visiSkai skirtingas bRi DK. Tiksliau sakant, VR
DK tokio reglamentavimo praktiSkai éra. Tik skyriaus ,Socialiés lengvatos® 165
straipsnyje jtvirtinta, kad darbdaviai gali skirtiédy darbuotoy kultarinéms, socialinio

apmipinimo ir sveikatos prie#ros reikneéms, o taip paty gyvenimo lygio pagerinimui.

“¢ Labour Code of the Rebublic of Slovakia. 2006el@a per interngt
www.employment.gov.sk/new/index.php?id=12JZ#4iréta: 2008-02-02].

47 Act XXII of 1992 on the Labor Code. Prieiga peteimet;
http://www2.ohchr.org/english/bodies/cescr/docs/EXHUN.3-Annex4.pdfZiaréta: 2008-02-11].
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Numatytos papildomos lengvatos tuiitiiSdéstytos kolektyvigje sutartyje, be to, darbdaviai
gali numatyti papildor parama darbuotojams. IS §inuostal galima daryti iSvagl kad
darbdaviams skyrus papildeamléSy darbuotop reikméms, toks veiksmas laikytinas
darbuotoy skatinimu, kadangi skatinimas ir yra tai, kas fmipnai yra suteikiama, kas
papildomai motyvuoja ir ko paprastai nerasime saatietse darbo sutartieglggose.

ISanalizavus visus aukigu mirctus norminius teis aktus, pagrinde iSskiriamos dvi
grupés pagal tai, kaip juose yiavirtintas darbuotaj skatinimas. Pirmajai grupei priklauso
Lietuvos, Baltarusijos, Rusijos, AzerbaidZzano darkodeksai, kuriuose yra aiskiai
reglamentuota, jog darbuotojai galitbskatinami uz ger darky jvairiomis skatinamosiomis
priemoremis, tai smulkiau aptariant kolektywije sutartyje ir kitame norminiame tégssakte.
Tuo tarpu antrajai grupei priklauso raéig ES Sah; norminiai teigs aktai, t. y. Latvijos darbo
istatymas, Bulgarijos, Slovakijos bei Vengrijos aakodeksai. Juose nerasime kortkiesu
darbuotoy skatinimu susijusi teisss normy, t&fiau, darbo kodekslaikant vieningu teiss
aktu, iSstudijavus atskirus straipsnius ir juosesisSkai apjungus, galima daryti iSvadkad ir
tose valstybse darbuotojai gali ti skatinami darbdau, konkre&ias priemones numatant
kolektyvinése sutartyse ar kituose norminiuosede@ktuose.

Ar darbuotoy skatinimy jtvirtinti darbo kodekse, ar ne, yra kiekvienos s
pasirinkimas. Svarbu tik tai, kad apskritai tokialignybé egzistuog, kad jos nedraust
istatymai, o detalesnis regalamentavimasy bgalimas kolektyvigje sutartyje ar kitame
lokaliame teigs akte.

Manyciau abu variantai yra geri, dau, jeigu tuéciau galimyle sprsti numatyti
darbuotoy skatininy darbo kodekse ar ne, tai pasididu tol4 variant, koks ir yra
dabartiniame sy DK. Tokj sprendim salygoty tai, kad, mano nuomone, yra reikalinga DK
itvirtinti visas pagrindines teis normas, susijusias su darbo teisiniais santykiaisp&iu ir
reglamentuojakias darbo drausés uztikrinimo priemones. DK nenuiias, jog darbuotojai
gali bati skatinami uz ger darhy, tai ko gero nepablogiatjy pacties, t&iau, juo labiau ir
nepagerini, kadangi nisy visuomeegje toli grazu ne kiekvienas darbdavys yra éslskatinti
darbuotojus, dar ne kiekvienas supranta tinkamgwawimo svarh, todl nesant atitinkamos
nuostatos DK, kai kurie gali tiesiog nesusstyti, jog darbo drausengalima uztikrinti ne tik
taikant drausmines nuobaudas uz pazeidimus, bstatinant. Be to, magiau, DK rera
butinas labai detalus skatinimo priemoemévardijamas anyj taikymo tvarkos nustatymas. Kur
kas tikslingiau tai numatyti kolektywife sutartyje ar kitame lokaliamienores teigs akte,
leidziant kiekvienam darbdaviui individualiai gpti, kiek imore nori ir gali sau leisti skirti

zmogiSkyjy ir materialiyy resurg Sio klausimo sprendimui.
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2.3. Darbdavio iniciatyva skiriamos darbuotojuy skatinimo
priemonés ir ju praktinis taikymas

Pramons, arba organizacipsichologija tiria, kaip vadovai téi:

1) atrinkti motyvuotus, geriausiai tinkains darbuotojus;

2) paskirti zmogms geriausiai jiems tink&ras uzduotis;

3) sukurti darbo aplink kuri gerinty nuotailq ir produkcip, mazint; pravaiksy skatiy
bei darbo kati;

4) jvertinti atliktj ir sukurti paskatas uz labai getarky;

5) skatinti bendg komandos datbbei grugs laimsjimus’®,

Taigi, kiekvienamimonres vadovui faty pravartu zinoti, kaip jis turi veikti, kad
darbuotojai dirbi noriai, produktyviai, sieki kuo efektyviau panaudoti savo gabumusiityb
patenkinti savo darbu. Vadovas dr vadovautis veiksniais, kuriaisidéjes viery lita,
uzdirbty tris”, t. y. kurie atnegtnaudos organizacijai.

Auksciau mireti veiksniai vigy pirma yra susg su darbuotaj motyvavimu, kitaip
tariant skatinimu. Esant tokiai situacijai, kiekwan darbdaviui yra svarbu, kad tatipne tik
aiSkiai reglamentuotastatymy, bet ir jgyvendinama praktiSkai. Kadangi LR DK tik
abstrakiai yra numatyta, jog uz gedarky darbuotojai gali titi skatinami, todl praktikoje
Sis klausimas dazniausiai sprendziamas darbwat&ptinimo glygas, priemones beiyj
skyrimo tvarl itvirtinantimorés kolektyvirgje sutartyje ar kitame lokaliame téssakte.

Derybirems grugms ruoSiant imorés, istaigos ar organizacijos kolektygm
sutarties projekt gali kilti keblumy sprendziant, kokia téty bati kolektyvinés sutarties
strukiira ir kuriame skyriuje tikslingiausia numatyti dadiojy skatinimy. Kad palengéty
uzduotis, Siam tikslui kompetentingi specialistaa ysudag kolektyvines sutarties maket
Formuojantis naujai praktikai socialiniams partaers konstruktyviai bendradarbiaujant
kolektyvinés sutarties maketas galiitb koreguojamas. Taau Siai dienai rekomenduotina
kolektyvingje sutartyje numaityti tokius skyritis

1. Bendroji dalis.
Darbo sutafiy sudarymo, keitimo ir nutraukimo taisykl
Darbo ir poilsio laikas.

Darbo apmogjimas.

o b~ 0N

Socialiniai klausimai.

“8 Myers D. G. Psichologija. — Vilnius: Poligrafijainformatika, 2000. P. 428.
9 Kasiliauskas N. Socialinparneryst: kolektyvines derybos ir kolektyviés sutartys Lietuvoje. — Vilnius: UAB
BSPB, 2006. P. 166-182.
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6. Darhy sauga.
7. Profesini sajungu veiklos garantijos.

Darbuotoy; skatinimas gali pasireiksti daugyldormy, tad ir y reglamentavimas
kolektyvirgje sutartyje yra skirtingas. Pavyzdziui, uz gefarly darbuotojui suteikiant
papildom; atostog, tai gali liti numatoma kolektyviés sutarties skyriuje ,Darbo ir poilsio
laikas“; vykdant bendrads dabuotaj mokymm, kvalifikacijos klima ir perkvalifikavimg
darbdavio sskaita — skyriuje ,Darbo apméjmas”, o organizuojant ir finansuojant pagal
sutarty ssmat kultaros ir sporto renginius darbuotojams — skyriuje gi@bniai klausimai“ ir
panasiai.

Taciau, kaip mirgta pries tai, Sis kolektyvirs sutarties maketas yra tik pavyzdinis, jo
neprivaloma grieztai laikytis, tétlpraktikoje rengiant kolektyvinsutart gali biti pasirinkta
visiSkai kitokia jos strukira. Tokiu keliu négjo UAB ,Lietuva Statoil* kolektyvires
sutartie?’ rengjai. Sios kolektyvids sutarties strulita i§ pirmo Zvilgsnio labai panasi
maketo, joje yra visi pagrindiniai rekomenduotikiysai, bet esminis skirtumas toks, kad
maketo kiekviename skyriuje yra pateiktos pavyegsliinuostatos, kurios tin bati numatytos
kolektyvir¢je sutartyje, tuo tarpu UAB ,Lietuva Statoil* kolgkinéje sutartyje be konkeey
teists normy, jtvirtinaciy sutarties Sali teises bei pareigas, yra ir apstiakteziy, norodant,
kad detaliau vienas ar kitas klausimas bus regléumoéas kitame lokaliame tés akte.

Aiskinantis, kaip darbuotqj skatinimas reglamentuojamas UAB "Lietuva Statoil”
kolektyvinéje sutartyje, atkreiptinaséthesysj kelis straipsnius. PavyzdZiui, skyriaus ,Darbo
organizavimas ir apmejmas” 4.11 str. numatoma, kad darbdavys premijudgebuotojus
pagal UAB "Lietuva Statoil” patvirtintus premijavion nuostatus. Premijavimo nuostatus
tvirtina UAB ,Lietuva Statoil* Valdyba, pasikonsalus su Profesés sjungos komitetu.
Taip pat 4.12 str. teigiama, kad uz atliktus ypgus darbuotojo veiksmusgldkuriy buvo
apsaugotas Bendréw turtas arba buvo iSvengta Bendmvurto nuostoli, darbuotojas gali
buti premijuojamas. Kaip matyti, nors ir uzsimenanpeagalimy premij skyrima, tatiau
detalesnio reglamentavimealddarbuotoy; premijavimo sutartyje éra, tai paliekanitvirtinti
premijavimo nuostatuose.

Idomu dar ir tai, kad skyriuje ,Sociatis priemogs” yra vienintelis 6.1 straipsnis,
kuriame teigiama, kad siekiant sudaryti geresnebadadr tarpusavio supratimoalygas,
paskatinti darbuotqj motyvacip igyvendinti Bendro¥s tikslus, UAB “Lietuva Statoil”
Valdyba, sekdama korporacijos patirtimi, turi teskirti 1eSy, formuoti biudzet, tvirtinti,

pakeisti ir atSaukti Socialinipriemoni; program kiekvieniems metams. Si programa nebus

Y UAB , Lietuva Statoil* kolektyvire sutartis. 2008. Oficialiai tekstas neskelbtas.
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laikoma Sios Kolektyvias sutarties dalimi, téau, jeigu tokia programa patvirtinta, bus
sudaroma galimybvisiems Bendroés darbuotojams su ja susipazinti, jiems to pagéaaidu

IS to galima daryti iSvagd jog darbuotaj skatinimas vis éto labai specifinis
klausimas, kurio nesiryZtama gpti UAB ,Lietuva Statoil* kolektyvirtje sutartyje. Tai yra
suprantama, kadangi norint numatyti kortkas skatinimo priemones, reikia atsizvelgti
begat dalyky, tokiy kaip, bendrow¥s tikslai, jos veiklos pelningumas ir galinskatinimui
skirti 1Sy tikimybé, darbuotay luke<iai ir prioritety skyrimas skirtingoms motyvavimo
priemorems bei kt., kurie reikalauja gilesmanalizs, be to su laiku yra kintantys.

Taip pat darbuotgj skatinimas gali it jtvirtinamas jmorés vadovo jsakyme,
kuomet yra skatinama spontaniskai, tik tuo kotikreatveju, o nesipareigojant tai daryti
nuolat. Praktikoje tai dazniausiai taikoma, kaonés vadovas nori iSreiksti ypatiagpadctka
darbuotojams uz konk¢ris darbo rezultatus, pavyzdziui, laims konkurs.

Kitu atveju, skatinamosios preimangali hiti numatytos darbo sutartyje, tuomet jos
igaus privalormaja reikSne konkretaus darbuotojo atzvilgiu ir widaika, kol jis dirbs toje
imoregje, bus taikomos tik jam, o ne visam kolektyvui.pB8antama, jei kokiamgémones
lokaliame teigs akte bus numatomi visiems darbuotojams skiriaaskatinimai, jie taip pat
bus taikomi ir tam konkk@am darbuotojui lygia greta jo darbo sutartyfertinty skatinimo
priemont.

Idomu dar ir tai, kad paprastai manoma, jog darhuatkatinimas teisiskai galitl
iforminamas tik darbdaviui priimant lokalius darkests aktus {sakymus, nuostatus) arba
sudarant kolektyvig sutart, patvirtinant darbo tvarkos taisykles. ¢iau, pasitaiko ir toki
atvep, kai taikant skatinagsias priemones tarp darbdavio ir darbuotojo atdmaaiviliniai
sutartiniai santykiai. Sutarpasirasyti yra reikalinga, kai darbdavys ruoSiasidarbuotaj
moketi draudimo, papildomos pensijos kaupiriaokas ir pan. Tuomet susiklosto triSaliai
teisiniai santykiai tarp darbdavio, darbuotojo ankrefios bendro¥s. Nepaisant gisantykiy
civilinés prigimties, jie yra glaudziai susgu darbo teisiniais santykiais.

Vis deélto, ne tiek labai svarbu, kaip yra reglamentuatagouotoy skatinimas, kur
kas svarbiau, kad taitby aiSkiai iSreikSta raSytine forma. Taip galima teigkadangi
darbdaviui abstrakai itvirtinus, jog darbuotojai galitti skatinami, praktikoje tokia nuosta
bus neveiksminga, nes ji sukuria tik tgi®o ne pareig skatinti. Tuo tarpu darbuotgj
skatinimo reglamentavimas bus rezultatyvus, kdiaehus itvirtinta darbuotojui teis tikétis
buti skatinamam, o darbdaviui pareiga skatinti uzpalousimoreés labui, konkréia forma
parenkant kiekvienu individualiu atveju.

Taciau ir tokiu atveju kyla diskusini klausimy, pavyzdziui, ar galimas ws
darbuotoy vienodas skatinimas? TeoriSkai viskas atrodo lplagrrasta — jei visa komanda
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vienodai dirbo prie bendro projekto, tai ir, pavygid, premijos visiems mokamos vienodos.
Taciau praktikoje neretai atsitinka taip, kad premig@sina ne visi arba ne vienodo dydzio...
Ar Siuo atveju atsirandajjnegavusiems darbuotojams ereikalauti lygaus skatinimo, ar
darbdavys privalo visus skatinti vienodai, kokia garbuotaj iSskyrimo kriterijai?

VienareikSmiSk atsakynu i Siuos ir panasius klausimus ko geranmenoma rasti.
Mano nuomone, skatinant uz viemoddarky turéty bati vadovaujamasi protingumo,
saziningumo ir lygiateisiSkumo principais, t. y. vituréty bati skatinami vienodai. Deja,
neretai nugali Zmogiskosios ambicijos, simpatijogantipatijos, todl ir yra iSskiriami verti
paskatininy darbuotojai ir y nenusipelnantys. Tokiu atveju visiSkai &# asmeniui bty
galima reikalauti bti jvertintam lygiai su kitais, téau kilty darbo gio galimyke, o to
paprastai yra vengiama, nenorima galutinai sugadsdny santyki. Taigi, praktiSkai yra
taip, kad darbdavys turi teisinktis ka ir kokiu badu skatinti, o ko ne.

Kaip matyti, pirmakart susidirus su tokiu reiskiniu, kaip darbuotogkatinimas, gali
kilti nemazai klausim, pavyzdziui, kokiomis dar priemémis, nei kad yra numatyta LR DK,
gali bati skatinama; koks yra kiekvienos i§ yeiksmingumas; kokios numatytgstatym
lengvatos, leidziafios jas efektyviai pritaikyti praktikoje? Tokie beanasis klausimai ir bus

nagrirejami Siame skyriuje.

2.3.1. Piniginis skatinimas

Atsizvelgianti darbuotoy vertybes ir poreikius, pirma mintis, kuri asocigs su
skatinimu yra —pinigai. Savaime aiSku, bejjnegalime apsieiti é1vienas. Ir kaip darbas
beZzavty, realyle diktuoja savo.

VieSosios nuomass ir rinkos tyrimp bendroes "TNS Gallup” 2006 m. atliktas
tyrimas, kurio metu apklausta per 3@@oniy atstow; Lietuvos didziausiuose miestuose, rodo,
kad bazinisdarbo uzmokestiskaip darbuotaj skatinimo priemoé& uzima tréiaja vieta.
Nepaisant to, darbdaviai pazymi, jog daugumai datdju efektyviausia motyvacija — geras
atlyginimas. Tik tuomet, kai jo dydis tenkina daobmja, veiksmingomis tampa ir kitos
skatinimo priemoés. Taip yra tod, kadangi, jei darbuotojas darbo uzmokektikys
nekonkurencingu, neteisingu ar pagrassiai nepakankamu, tai bus rimtas nepasitenkinimo
Saltinis.Imores talentingi Zzmoés taps labiau pazeidziami ir prieinami talkenbgystei* arba

patys ims ieSkotis ko nors geriau, ypeigu darbo rinka tam palanki.
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Tokia darbdavi nuomor pagmé Lietuvos verslo darbdayi konfederacijos
generalinis direktorius Danas Arlauskas interviunswijiemy agentira UAB BNS metu. Jo
tvirtinimu vienoje ministerijoje buvo pareikSta, k&mortés emigruoja iS Lietuvos neéld
ekonominy priezasiy, o cl to, kad darbo vietoje nesijéia patogiai. Es jzulas darbdaviai
juos skriaudzia, seksualiai priekabiauja.c¢ida realiai Lietuvoje pagrindinis darbuojoj
skatinimas — atlyginima$

Tos p&ios apklausos metu panaSiai pastsak “Utenos trikotazo” generalin
direkto Regina Sajiedy kuri teige, jog atlyginimas kiekvienam darbuotojui dabar yra
numeris vienas,j jperziiréti yra labai svarbu norint iSsaugoti Zmones. Pragywas nuolat
brangsta. Vis daugiau iSleidziama maistui, transporZmogus dirba, kad patenkint
gyvybiskai svarbius poreikius ir gdlh apsirengti. Paskui kalbama apie paskolastu,
automobiliui — tam taip pat reikia nuolat;darbo vietos ir atlygininta

Kaip matyti, pakankamas atlyginimas vigltd yra gana svarbus darbuatoj
skatinimo lidas. Su juo susijusios vienos IS populiariausiatinimo priemonj yra priedai
prie atlyginimy (taip skatina 65 proc. Lietuvos darbdgviar nuo darbo rezultat
priklausaios metires premijos (jomis skatina 48 proc. Lietuvos darlaavKoki bada
pasirinkti — mokti maksimaliai galimus atlyginimus, premijas amptaiadinamus ,13-uosius
atlyginimus” met; pabaigoje, sprendzia kiekviefrmonre atskirai. Tai iliustruoja ir kai kuui
bendrovii vadow pasisakymai interviu su DELFI internetinio portdlarnalistais metu.

Bendrovs ,Vaiciulis Human Resources Consulting” direktorius Aiddsiciulis
teige, kad 13aji atlyginima arba pinigir premip dazniausiai mok@mores, kuriy skatinimo
sistemos susietos $omnores rezultatais, pavyzdziui, pasiekti mettam tikro dydzio apyva4t
arba uzimti tam tikg rinkos dal. Tafiau jeigu imore turi fiksuoty atlygio sistem ir,
pavyzdziui, yra uzsikzusi tiksh, kad darbo uzmokestis per metus pakils 7 prodkiuto
atveju, darbuotojai prie$ Kalas skatinami ne pinigais, o, tarkime, bendra kefib

Tuo tarpu ,Aprangos" grus generalinis direktorius Rimantas Perveneckas
pasidalino patirtimi, jogimorgje niekada nebuvo 13-0jo atlyginimo tradicijoscida
pasitaikydavo met kai visiems darbuotojamditfavo iSmokamos vienodo dydZio premijos.
Jo teigimu, kiekvienogmores strategija, kada mék daugiau pinig darbuotojams — per

Kaledas, prie$ atostogas ar kasneg®”.

L BNS. Lietuvoje geriausias darbuatajkatinimas — geras atlygis. Prieiga per internet
http://www.alfa.lt/straipsnis/4410iiréta; 2007-11-17].

2 Ten pat.

%3 Lukaityt R. 13-asis atlyginimas — atgyvena, bet priedkoircertai — dabartis. Prieiga per intemnet
http://www.delfi.lt/archive/article.php?id=153241BAaréta: 2008-03-27].

* Ten pat.
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Sio asmens vadovaujanmore nwejo tuo keliu, kad darbuotojams yra maksimaliai
mokame kiekviem méneg. Taikomos skirtingos metodikos,¢tau rezultatas pasiekiamas
daugiau maziau tas patdmore 2007 mef rugsji gerokai padidino atlyginimus
darbuotojams, manydama, kad tametiubiti kaZzkuria prasme ifvertinti metiniai rezultatai,
tatiau Svewriu progomis taip pat tradiciSkai yra taikomos viemakiar kitokios skatinimo
priemores.

Kaip zinia, rinkos dsniai daro savo, t@tl yra galimos ir tokios situacijos, kad
mazoms imorems kai kurios darbuotoj skatinimo uz ger darla priemores tiesiog
negkandamos. Pavyzdziui, MazZeikrajonejsikirusiosios riestainius, meduolius ir avizZinius
sausainius gaminams bendrogés ,Riestlita” DELFI kalbinto vadovo Lino Pakamanio
nuomone 13-asis atlyginimas yra gera motyvavimemare, deja, jisimoreje kol kas
nemanomas.

PaSnekovo teigimu piniginipremijy per Katdasimonre darbuotojams neskiria. Tik
tuomet, kaiimoré gaks sau leisti dirbti su ,padoriais® nors 10 proc.tkamiais, turint
pakankamaidsy bus galima motyvuoti darbuotojus ir 13-uoju athigiu. Tuo tarpu Sveiy
proga, kaip ir kiekvienais metais, darbuotojai gradZiuginami reginiu.

Be to, bendrogje ,Rieslita® darbuotojai yra skatinami ir kitoksibidais. Jos
vadovas Linas Pakamanis patvirtino, kad kiekyiemnes geriausiai dirbusiems gamybos
darbuotojams iSmokamos premijos, o ,dg&'b lentoje Salia motyvuojam nurodomi ir
nemotyvuojami, kuriems atlyginimai maZinami uZ tdknus prasizengimus.

Taciau pinigine motyvacija nepaisant jau to, kad yra tiesiog brangi #ran
neiSsemiama, efektyviai veikia ne visada vienodalik—iki tam tikros ribos. Gali Kilti
klausimas, ar darbo sutarty numatyta pastovi atlygp dalis ar priedai ir premijos yra tai,
kas turi motyvuoti, ir kas gi motyvuos stipriau. g&hiuti galimy uzZsidirbti pinigy suma,
Zinoma, yra svarbi, kintama darbo uzmakesdalis turi say pliusy — ji skatina juctti,
neapsusti, bet taip pat neleidzia ir atsipalaiduoaugumo poreikio ji ne tik kad netenkina,
bet, jei sudaro didZja darbo uzmokeso dal, gerokai j menkina. Darbuotojams,
mégstantiems rizikuoti ir turintiems stiprividing motyvacip, tai labai tinka. Tiems, kas turi
stiprg saugumo poreiktoks piniginis skatinimas galiahi visai ne skatinimas. Kitaip sakant —
tai gali juos paskatinti tik ieSkoti saugesrdarbo aplinka®.

Taigi, kiekvienas darbdavys #ig stengtis kiek tik imanoma paveikti savo

organizacijos darbo uzmokeés programas. Tuo @a uZztikrinti, kad atlyginimai bty

% Lukaityt R. 13-asis atlyginimas — atgyvena, bet priedkoircertai — dabartis. Prieiga per intemnet
http://www.delfi.lt/archive/article.php?id=153241BAaréta: 2008-03-27].

*% Masalskien E., Masalskis V. Darbuotejskatinimas — paii ar tik netrukdyti? Prieiga per intermet
http://www.vakarai.lt/article.php?id=1(Zidréta: 2007-11-11].
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konkurencingi bei teisingi ir tik tuomet ieSkotiak dar gaituy packti iSlaikyti talentingus

darbuotojus.

2.3.2. Papildomos pensijos kaupimas pensiju fonduose

Nors Lietuvoje skatinant darbuotojus prioritetakitanas darbo uzmoke&e kélimui
bei papildomoms iSmokoms,¢tau pasaulyje populiariausskatinimo priemoni deSimtuke
yra visai kitokios skatinimo priemes.

Uzsienio Salyse darbdaviai kur kas dazniauginkokéti uz gerai atliekagiy savo
darbines pareigas darbuatgapildomos pensijos kaupinpensiy fonduoseTokia skatinimo
priemor¢ gana praktiSka, turinti nemazai privalum

Visy pirma papildomos pensijos kaupimas pensfpnduose yra naudingas
darbuotojui, nes siejasi su jo ateitimi, t. y. suo tlaikotarpiu, kuomet jis nebedirbs ir
pagrindiniu pragyvenimo Saltiniu taps pensija. diddekvienas yra suinteresuotas, kad iki to
laiko baty sukaupta kuo didesrsuma, kurios ¢ka toliau ity galima gyventi kiekmanoma
pilnavertiSkespgyvenim.

Tuo tukty buti suinteresuoti ir darbdaviai, kadangi Si prieradainuoja kur kas
maziau nei atrodo iS5 pradzi o naud turi dviguks. Pavyzdziui, remiantis Lietuvos
Respublikos Gyventgjpajam; mokesio istatymd’ asmenims, dalyvaujantiems papildomos
pensijos kaupimo programoje, taikoma gyvemtgpajamy mokesio lengvata, Kuri
igyvendinama tokiuidu:

1) 2007 metais nuo per metus surdimkimoky gali bati susignzinama iki 27 procent

(nuo 2008-01-01 iki 24 proc.);

2) atsiimant pinigus — suma, virSijanti sunétksimokas (prieaugis), neapmokestinama;
3) atsiimant pinigus 15 proc. tarifu apmokestinamksrtiokétosimokos.

Susigazinti gyventoj; pajamy mokest galima nuo ¥ apmokestinanpajamy per
metus. Sia gyventgjpajam; mokesio lengvata galima pasinaudoti, jeigt§ds i$ pensij
fondo atsiimamos vienu i$S sekan atvejs:

1) prasjus 10 mei po sutarties pasirasymo;
2) vyrui sulaukus 57,5 met

3) moteriai sulaukus 55 met

57 Zinios. 2002, Nr. 73-3085.
34



4) pensij fondo dalyviui, Nggalumo ir darbingumo nustatymo tarnybos prie Sosial
apsaugos ir darbo ministerijos pripazintam nedagutoer iS dalies darbingu.
Suprantama, kad téig realios naudos, tokia investicija turitbilgalaiké. Tatiau to

nereiléty laikyti trakumu, anaiptol pranaSumas yra tame, kad darbuoyogiabiau link
dirbti tokioje imorgje, kurii juos investuoja, suteikia ateities garantijas,imargje, iS kurios
bet kurh diem gali biti atleisti. Toks darbuotqj pasitiktjimas bei lojalumas darbdaviui irgi
yra svarlas, nes jis tuomet galiai garantuotas, jog nepraras tikrai gspecialist, o taip pat

po kurio laiko gads susiggzinti dalj savo investicij.

2.3.3. Papildomas sveikatos draudimas

Dar viena panaSi darbuoipjskatinimo priemoé yra papildomas sveikatos
draudimas Nors labiausiai iSsivysusiose uzsienio valstybe tai gana neblogai igpbta ir
taikoma ne vienerius metus,ci@ Lietuvoje vis dar yra Kikiy, trukdartiy reformos
igyvendinimui.

Lietuvos Respublikos Sveikatos draudingtatymo 2 str. 5 p jtvirtinta, kad
papildomasis (savanoriSkasis) sveikatos draudimpap#domojo (savanoriskojo) sveikatos
draudimo sutartyse nustatytos asmens sveikatosijpoe paslaugos, atlyginamos pagal Sias
sutartis po papildomojo sveikatos draudimo draudioni jvykio. Papildomasis
(savanoriskasis) sveikatos draudimas vykdomassgabymo, Draudimgstatymo ir Kit; teisss
akty nustatyta tvarka.

Nepaisant Siogstatymo nuostatos, savanoriskasis sveikatos drasdloetuvoje iS
esnes rera pktojamas — tesurenkama apie 12 mim pier metus. Lietuva yra palyginti maza
valstyke, ¢ia maza draudimo rinka, téldji néra patraukli draudimo bendréms. Be to, ilg
laika jstatymy nuostatos, reglamentuojans darbdawi draudimoimoky mokéjima iS pelno,
taip pat stab& papildomo sveikatos draudimo produktoétl Salyje. [l nepalanki
moke<giu darbdavys, besipindamas savo darbuotiogerove, patirdavo nepagtai didelius
kasStus.

Tuo tarpu papildomas savanorisSkas sveikatos draaglyra ZzmogiSkuosius resursus
stiprinantis veiksnys, tafitokio draudimoimokos apmokestinimas buvo nepatas.

%8 Zinios. 1996, Nr. 55-1287.
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Norint iStaisyti jstatymo klaid, 2005 m. liepos #ne§ Seimas pritar Sveikatos
reikaly komiteto pirmininks Danguis Mikutierés pateiktam Lietuvos Respublikos Pelno
mokessio jstatymo 26 straipshio pakeitinistatymo projektdr.

Buvo manoma, kad méto LR Pelno mokeso jstatymo 26 straipsnio pakeitimo
istatymo jgyvendinimas paskatins gyventojus dalyvauti sveskaprieziroje darbdavio
[éSomis nustatant, kad draudimenokos darbuotaj naudai uz papildom savanorisk
sveikatos draudig kai draudimo objektas yra apdraustojo sveikatonezjros paslaug
apmolkjimas, priskiriamas ribojamdydzi leidZziamiems atsiskaitymams iS pajgnkaip ir
darbuotoy naudai mokamos gyvyb draudimamokos irimokosi dalyviy pensij; saskaitas
pensij; fonduosé®.

Padttis dar labiau pagéjo, kai nuo 2007 m. liepos 1 d. Lietuvojsigaliojusiali
Valstybinio socialinio draudimdstatymo patais3 darbdaviai, apdraudZiantys darbuotojus
papildomu sveikatos draudimu, nebeprivalo moky skatiuoti ,Sodros" mokesio.

Tuo metu savo mintimis apigstatymo patais pasidalino Lietuvos darbdayi
konfederacijos generalinis direktorius Danas Adkass Anot jo, papildomas sveikatos
draudimas yra viena patikimiaugpriemoni; imonei uzsitarnauti darbuotpjojalumg ir juos
iSlaikyti. Taip yra, kadangi kalbama apie socigpaket. Juk Zmogs ne vien @l atlyginimy
iISvaziuojai kitas Salis. Jei jiemsilby apmokta uz apsilankymus Sveikatos centruose,
stomatologo paslaugas ir panaSiai, zasojaust;, kad darbovigise jais @ipinasi, ir tai ity
svarbiau nei pora Simtity didesnis atlyginimd3.

Mokestio panaikinimui pritaé ir "If draudimo™ verslo direktorius Saulius Pelesk
teigdamas, kadmones draud darbuotojus sveikatos draudimu ir be lengvatoss rgana
sunkiai. Bendro#s, kurios & paslaug pirko, &l norés ja isigyti, o tie, kurie jos dar neturi,
sako, kad pirks. Bendraujant su rinka matoma, kadlidelis poreikis Siam produktui. Jis taip
pat prognozavo, kad sveikatos draudimo rinka vystgspsniSkai ir pirmiausigmonres draus
administracijos darbuotojus, geriausius speciafidtu

Vis délto iki 2007 mety pabaigos papildomo sveikatos draudimétrpl Lietuvoje
pasistiméjo labai nedaug. Tadl buvo suburtos net dvi darbo gégpturintios parengti kuo
efektyvesnius modelius, iliustruojéins kaip gali lati suaktyvintas papildomas (savanoriskas)

sveikatos draudimas.

%9 Zinios. 2005, Nr. 88-3292.
% Jurgaitier L. Privatus sveikatos draudimas: reali alternatyieainteliam finansavimo 3altiniui — PSDF.
Prieiga per internet http://www.medicine.lt/index.php?pagrid=leidiniaidsid=gm&strid=253gZiaréta: 2008-
03-28].
®1 Zinios. 2007, Nr. 43-1630.
62 Razmait |. Sulaikyti darbuotojus pas sveikatos draudimas. Prieiga per intemnet
?;ttp://www.info.It/index.php?paqe:nauiienos&viewzﬂiana&id:10472quﬁréta: 2008-01-15].

Ten pat.
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Po ilgy diskusiy, kuriy metu buvo siloma net kelet variant;, buvo prieita prie
bendros nuomais, kad reikd jvesti ,savanoriskai privaloai papildom sveikatos draudim
Jo principas — nuo 2008-01-01 suijag fiziniy asmen pajamy mokesiui nuo 27 iki 24
proc., tie 3 proc. atitegtne Zmokms i kiSerg, o hity pervedamii specialias kaupiaasias
korteles. Kortedje pinigai kaupisi, neiSnaudoti niekur nedingto naudoti juos iity galima
tik sveikatos reikrams.

Tokiam papildomo draudimo modeliui iS essnpritag ir Vyriausylkes Strateginio
planavimo komitetas, ketino teikti pvarstyti Seimui, tdau... Staiga procesas kazkbd
sustojo ministerijose, papildomojo sveikatos drenampktros klausim nutarta spgsti véliau
kartu su privalomojo sveikatos draudimo sistemas/pekymuf”.

Taigi, belieka tiktis, kad greitu laiku bus sukurta reikiama teidi@z papildomojo
sveikatos draudimagyvendinimui Lietuvoje ir jis taps tokia pat poparia skatinimo

priemone, kaip ir uzsienio valstsde.

2.3.4. Investicinis gyvybés draudimas

Yra atkreiptinas émesysi dar viera darbuotoy skatinimo priemoa — investicin
gyvyles drauding. Si forma, kaip ir pries tai iSnaggitosios, yra labai populiari uZsienyje, na
o Lietuvoje dar tik diegiami pamatai, stengiamasbiems iSaiskinti jos reikSminguan

Nors ir pamazu, bet yra sudaromos palankibgges vystytis Siai draudimo formai
Lietuvoje. Yp& svarbu, jog valstyb skatina draustis gyvyb— patobulinta teisi baz
Zenkliai pagerino asmenpadti, kadangi remiantis jau mito LR Gyventoy pajamy
mokesio istatym&® nuostatomis asmenys gali susiinti tam tikiy daf pajamy mokesio
(nuo 2008-01-01 iki 24 proc.), taip pat yra taikamokitos mokestiés lengvatos.

Ivairiis bankai bei kitos draudimo kompanijos taip pabgiEsi padilyti klientams
kuo lankstesgsistema, pavyzdziui, pateikiant pasirinkti:
1) viem i$ keliy galimy pagrindini; gyvybés draudimo slygu;
2) viem ar kelias papildomo draudimalggas;
3) gyvyhés draudimo ir papildomo draudimo sumas;
4) draudimoimokas ir investavimo progranfinvestavimo kryptis);
5) draudimo sutarties laikotarp kt.

%4 Respublika. Draudimgstatymai ir realios galimyds nesutampa. Prieiga per intemet
http:/Avwww.balsas. ltfnaujiena/1885fiuréta: 2008-03-27).
% Zinios. 2002, Nr. 73-3085.
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Nepaisant to, iki Siol veikianti investicinio gyved draudimo sistema nesulguk
didelio darbdaw susidongjimo dél pernelyg suétingo administravimo, o ir darbuotojo
nelabai motyvuodavémonres valdoma draudimo sutartis, ne§jus iS darbo, sutartekdavo
iSpirkti arba ji atitekdavo kitam.

Esant tokiai situacijai, UAB ,Hansa gyv§b draudimas” buvo ieSkoma problemos
sprendimo bdy, o juos radus direktorius Mindaugas Jusius 2008®3ykusioje spaudos
konferencijoje pasidalino draudimo bendiswauja taktika. Ji pasireiskia tuo, kad AB bankas
.,Hansabankas", atsiZzvelgdamas vangiai darbuotojams sveikatos, gyegbar pensij
draudimy perkariius darbdavius, paprastingrotyvavimo lida. Bankas darbdaviamsugp
tiesiogimoketi tam tikra sunmy | paties darbuotojo atidagyir pasirinkt draudimo gskait.

M. Jusiaus nuomone, organizacijaétyrriipintis plaiau negu tik numesti atlyginign
darbuotojui laiku, tai turi @iti standartas. Tokipozicija aiSkino teigdamas, jog nors iS &smn
darbdavys ir nepririSa darbuotojo, ir negali dispatn tais pinigais, tdau toks modelis ity
naudingesnis darbdaviukldvisai kity dalyky. Pirmiausiai, tai yra mazes&nh administravimo
sanaudos, mokesy lengvatos, nes iSmokos uz darbuotojo dragdiyna atimamos IS
apmokestinamojo pelfid

Tokia sistema yra neagkmaZziau naudinga ir kitai Saliai, kadangi darbuadogutait
gali sudaryti kiekviename banko skyriuje, otjaan darbuotojui nuolaimoky | Sia saskait
imokéti nelitina. Darbdavys taip pat neprivalosaskaith kas nénes pervesti konkr&os
sumos pinig, jis renkasi, kada ir kiek tam skirti pinig- tai priklauso nuo to, an tménes
darbuotojas nusipetrbiti skatinamas, kokia yramores finansig packtis ir kitokiy veiksniy,
kuriuos savo nuoira jvertina darbdavys. Be to, pakeitus dadudaryta draudimo sutartis
niekur nedingsta, ji ir toliau lieka darbuotojui, $iIs sukauptasé$as gali sekti ne tik
pasiteiraudamas banko skyriuose, bet ir internete.

AB banko ,Hansabankas" atstovai tikisi, kad Sialpaga pirmiausiai susidaia ne
pirmus metus Lietuvoje veikigios, gre€iausiai uzsienio kapitalpnores.

Idomu ir tai, kad pernai iS viso Lietuvoje sumtzk 788 min. Lt gyvybs draudimo
imoky, iS ju, banko skaiiavimu, vos 25 min. Lt sume&io darbdaviai uz savo darbuotojus. O
M. Jusiaus teigimu, vertinant kiBaliy ir kaimynines Lenkijos patiit, su laiku darbdawidalis
i$ visy gyvybes draudimamoky turéty sudaryti mazdaug tedali®’.

Taigi, iSanalizavus dabartinsituacip, galima daryti prielaigd kad investicinio

gyvybés draudimo, kaip darbuoipj skatinamosios priemeés taikymas Lietuvoje bus

% DELFI. Darbuotojo motyvacijai — jo gyvyis draudimo sskaitos pildymas. Prieiga per intergqiet
http://www.draudimas.info/?mod=view_news_item&neitsm_id=2197&parent_id=52&id=16[Zitréta:
2008-03-10].

" Ten pat.
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tobulinamas keiant draudimojmoniy politika, istatymirg baz taip sudarant palankesnias

salygas darbdaviams ir darbuotojams.

2.3.5. Akciju opcionai

Sekant didesn patirf darbuotoyj skatinimo srityje turitiy Saly pavyzdZiu,
Lietuvoje vis daZzniau naudojamos progresyvios maywmo priemoRs, pavyzdziuijvairas
paios imorés ar pasirinktos grus, kuriai priklauso darbdavysmones akcijy opciong
planai, suteikiantys darbuotojui teidalyvauti pasirinktogmonés nuosavyge.

Opcionas yra sandoris, kuris jo pijli suteikia teig, bet n¢pareigoja, uz sutayt
kaina pirkti arba parduoti tam tikrturta iki sutartos datos ateityje. Opcionas kaip ir gkeir
obligacija yra vertybinis popieriud. ji galima ziiréti kaip 1 sutart, su detaliai ir tiksliai
apibreztomis slygomis bei savyémis®®.

Akcijuy opcionai yra ilgalaik motyvavimo priemoé& ugdanti darbuotqj lojaluma,
kadangi nustatomas opciono iSlaikymo laikotarpis; kui darbuotojas negali pasinaudoti
opcionu.

Opciono jsigaliojimo diem galimi jvairis jo ijgyvendinimo variantai, tad
atsizvelgiant praktines darbuotgjskatinimo schemas, galima pateikti tokius akcipciony
plany pavyzdziu&®

1) premijavimo planas (angl. award plan).
Darbuotojams gali iti suteikiama teis nemokamai gauti nustatyskatiy
akcijy, tatiau ju perdavimas darbuotojui yra atidedamas tam tiki@kotarpiui.
Pasibaigus opciono islaikymo laikotarpiui, darbyaso gali nemokamai
gauti jam paskirtas akcijas arba gauti pinggiBmoka, atitinkartia jam paskirt
akcijy rinkos kain, buvusi pirma diem po opciono islaikymo laikotarpio pabaigos;

2) ,klasikinis* opciono planas

® Traders. PaZintis su opcionais. Prieiga per ieterhttp://www.traders.lt/page.php?id=3(Baréta: 2008-02-
07].

%9 Mokestiy Zinios. Aktuatis mokesiy pasikeitimai. Aikesnis darbuotpinotyvavimo priemoni
apmokestinimas. Prieiga per interpétttp://www.mzinios.|t/It/2007-03-
09/straipsniai/komentarai/aktualus_mokesciu_patsikeai.html [Zitréta: 2008-12-05].
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3)

4)

kilimo.

Darbuotojams gali dti suteikiama teis prajus nustatytam opciono
iSlaikymo laikotarpiui nuo jo suteikimo dienqgsigyti nustatyd skatiu akcijy uz
kaina, kuri yra uzfiksuojama opciono suteikimo dien

Opciono suteikiamos teis gali hiti jgyvendinamos per tam tikitaikotarp
nuo opciono jsigaliojimo dienos (pvz., per trejus metus), t. per opciono
igyvendinimo laikotarp

Jei darbuotojas per nustatyt opciono igyvendinimo laikotarp
nepasinaudoja opciono suteiktomis &giss, opcionas netenka galios;
opciono planas su taupymo galinéptis

Darbuotojui gali Iti suteikiama galimybé dalyvauti plane, pagal kur
darbuotojas nusprendzia, kalsumy darbdavys tuty kiekviera méneg isskatiuoti
i$ jo atlyginimo (akmus moke&us) ir pervestij specialiai jam atidarygt saskaita
uzsienio banke.

Sios sumos uZdirbs darbuotojui filkdnas pagal norm nustatorm opciono
suteikimo dien.

Pasibaigus planui darbuotojas gali pasitrauktia®i@, nepasibaigus opciono
iSlaikymo (taupymo) laikotarpiui — darbuotojuiagmama joi speciala saskaity
pervesta suma be sukawpakikany, arba opcionggyvendinimo dien isigyti akciuy
uz opciono suteikimo di@mustatyi isigijimo kair.

Taip pat darbuotojas opciongyvendinimo diea gali nuspegsti nepirkti
akcijy, tuomet jis atgauna sutaupumy bei uzdirbtas pakanas;
opciono planas su apribota akeiglisponavimo teise.

Akcijos | darbuotoy saskaitas yra pervedamos per keligmasius po
opciono suteikimo, taau yra nustatomas papildomas akadglaikymo laikotarpis
(pvz., dveji metai), per kurdarbuotojas perima visas akcguteikiamas teises (t. .
balsavimo, divideng gavimo teis), tatiau negali laisvai disponuoti akcijomisu(j
parduoti,ikeisti ir kt.).

Bendrov¥ms yra naudinga taikyti akaijopcionus kaip talentingdarbuotoy, ypa

vadybininky pritraukimo ir skatinimo priemaf) kadangi darbuotojas, &ttamas bendras

akcijy opcion; bus suinteresuotasldgeny bendroés veiklos rezultat ir jos akcip vergés

Toks skatinimas yra kur kas naudingegmsenei ir finansiskai lyginant, pavyzdziui,

kiek papildomai ¢Sy atsieina darbuotojdarbo uzmoke&so didinimas ar premij skyrimas.

Tai yra iSnagrigjusi ,PricewaterhouseCoopers” Mokes skyriaus vyresnioji vadybinirik
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Jarate Stulgye, kuri sialo verslininkams atkreipti @neg i tai, kad Lietuvoje taikoma itin
palanki akciy pasirenkamju sandon (opcion;) apmokestinimo tvarka.

J. Stulgy¢ pazymi, kad akaij pasirenkamasis sandoris suteikiagei® sutarf kaim
isigyti akciy po tam tikro laikotarpio. Kai tokia teissuteikiama ir kai ja darbuotojas
pasinaudoja, t. yisigyja akciji, pajamy mokesio moketi nereikia. Tiesa, kad jie nety
apmokestinti, tokie pasirenkamieji sandoriaiéturbiti bendrovs darbuotaj motyvacires
sistemos dalimi. Svarbu panitn kad rera apribojimy, kiek laiko turi praeiti nuo tets isigyti
akcijy suteikimo iki akcij isigijimo: metai, dveji, o gal tik pgsmet,”°.

Kad hity lengviau suprasti, kaip veikia akgijopcionai, iSanalizuosime tpk
pasirenkamojo sandorio pavyzdmorgje Siuo metu akay kaina siekia 10 Lt ir darbdavys
suteikia teig darbuotojuiisigyti 5.000 akciy uz & paia kaim po 3 m. Tarkime, kad akaij
kaina per Siuos trejus metus iSaugo 60 proc. Dadms po traj mety sumoka 50.000 Lt uz
akcijas, kurios tuo metu vertos jau 80.000 Lt, itatpkio opciono dka gauta nauda
darbuotojui yra lygi 30.000 Lt.

Sprendziant ar opcionas bus apmokestinamas, yraeltgama; tai, ar akcijos veét
skiriasi nuo rinkos kainos. Pavyzdziui, tokiu atyekai pasirenkamasis sandoris darbuotojui
suteikiamas uz rinkos kaint. y. kai akcijos kaina, uz kuaridarbuotojui suteikiama teis
isigyti akcijy, nesiskiria nuo akcijos kainos rinkoje, mokgsmoketi nereikia. T&iau, J.
Stulgyts teigimu, jeigu suteikiama teéigsigyti akciy ateity, pavyzdziui, uz 5 Lt ar iS viso uz
dyka, tuomet nuo skirtumo tarp kainos, uz lkusguteikta tei& jsigyti akciy, ir tuo metu
galiojusios rinkos kainos pagal Siuo metu galidjas ,Sodros” iSaiSkinimus reikia sumitk
,Sodros“imokag™.

Tuo tarpu, kai darbuotojas jau vyiaigijes bendroes akcipy ir véliau nori jas
parduoti, pajam apmokestinimas wis pirma priklauso nuo to, po kiek laiko akcijos
parduodamos. Darbuotpjparduotos akcijos neapmokestinamos, jeigu iSlad®66 d. ir
gyventojas 3 metus iki mokestinio laikotarpio, kakcijos buvo parduotos, &0 ne daugiau
kaip 10 proc. bendra@e akcij. Kad nereikty mokéti mokesiy, akcijos taip pat turi idi
parduodamos ne jas iSleidusiai bendrovei. Kitaigejats pelnas iS akaij perleidimo
apmokestinamas 15 proc. tarifu.

Uzsienio bendrodse,igyvendinus pasirenkagy sandon planus,jprasta vadovams
ar Kkitiems darbuotojams suteikti teisisigyti akciy kiekvienais metais. Jeigu toks

pasirenkamasis sandoris bus suteiktasaviart, tai, pavyzdziui, vadovai, gali siekti, kad

0 Zeimantas V. Akcij pasirenkamieji sandoriai geriau nei premijos. iBde per internet

http://www.manokarjera.lt/Default4.aspx?Articlel DE@649aa-621f-46f6-9937-7696dfb67edidreta:  2008-
01-17].
" Ten pat.
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bendroes rezultatai bty maksimaiis tik to vieno pasirenkamojo sandorigyvendinimo
metu2

Taciau, kad ir kaip patraukliai iS pirmo zvilgsnio @dio skatinimas akajjopcionais,
kad ir kokios palankiosat/gos yra sudaromos jo populiarinimui, viéltd ir Sioje srityje yra
saw minusy, vegiargiy ieSkoti alternatyy. Zinoma, Lietuvoje labai didé$ patirties taikant
akcijy opcionus ara, bet zvelgiani vakan valstybiy patiri matome, jog verslo pasaulis jau
gana smarkiai yra nuken¢s per savo dosnugndalijant opcionus darbuotojams. To pasekoje
.Microsoft* jau nustojo dalyti darbuotojams opci@bendroés akcijomsisigyti, o kiek dar
imoniy pasek Siuo pavyzdziu... Be to, Jungise Amerikos Valstijose (toliau — JAV)
finansires apskaitos standarwvaldyba buvo iS#usi siilyma, kad imonés pradty opcionus
traktuoti kaip pinigines iSmokas. Tuo tarpu daugWompanijy iniko | karStus gitus cl
opcion; veiksmingumo, motyvuojant darbuotojus.

Esant tokiai situacijai, Harvardo universiteto versokyklos profesorius Brajenas
Holas (Brian Hall) straipsnyje ,&los su akcij opcionais®, iSspausdintame ,Journal of
Economic Perspectives® zurnale, nagjan opciony pritaikyma ilgalaikiuose darbuotaqj
skatinimo planuose. Jis atkreipiangeg, kad opcionai éra paveiki motyvavimo priemaen
rinkos nuosmukio laikais. Kita vertus, kai rinkagay opcionai suteikia nepelnytai didel
atlygi prastai ir vidutinidkai dirbantiems darbuotojdrhs

Sprendziant susidariusiproblemy yra pastebimas tendencingas didesnis ilgajaiki
skatinimo plan diversifikavimas. Kai kuriogmones mazina darbuotojams teikianakciju
opcion; kieki, pakeisdamos juos riboto disponavimo akcijomisritkkwerg siejama su
bendroxje iSdirbto laiko ir pasiekt finansini rezultat; verte. Be to, kai kurios firmos Kea
dali dabartiny ilgalaikio skatinimo program finansiniy instrumend grynaisiais pinigais
programose viduriniosios ir Zemesniosios grandiadovams. Tai daroma nu&ias, kad
pagal opcionus akgjjisigije¢ darbuotojai ¢liau vis tiek jas daZniausiai parduoda, kad gaut
grynuju pinigy ",

Kaip pavyzd iSnagriresime JAV, Filadelfijoje isikarusios finansini paslaug
kontoros ,Lincoln National“ nawgjilgalaikio skatinimo priemoni plan, kuris pakeit iki tol
buvusius darbuotojamsisbmus opcionus.

Pasak bendrag viceprezidento zmogiskiesiems iStekliams Dzord2eiviso
(George Davis), darbuotojas gali rinktis, kokianfiar nogty gauti skatinamuosius priedus prie

atlyginimo. Kad laty atspindta skirtinga rizika, susijusi su kiekviendilsima pasirinktimi,

72
Ten pat.
3 Knygy serija: Rezultatyviam vadovavimui. Kaip motyvuéthones nasiam darbui. — Vilnius: Verslo Zinios,
2006. P. 188.
" Ten pat.
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darbuotojas gali pasirinkti gauti 100 proaemtustatytos skatinamojo priedo \ertakcij
opcionais, 80 procent- akcijomis arba 67 procentus — grynaisiais.

Dar viena naujo¥ ,Lincoln National* skatinimo priemoni plane yra ta, kad
darbuotojai gali panaudoti opcionus ir pasirasktiijas tik tuo atveju, jei pasiekia uzsttus
veiklos rezultatu$.

Vertinant akcij opcionus kaip darbuotpjpaskai, manyiau, jog tai vis dlto yra
gera ilgalail, darbuotay iniciatyvurm bei lojalumy imonei skatinanti prieman Tereikia
sumaniai naudoti, skatinant gatbne visus, o tik labiausiai to nusipelniusius dentojus,
kurie daugiausiai yra prisigt prie imones veiklos vystymo, tuo gau ir akcijy verts
didé¢jimo. Taip pat naudinga yravesti tam tikrus apribojimus, kad Si teisetapt; per daug
laisvai interpretuojama. Tuo @ia, kad nelikty nuskriausti kiti, maziau prignores klesgjimo
prisidéje darbuotojai, jiems ity galima taikyti alternatyvias paskatas, tokias kappibotoj
akciju ar tiesiog pinigini premiy suteikim.

2.3.6. Skatinimas tobuléti, siekti karjeros

Zinoma, kity 3aly patirtis labai svarbi jos nekaZin kiek turintienksupiant
informacij, analizuojant galimus veikimo variantus ir visaskgeriausia bandant pritaikyti
savoje veikloje. T&au, kai kurie Lietuvos darbdaviai irgi jau turiveas darbuotaj skatinimo
tradicijas, todl greta priesS tai iSstudijuptuzsienio valstybse yp& populiariy darbuotoj
motyvacijos forny verta iSnagrigti ir kitas Lietuvoje plaiai taikomasmaterialinio skatinimo
formas. Jos suprantamos, kaip bet kokia kita forma neigpingaunama ajuopiama,
materiali nauda, turinti begahtmain;.

Galima sakyti pati populiariausia skatinamoji praw tarp Lietuvos darbdayiyra
darbuotojo skatinimas tobéti, karjeros siekimo gygy sudarymas(tai apima net 86 prd€.
visy skatinimo atvaej), kas pasireiSkia kaip semimaorganizavimas, kvalifikacijosé&imo
kursy ar kitokiy darbuotoj mokymy rengimas, kurie vyksta tiek Lietuvoje, tiek kitosalyse

ir yra visiSkai ar bent didgja dalimi darbdavio apmokami.

> Ten pat. P. 191.
 BNS. Lietuvoje geriausias  darbuafoj skatinimas - geras atlygis. Prieiga per intefnet
http://www.alfa.lt/straipsnis/4410fZitréta; 2007-11-17].
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Darbuotoj;  profesijos, special@s igijimo, kvalifikacijos klimo bei
perkvalifikavimo politika vadovaujasi ir AB ,Lietwss dujos®, kurios kolektyvies sutarties
7.1. straipsnyje numatyta, kad darbdaisypareigoja:

1. skirti 1éSy darbuotoy kvalifikacijos kelimui, persikvalifikavimui ar profesijos bei
specialylés isigijimui;

2. siysti darbuotojus bendrés kSomis | seminarus, stazuotes, mokymo kursus,
paskaitas kvalifikacijai kelti, profesiupziniy gilinimui;

3. darbuotojui darbo metu esant kursuose, seminarusiséuotse, paskaitose éd
kvalifikacijos kelimo moketi jo darbo uzmokegt

4. naujai priimtus darbuotojus, kuriems pagal paragiriunkcijas btinas specialus
leidimas, pazyrgimas dirbti, bendroés siskaita apmokyti iki darbuotojas gaus
special leidima, pazyngjima dirbti;

5. bendroes [Somis rengti iSgistinius teisinio Svietimo ar kitais svarbiais
visuomeninio gyvenimo klausimais seminarus, kurpaskaitas;

6. darbdavio ¢Somis organizuoti ir apmeék pavojingus darbus dirbény darbuotog
periodin mokym ir atestavim.

Be to yraidomi tos paios kolektyvires sutarties 7.4. str. nuostata teigianti, jog
Generalinis direktorius savo nuaia turi teig priimti sprendina dél apmolkéjimo uz moksd
darbuotojams, kurie mokosi aukStosiose mokyklosba astudijuoja magistratoje ar
doktorantiroje.

PanaSiai darbuotoj kvalifikacijos klimas bei kiti su tuo susij klausimai yra
reglamentuojami UAB ,Kauno vandenys“ kolektyvja sutartyjé®. Be kiy standartini
nuostay yra kelios gana originaliogtvirtintos skyriuje ,Darbuotaj kvalifikacijos kelimas,
perkvalifikavimas ir nauj darbo viet steigimas“. Sio skyriaus 3 str. teigiama — esant
gamybiniam latinumui ir neprieStaraujanstatymams, numatytais atvejais galima organizuoti
uzsienio kalbos kursus apmokant 100 proc. arbal padeikt saskaita (besimokantiems savo
iniciatyva). Taip pat 5 stitvirtinta, kad darbuotojams, su kuriais humatom#aukti darbo
sutarf darbdavio iniciatyva, atsizvelgugu kvalifikacija, pasiilyti darba | esamas laisvas ir
naujai steigiamas vietas.

Matoma, kad Siogmores tikrai yra suinteresuotos #tir kuo daugiau kvalifikuat,
apsiSvietusj darbuotoy bei juos iSlaikyti. Skatindamos mokytis bendievpadeda savo
darbuotojams nuolatos augti, tobtulir igyti vis nauj igadZiy, tuo p&iu didina savo

organizacijos konkurencingum

" AB ,Lietuvos dujos” kolektyvig sutartis. 2008. Oficialiai tekstas neskelbtas.
8 UAB ,Kauno vandenys* kolektyviasutartis. 2003-04-15 — 2008-04-15. Oficialiai teksneskelbtas.
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2.3.7. Transporto ir kity papildomy darbo priemoniu suteikimas bei ju
naudojimosi apmokéjimas

Dar viena itin plaiai taikoma darbuotgj skatinimo forma pasireiSkigansporto
priemoni; suteikimu Gana neretai darbuotojui yra sudaroma galinylaudotis imones
automobiliu (taip, beje, Lietuvoje skatina net 66bq darbdavi’®), o jei darbo metu
naudojamasi nuosava transporto priemone, uz takama tam tikro dydzio kompensacija.
Taip pat, kai kuriogmones savo praktikoje taiko tokitaktika, kai iSsimoktinai imonés vardu
yra paimamas automobilis, kassmeg bankui uz j mokamosimokos (tokio dydzio, kokia
buty kompensacija, jei darbuotojas naugddarbo tikslais savo automopjlo po kurio laiko
jis tampa darbuotojo asmenine nuosavybe. Be vis&k&® néneg skiriama tam tikra suma
degalams ar duodama kred#ikortek, su kuria numatyto tinklo degadiji@ per nines
darbuotojas galisipilti tam tikra kieki degal;. O tokiais atvejais, kamore minéty galimybiy
neturi, darbuotojams galiitb kompensuojamos keli@s iSlaidos i§/darlky arbaj darbo vieg
atvezamamones transportt?.

IS pirmo zvilgsnio visos Sios alternatyvos gali tnedyti kaip darbuotaj skatinimas,
grekiau kaip darbo priemoni suteikimas ar itiny pareig; vykdymas. Taiau, jeigu ji
nehity, jei darbuotojui kasdien reiky vazireti darbo reikalais savu automobiliu negaunant
jokios kompensacijos, jei vidurnakpasibaigus pamainai kaskart filkeblumy griztant
namo, tai vargu ar kuris asmuo érilgai uzsilaikyti tokiojeimonréje, nors ir patiki darbas.

IS kitos puss, jei yra sudaromos galimés greitai ir saugiai atvykii darta bei iSvykti iS jo,

jei nenukegiia sava kiSedtvarkantimores reikalus, tuo labiau jeigu pazadama, kad paikeli
met; automobilis, kuris Siuo metu priklaugmonei, taps darbuotojo nuosavybe, kaip atpildas
uz gen darhy, tai kiekvienas dirbantysis gali jausti, kad yvarbis ne tik jo darbo rezultatai,
bet ir jis kaip asmuo, kad juaipinamasi, suteikiama tam tikiprivilegijy, toctl ir darbas
tokiu atveju atrodys mielesnis,jmore verta atitinkamo inélio, pagarbos ir lojalumo.

Labai panasiai yra skatinama suteikiant darbuotsjpapildomas darbo priemones
ar apmokant naudojigsi jomis. Pavyzdziui, gali tii duodamas darbinis telefonas, kad tos
imores darbuotojai tarpusavyje @al kalbétis nemokamai ar uz minimgl tarkim 0,02

Lt/min, mokest. Tuo pd&iu tiems darbuotojams, kuriems daug tenka bendsaukilientais ar

 BNS. Lietuvoje geriausias darbuatoj skatinimas — geras atlygis. Prieiga per internet
http://www.alfa.lt/straipsnis/4410idreta; 2007-11-17].

8 vikipedija. Darbuotaj motyvavimas. Prieiga per interaet
http:/It.wikipedia.org/wiki/Darbuotoj%C5%B3_motyvamas[Ziaréta: 2007-12-05].
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verslo partneriais, dazniausiai apmokama tam skiraa uz pokalbius (limito dydis paprastai
priklauso nuo darbuotojo uzimampareigy lyginant su kitais darbuotojais toje diagje
imorgje). Taip pat gali Bti nuperkamas specialiai tam darbuotojui skirtasigj@amasis
kompiuteris, spausdintuvas ir kitos darbo preigsgrkurios panaudojus darbe ir po kurio
laiko pakeitus naujomis, atiduodamos darbuotojoegsmn nuosavybn.

Toks skatinimas gali atrodyti ne itin vertinamaakytinas darbdavio pareiga, o ne
teise. Tdiau tokiy komfortabiliy darbo glygu sudarymas, kai nereikia visam skyriui dalintis
vienu stacionariu telefono aparatu, kai nebaigtagus galima pabaigti turint kompiuger
namie, o ne d&lint virSvalandzius biure, kai nereikia keliese nstiytis prie vieno
spausdintuvo, taip patakoja darbuotojo poiiri | darka, imorg bei vadovus, jo motyvaaij
nasiai dirbti, o ne imituoti dagb

2.3.8. Sveikatingumo paslaugos

Itin reikalinga skatinimo priema@n yra sveikatingumo paslaug darbuotojams
suteikimas. Sios paslaugos apima gydymar reabilitavimm imorés jkurtuose
profilaktoriumuose, sanatorijose, poliklinikose, die@nos punktuose ar #Rju asmen
teikiamas gydymo ar reabilitavimo paslaugas. Tagi pra imoniy, kurios isipareigoja
apmolkéti darbuotoy periodiSkus sveikatos patikrinimus, skiejekcijas, kad sumahy
gréesme susirgti  virusigmis ligomis ir kuo daugiau iSlikt darbingg asmen net ir
nepalankiomis klimatoagygomis. O esant reikalui, kompensuoja benf dalst, vitaminy ar
maisto papild kainos.

Ypat dideff démeg Siam klausimui teikia AB ,Achema“, kurios kolekiyés
sutartie8" 5.1.11. straipsnyje numatoma - bendsvadministracija siekia gerinti
prisiraSiusiyju filiale ,Achemos poliklinika® asme medicinin aptarnavim ir gydym.
Ivykus sudtingesniems nelaimingiems atsitikimams darbe (t@us) apsinuodijimams),
nukengjusiam turi liti organizuota papildoma kvalifikuota medicigipagalba LR gydymo
istaigose bendr@g siskaita. Odontologijos kabinetuose atliekama Sikotai periodontozs
ligu profilaktika ir gydymas poliklinikos gygomis. Kasmet, esant epidermiologinei
situacijai, pagal administracijostidima sara%® skiepyti bendroés darbuotojus nuo gripo.
Darbuotojus, kuriems pagal darbo pdbreikia dirbti pievose ir miSkingose vietose, kasme

81 AB ,Achema* kolektyvire sutartis. 2007. Oficialiai tekstas neskelbtas.
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skiepyti nuo erkinio encefalito, o filialo ,Achemgmliklinika“ medicinos darbuotojus nuo
hepatito B, bendrays siskaita.

Be to, viena aktualiausiSiy dieny problemy yra dirbaiyjy kompiuteriais ar daug
skaitartiyju nuolatos silpstantis régmas. Dirbant tokio poidzio darla Sis reiskinys yra
neiSvengiamas, tad kai kurigmoreés skiria ESy darbuotojams, kad Sie gal pasikonsultuoti
su specialistu ifsigyti akinius ar kontaktiniug$ius.

Idomu yra tai, kad egzistuoja ir tokimoniy, kurios darbuotaj sveikat saugo labai
neprastu du, t. y. prevenciskai stengiasi uzkirsti katin sunkiems sveikatos sutrikimams.

Viena tokiy priemoni;, taikoma JAVisikarusios bendrass, yra atitinkamo dydzio
piniginiy premijy mokejimas darbuotojams uz kiekvigmumesi kilograma. Tokia iniciatyva
reikSminga tuo, kad netinkama mitykgygoja ne tik antsvorio atsiradinkuris net labai gali
apsunkinti Zmogaus gyvenanbet ir kraujotakos sistemos ligas ar skrand2ig. vl aigi, toks
skatinimas privetia susimstyti net ir didziausius skeptikus.

Tuo tarpu Lietuvoje elektroninikomponeni prekyba uzsiimanti bendréy,Elgerta“
jau daugiau kaip trejus metus remia tka@rciuosius. Jei darbuotojas nusprendzia mesti
rakyti, jam taip pat mokamas didesnis atlyginimas.

Darbdaviai suskaiavo, kad darbe per diemikymui darbuotojai vidutiniSkai skiria
20 minWiy ir daugiau, o tai sudaro apie 5 valandas pénen. Bendrovs komercijos
direktorius Egidijaus Besecko teigimu nkantieji § laika gali skirti darbui arba mankstai.
Tuo ir motyvuotasimonrés sprendimas Zalinggorocio neturintiems darbuotojams mitk
daugiad®.

Su tokia imores politika sutinka ir medikai. Nacionadi;m tabako ir alkoholio
kontroks koalicijos prezidento dr. Aurelijaus Verygos saotavimu netfikantis Zmogus yra
aktyvesnis ir darbingesnis, sumg galimyke susirgti.Imonei tai naudinga, nes darbuotojai
maziau serga, t@tl gali daugiau laiko skirti tiesioginiam darbui. ipapat pasak gydytojo,
premijos uz natkyma negatty biti laikomos tikarciyju diskriminacija. Europos Teisingumo
Teismas yra iSaiSkgs, kad darbdavys netgi gali nepriintdarky rakantio Zzmogaus, ir tai
nebus laikoma Zmogaus teigazeidim®®.

Ir vis cklto, piniginé premija vargu ar gali @i pagrindinis motyvas asmeniui
atsisakyti zalingaprocio. Tai gretiau viena iS priemoni priversti Zmog susimstyti apie
rakymo zah tiek sau, tiek aplinkiniams.

Tuo p&iu sveikatingumo uZztikrinimo klausimn traktuojant plaiau, tai pdiai

skatinanyju priemoni; grupei gali Iati priskiriami abonement i sporto klubus, plaukimo

8 vaitkevitius K. Metantiemsitkyti — priedas prie algos. Prieiga per integnet
http://www.vtv.lt/naujienos/darbo-rinka/metantiemgeyti-priedas-prie-algos-2.htnfiiaréta: 2008-03-18].
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baseinus iSdavimas, Sapbamok; finansavimas, sporto saliaiksteliy nuoma ir pan. siekiant,
kad darbuotojai ity fiziSkai stipiis, emociskai paitge, atsipalaiday.

Darbuotoj; sveikatingumui nemazaicthesio skiria UAB ,Kauno vandenys®. Sios
imones kolektyvires sutartie¥' skyriaus ,Socialia ripyba“ 32 str. numatoma bendiswyny
krepSinio komandai ir Lietuvos vandens tipkasociacijos organizuojamiemsskrydziams-
spartakiadoms, dalyyimaitinimui, sportinio inventoriaugsigijimui, sporto sals nuomai ir
kitoms reiknems skirti iki 20 tikstartiy lity per metus bei appinti transportu vykstani
varzybas. Taip pat 33 stisipareigojama bendrés darbuotojams, norintiems naudotis
plaukymo baseinu, iSnuomoti pagal poieik vierm ar du baseino takelius vigrkarty
savaitje apmokant 50 proc. nuomos kainos.

Toks skatinimas tikrai sveikintinas, kadangi sparteas ne tik padeda stidr
fiziSkai, bet ir suteikia galimyp artimesniam bendravimui, kolektyvo narvienas Kkito
pazinimui, komandos formavimui — Sis formuojamasxdremo jausmas ypasvarbus
atliekant komandinius darbus.

Taip pat darbuotojai galiti skatinami apmokant kelialapiusimores ikurtas ar
tretiesiems asmenims priklausas poilsiavietes ar vasaros/ziemos poilsio stagkkas ne
tik padeda paildi, bet ir suteikia energijos (galbnetgi Kirybingumo) naujiems darbams bei
iSsikiams. Pavyzdziui, jau métoje AB ,Kauno vandenys® kolektyvije sutartyje yra
numatyta galimyb imones darbuotojams beijSeimos nariams skirti nemokamus ar 50 proc.
kompensuojamus poilsinius kelialapiupoilsio namus ,Vilnet* Sventojoje. T&iau ne vien
fiziné sveikata yra svarbi, neakmaZzesas jtakos darbingumui turi asmens psichin
pusiausvyra.

Hansas Selye‘as, streso valdymo srities ,krikstat yra pasaks: ,Nejausti streso
reiSkia luti mirusiam®. Sutinkame, kad pats gyvenimas dakedia streq. T&iau Selye‘as ir
Kiti yra pastebje, kad nors optimalus streso lygis padeda pasiektiagsu rezultat, per
dideks jo dozs neabejotinai gali atnesti prasezultat, ir netgi sukelti negalavigf>.

Norint iSmokti kovoti su stresumonése gali liti proporcingiau paskirstomas darbo
kravis darbuotojams, daroma daugiau pertraukcionaliau sudaroma dienotvark taip pat
organizuojami streso valdymo ar jogos é@smai.

Ir tik visuma priemoni, sukuriaiy sveiky aplinka, kurioje asmuo gaty jausti tiek
emocin, tiek psichin, tiek fizin tvirtuma, ugdys darbingus,tkybingus ir uolius darbuotojus.

8 UAB ,Kauno vandenys* kolektyviasutartis. 2003-04-15 — 2008-04-15. Oficialiai teksneskelbtas.
% Kaye B., Jordan-Evans S. Mkita juos arba praraskite. — Vilnius: Alma liteB006. P. 266-267.
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2.3.9. Pramogu organizavimas

Vis délto yra ir daugiau skatinamu priemoni;, suteikiadiy energijos bei
motyvacijos — tapramog organizavimasTyrimai rodo, kad linksmys darbe sukelia aigtr
— 0 Si savo ruoztu skatina didésoroduktyvum, geresi klienty aptarnavim, pozityw
poZiiri i kompanij ir didesr tikimybe, kadimores talentingi Zmoés pasiliks joj&°.

Norint paskatinti, suteikti darbuotojams malonumali gbati organizuojami
Kalédiniai, gimtadieniniai ir kitokie Sventiniai vakdiai, kolektyvo savaitgaliés iSvykosi
kaimo turizmo sodyfy turistines keliores jachtomis, dvirdéais ir pan. tiek Lietuvoje, tiek uz
jos riby, ekskursijos po lankomiausias Lietuvos vietagw@atsien, apsilankymas koncertuose,
spektakliuose ar kituose renginiuose ir t. t.

Pramog organizavimas paprastai reglamentuojainasnés kolektyvirgje sutartyje,
pavyzdZiui, UAB ,Delano“ kolektyvias sutartie¥’ skyriaus ,Socialins garantijos* 7.3 str.
numatoma, kad Katly proga darbuotojams organizuojamas Sventinis vakawakaro
organizavimas aptariamas su Profésingjungos komitetu. Tuo @& UAB ,Kauno
vandenys“ kolektyvias sutarties skyriaus ,Sociadin ripyba“ 7 str. jtvirtinta, kad
darbuotojams pageidaujant nemokamai skirti bengrawutobus i koncertus ir spektaklius, o
vykstantysj ekskursijas moka uz sunaudotus degalusialiapraktikoje gana dazni atvejai,
kai imores vadovas tiesiogsakymu skiria tam tikr suma pinigu, kuria padengiamos
darbuotoy keliores, vakaélio ar pan. iSlaidos.

Ir vienu, ir antru atveju toks darbuogogkatinimas teisiSkatvirtintas tinkamai, bet
skirtumas toks, kad pramggorganizavim numaius kolektyviréje sutartyje, darbdaviui
atsiranda pareiga nuolat jomis papinti, jas finansuoti. Tuo tarpu tokio padvio jsakymas
vadovo pasiraSomas kiekvienu konkteatveju, jo iniciatyva pramogos organizuojamds {i
ta viemg karty ngpareigojant to daryti ateityje. IS vienos psigjerai yra tai, kad darbuotojai
nuolat gali tiktis vienoky ar kitokiy pramog, praskaidrinatiy kasdienyh, kitavertus
spontaniSkai suorganizuota savaitgalmamoga, pavyzdZziuigkmingaijgyvendinto projekto
proga, gali kur kas labiau pradziuginti, netgvépti naujiems darbams, j&ant, jog yra
ivertintos konkréios pastangos.

Taigi, darbdaviai tuty nevengtiisipareigoti pasiipinti darbuotoj pramogomis,
kurios stiprinty komandos jausm packty geriau vieniems kitus pazinti, tatvirtinant

kolektyviréje sutartyje, tuo pau vadovams irgi Bty pravartu parodyti iniciatyw kartas nuo

8 Ten pat. P. 130.
87 UAB ,Delano“ kolektyvire sutartis. 2007. Oficialiai tekstas neskelbtas.
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karto nustebinant pavaldinius, o darbo metu tiedi@gziant reikStis kii humorui ar
zaismingumui. Visa paslaptis paprastume — norsutaofai labai vertina originalias iSvykas,
vakaglius, daugelisy teigia, kad svarbiausia yra maloni kasdielarbo atmosfera. Ji turi

kelti nuotaik.

2.3.10. Rapinimasis darbuotojo Seimyniniu gyvenimu

Ne paskutigje vietoje skatinanju priemoniy saraSe tuéty likti ir rapinimasis
darbuotojoSeimyniniu gyvenimuNuovokis darbdaviai leidzia talentingiems darbuotojams
lank<tiai pasirinkti, kaip, kada ir dazniausiai net — kjie norty dirbti. Jie suteikia
darbuotojams galimybvykdyti asmeniniugsipareigojimus, tuo pat metu neprarandant darbo
produktyvumo.

Seimai palankios programos gaiitbsuprantamos kaip vaikprieZiiros paslaugos, t.
y. organizuojamos mazawtie vaiky prieziiros grugs, apmokama uz vaik darzelius,
iSleidziama ilgesmi ir kiarybingn motinysés ar &vystts atostog, rengiamosivairios
(Kalédinés, Velykiregs, vailkg dienos) Svers vaikams; lankstaus darbo grafiko sudarymas,
suteikiant galimyb netgi dirbti namie; pagyvenugi prieziiros pagalbos teikimas,
organizuojant paramos programas ir kt. Kartais menkiausias &mnesys gali bti ypat
svarbus darbuotojams, kurie Zongliruoja savo darBeimos gyvenimais.

Tokios iniciatyvos yraémusis AB ,Lietuvos dujos“. Siogmores kolektyvires
sutartie€® skyriaus ,Socialids garantijos® 8.2. str. numatyta, kad darbdavysiskicsy
kaledinems dovanoms darbuotpjvaikams (iki 12 met imtinai), o taip pat darbuotojui
registruojant santuak darbuotojui uz kiekvien gimug vaika skiriama 1,5 MMA dydzio
padalpa. Neatsilieka ir AB ,Achema®, kurios kolekityés sutartie®¥ skyriaus ,Socialias
garantijos” 6.1.9.jtvirtinta, jog Seimoms, augin&oms tris ir daugiau vaik taip pat
Seimoms, kuri abu sutuoktiniai dirba bendrge ir bent vienas iSyj yra jaunesnis kaip
trisdeSimties met sumokamas lopSelidarzeli, iSlaidos, jei kiekvienam Seimos nariui tenka
maziaunegu trys MGL per éne§. Tuo p&iu UAB ,Kauno vandenys“ kolektyviss
sutartieS’ skyriaus ,Socialia rapyba“ 8 str. isipareigojama — buvusiems Bendgsv
darbuotojams, Siuo metu esantiems pensijoje, kraff@i buvusio savo padalinio vadgv

pagal galimybes pa&t spresti iSkilusias buitines problemas.

8 AB , Lietuvos dujos” kolektyvig sutartis. 2008. Oficialiai tekstas neskelbtas.
8 AB ,Achema* kolektyvire sutartis. 2007. Oficialiai tekstas neskelbtas.
9 UAB ,Kauno vandenys* kolektyviasutartis. 2003-04-15 — 2008-04-15. Oficialiai teksneskelbtas.
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Visa tai leidzia darbuotojui atsiriboti nuo buitini rape<iy ir lengviau
susikoncentruoti ties atliekamu darbu. Taip patatsla saugumo, lojalummonei jausmas,
nes darbuotoju (net irdgisi pensip) bei jo Seimos nariais yrapinamasi, o darbas nesudaro

per dideliy kast; Seimos nat atzvilgiu.

2.3.11. Maitinimo paslaugos

Ne ka maZiau svarbus ir, beje, sliks itin daug diskusij, yra maitinimo paslaug
teikimo darbuotojams klausimas. Jis gaitilsprendziamasrengiant say valgykla imonés
patalpose, kusi subsidijuot; darbdavys ir kainostby kur kas mazesis nei esatios rinkoje;
skiriant maisto kupany uz kuriuos darbuotojai gal pavalgyti konkretaus tinklo maitinimo
istaigose; uzsakant kolektyvui maigtimore ar suorganizuojant bendrus pietus/vakarien
kaviréje ar restorangmores siskaita; o maisto gaminime besispecializudjanistaigy
(kaviniy, restoran) darbuotojams skiriant nemokanar didzaja dalimi kompensuojam
maitinima. Pavyzdziu gaky bati tai, kaip § klausimy sprendzia UAB ,Delano“Imonrées
kolektyvines sutartied skyriaus ,Socialins garantijos* 7.5 str. yra numatyta, kad
darbuotojams, kurie &l specialaus darbo padizio negali palikti darbo vietos, sudaromos
salygos pavalgyti specialiaiirengtose patalpose, apintose mikrobang krosne¢mis,
elektriniais virduliais, Saldytuvaisjibnais indais.

Lietuvoje maitinimo paslaugteikimo galimykkmis darbuotojams yg@asusidongta
po to, kai 2004 m. rugf su Salies ministerijose dirb&ais valdininkais susitik Pran@izijos
koncerno "Accor Services" atstovai prigtavo planus Lietuvojgiegti "Ticket restaurant”
projekt.

Prandizai siilé darbdaviams be atlyginimo darbuotojui duotiekj tam tikrai sumai.
Darbuotojas g&ty uz nurodyd sumy maitintis konkréiose kavigse ar kavini tinkle. Visos
iISlaidos gadty buti dalinamos ir tarp darbdavio bei darbuotojo. Baty lyg papildomos
Seimos pajamos, bet ne socialparama, mat darbdavys ¢gal tokj ¢ekj duoti visiems, o ne
atsizvelgs i darbuotojo materialinpackti®.

Taciau, pagal tuo metu galiojusius Lietuvgstatymus, darbdavio suteikta nauda
turéjo buti apmokestinama. Apmokestinamoji \eerhustatoma natiniy pajam; gavimo

*L UAB ,Delano* kolektyviré sutartis. 2007. Oficialiai tekstas neskelbtas.
92 vainorius M. Saliegstatymai trukdo skatinti darbuotojus. Prieiga peeines: http://www.ve.It/?data=2004-
09-15&id=1095178728&rub=107889508Aiuréta; 2007-10-10].
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momentu buvusia rinkos kaina. PavyzdZiui,anatgautam atlyginimui uz dagbtuo metu
buvo taikomas 33 proc. tarifas.

Ir vis cklto, kad ir kokia patraukli atr@dmaisto kupon idéja, darbdavius labiausiali
gasdino galiny mokesiy nasta. To pasekoje, 2005 m. birzelio 7 d. LietuRRespublikos
Pelno mokesio jstatymo 31 str. buvo papildytas 16 puriRtir nuo to momento i§ gaut
pajamy nebegali bti atskaitomas socialinis mokestis. Taigi, darbdevs say pajamy
[éSomis remiant darbuotojus, teikiant papildomas dgs, jos yra nebeapmokestinamos.

Isigaliojus jstatymo numatytoms lengvatoms, imta diau svarstyti darbuotgj
maitinimo klausin, o 2006 m. balandzio 25 d. Seimo Socialireikak, ir darbo komiteto
pirmininkas Algirdas Sysas Seimeegistravo Lietuvos Respublikos Darbuatopaitinimo
istatymo projekt™®, kuriame numatyta, kad tuo metu maksimali darbaiakiriamo kupono
verte vienam darbuotojui vienai dienaiitn 10 Lt — 0,8 proc. pkgusiu met; trecio ketvircio
oficialiai paskelbto Salies vidutinio atlyginimo.

Tuo tikslu Seime surengtoje konferencijoje ,Nauwiaris i darbuotoj mityba
darbe" iS vienos pgés projektas buvo vertinamas teigiamai, gdltant prasto maitinimosi
trakumus — kai darbuotojai prastai maitinasi, jiemsk$ta ggu, energijos, maja darbo
nasumas, maj konkurencingumas, be abejo, lieka mazi atlygamjndarbuotojai lieka
neturtingi. T&iau, buvo susilaukta ir kritikos. Buvo manoma, jogostatos, kad piet
kuponais bus galima atsiskaityti maisto puekparduotu¢se arba tai, kad darbuoioj
maitinimo organizatoriaugstatinis kapitalas netéty bati mazesnis nei 15Gikst. Lt, mazins
smulkiy imoniy konkurencingury™.

Pats A. Sysas aiskino, kad jo pagrirdidéja buvo padti Zzmogui, nes Siuo metu
Lietuvoje yra problema su maitinimu. Alkanas zmogussiai nedirba, jis ima piktesnis,
irzlesnis. Visi tai pgmé kaip maitinimy per Siaudelar Sauksteliu, taau prievartos tikrai
néra.

Vis délto, atsizvelgianti kritika ir rekomendacijas, projektas buvo tobulinamas,
taisomas. Pavyzdziui, iS5 pradzbuvusios numatytos nuostatos, kad darbuotogitinimo
organizatoriausstatinis kapitalas negaliatb mazesnis nei 150ukstartiy Lt, atsisakyta.
Taciau, vis dar diskusiniu klausimu liko, ar uz maigtaponus leisti pirkti produktus

parduotu¢se, o ne tik maitintis kavése ar valgyklose.

% Zinios. 2005, Nr. 76-2740.

% Lietuvos Respublikos Darbuotpjnaitinimoistatymo projektas. Prieiga per inteepet
http://www3.Irs.It/pls/inter2/dokpaieska.showdoq |1®1=274569Zitréta: 2008-02-20].

% Lukaityt R. Darbuotoj maitinimo 3alininkai: alkanas darbuotojas — sifpdarbuotojas. Prieiga per interet
http://www.verslosavaite.lt/content/view/275/3Ziaréta: 2007-10-22].

52



Idomumo dlei buvo apklausti Salies gydynistaig: vadovai. Tdiau, ju reakcijaj S
sumanym buvo ganavairi. Vieni Syptetjo uzsimindami, kad gttama prie sovietiss talong
sistemos. Kiti skungki — net ir labai n@dami darbuotaj pietums negak skirti re lito.

Interviu metu RadviliSkio ligonigs direktoe Danut Povelauskieé teige, kad
sialymui maitinti darbuotojus uz kuponus pritariart¢iau artimiausiu metu ligonintokios
sistemos negély isivesti, nes neturi tamedy. Be to abejojanti kazin, ar ger@prausti
darbuotojug tam tikrus émus — sudarius sutadu viena maitinimgstaiga versti juos pietauti
tik ten. Anot direktoks, ligonires personalas netrukus &l nebrangiai papietauti
darbovietje, kur jau ruoSiamos patalpos kavinei. Kol kasbdatojai pietauja, kas kur gali —
netoli esatiose kavirtse arba maisto atsine$a i$ ndtn

Tuo tarpu, vienoje didziausiSalies ligonini — SantariSkj klinikose nemaza dalis
mediky pietaujacia pat ne taip seniasikirusioje valgykloje.]l ja kone kasdien uzsukantis
gydytojas neurologas Anas Vaitkeutius tvirtino, kad talon sistema ligoniase ity puiki
mintis. Vis &l to ne visi spty atlkegti papietauti valgykla. Daugelis dl laiko traikumo negali
visavertiSkai maitintis, & ne k uzkanda darbo vietoje. Jo kobsg gydytojos neurolds
Kristinos RyliSkiergs manymu, didZiausia problemél dnaitinimosi iSkyla naktini budjimy
metu. Anot paSnek@e ne visi medikai turi laiko ir galimybinormaliai pavalgyti darbo
metu. Tie, kas turi, paprastiarbo dien gali tai padaryti ligonias valgykloje. Tdiau, ky
daryti, kai tenka bugti visa pan? Tuomet namie turi prisiruoSti sumustinar ko Kkito.
Darbovietje réra nei Saldytuvo, nei kur atsingSinaist pasiSildyti. Taigi tuomet, kada
gydytojas sunkiausiai dirba, kada jam labiausidiéte pilnavertiSkai maitintis, jam sudanyt
salygu néra. Ir maisto kuponaiia niekuo nepass’”.

Buvo ir daugiau pasisakiugi, bet koks bhdas yra geriausias uztikrinant gydytojo
maitinima, vis clto liko neaisku.

Tuo pat metu, sustabdant visas diskusijas, LR gyl 2007 m. rugpj¢io 22 d.
priemé nutarimy Nr. 882 D¢l Lietuvos Respublikos darbuotpmaitinimo jstatymo projekto
nr. XP-1322, Lietuvos Respublikos pelno malkesistatymo 26 straipsnio papildymo
istatymo projekto nr. XP-1323, Lietuvos Respublikgsentoj; pajanu mokesio jstatymo
17 straipsnio papildymgstatymo projekto nr. XP-1324 ir Lietuvos Respubdikealstybinio
socialinio draudimgstatymo 8 straipsnio papildynistatymo projekto nr. XP-132%* kuriuo
nutarta nepritarti visiems Siems projektandssgkartiy priezasiuy:

% Adomaityt I., Rusku¢ G. Maisto kupon sistema — nenanoma misija ligonikms? Prieiga per interngt
http://www.lsveikata.lt/index.php?page_id=57&s=23Zréta: 2007-11-19].
9 Ten pat
pat.
% Zinios. 2007, Nr. 94-3785.
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1. Lietuvos Respublikos trisaltaryba 2007 m. gegég 15 d. po&dyje nepritaé
Lietuvos Respublikos darbuotpjmaitinimo jstatymo projektui Nr. XP-1322 ir
pasiilé socialiniams partneriams parengti socialimiciatyvy skatinimo jstatymo
projekt, kuris reglamentuat ne tik darbuotaj maitinima, bet ir kitas darbdavio
teikiamas paslaugas darbuotojams.

2. Siuo metu teis aktai nedraudZia teikti maitinimo paslauglarbuotojams, o
nustatyta mokestin lengvata sumazint Lietuvos Respublikos valstyb biudzeto
pajamas. Parengus socialiriniciatyvy skatinimojstatymo projekt, bus parengtas
atitinkamas Lietuvos Respublikos pelno matkesstatymo (Zin., 2001, Nr. 110-
3992) pakeitimo projektas — tpjstatymy lydintis teigs aktas.

3. Pasiilymas leisti nuo kupan vers nemokti socialinio draudimoimoky skatinty
darbdavius mo#ti darbuotojams maisto kuponais uzuot didinus darbookest
Tokiam LR Vyriausybs nutarimui prita¥ Lietuvos profesinj sajungy konfederacija,

kritiSkai vertinusi Seimui pateigtDarbuotoy maitinimo jstatymo projekt. Ji taip pat silé

parengti ir priimtijstatymy, reglamentuojattviso socialini paslaug paketo teikimg imoniy

darbuotojams] paket ieity ne vien tik maitinimas, bet ir darbuaiojeabilitacija, poilsis,
gydymo paslaugos.

Lietuvos profesini sajungu konfederacijos pirmininko Afito Cerniausko teigimu,
geriausia bty skirti darbuotojui pinig maistuijsigyti, o tokios paramos tvagkir kontrok
buty galima aptarti kolektyvigje sutartyje. T&@au, anot jo, yra kita alternatyva — svarstyti
jvairiy socialinip paslaug teikimo imoniy darbuotojams, reglamentawinteis:s aktais.
Tokios paslaugos darbuotojams &l buti jtrauktosi imoniy gamybos kaStus. Métas
istatymas tuty skatintijmones teiktijvairias socialines paslaugas bei tapti profilakbwi,
polikliniky, medicinos punkt, poilsiavi€iy, maitinimo kompleks, vaiky darzeli, poilsio
stovykly darbuotaj vaikams ir kit socialiniy paslaug steigjais™.

Kaip viso to iSdava, 2007 m. rugsLietuvos pramoninini konfederacijos kartu su
partneriais buvo parengtas ir vieSoms diskusijomstgiomas Lietuvos Respublikos
Socialiniy iniciatywy (jmoniy socialires atsakomyés) skatinimo jstatymo projektaS®
kuriame siloma darbuotaj gyveniny gerinti imonés siskaita apmokantyj gydym,
abonementus sporto klubus, kuiiros renginius, poilsio stovyklas, maitirimtranspon,

studijas, pageldi isigyti basta.

% vilniaus profesig sajunga ,Solidarumas®“. Aktualijos. Lietuvos profesinsajungy konfederacija mano, kad
Darbuotojy maitinimo Istatymas problemos neisspr Prieiga per internat
http://www.solidarumas.lt/info_aktualijos.htf#iaréta: 2008-03-17].

190" jetuvos Respublikos Socialipiiniciatyvy (imoniy socialires atsakomyés) skatinimojstatymo projektas.
Prieiga per internet http://www.lps.lt/usr_imgBocialiniu_iniciat_ist_projektas 2007 09 27.dofiaréta:
2007-10-25].
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Be mirety socialiny paslaug projekte dar nurodomos: motyvaén sistemos
karimas, pavyzdziui, rengti specialius kursus, apdotadarbuotojus, investavimasdarbo
priemones ir infrastrukita, darbuotay Seimos gerads tobulinimas, pavyzdziui, vasaros ir
Ziemos poilsio stovyki, lopSelio, darZelio organizavimas, psichologo pagbs.

Projekto rengjai sialo leisti jmoréms p&ioms pasirinkti, ar nori jos taip motyvuoti
savo dirbaniuosius, o, kurios vis @lto imsis teikti socialines paslaugas savo darljaats,
Sias iSlaidastrauktii bendrovs sinaudas ir neapmokestinti pelno moka$™.

Taip pat uz miatas priemones darbuotojanisjonés nokty ne tik nuo dalies pelno
nemokti pelno mokesio, bet ir tuéty kai kuriy preferenciy, kurios ity numatytos Viegju
pirkimy jstatyme, t&iau kokiy, dar nenurodoma. Be to norima, kad darbuotojaragp s
imorgje gaunantiems socialines paslaugasty btaikomos gyventej pajam; mokesio
lengvatod®

Sis projektas buvo svarstomas bei koreguojama®8 2net, pradzioje Seimui
pateiktas pakeistas Lietuvos Respublikos Socigliniciatywy istatymo projektd$® Jame,
lyginant su pirminiu variantu, aiSkiau suformuotio Sistatymo tikslas ir paskirtis,
patikslinamas socialiniiniciatywy raSiy bei teikiamy paslaug sarasas ir kt.

Nors tai dar tik projektas ir neaiSku ar jo pagundus priimtas LR Socialini
iniciatyvy skatinimojstatymas, t&au pati ic¢ja yra sveikintina, kadangi LR DK yra tik vienas
straipsnis, reglamentuojantis darbuatogkatinimy, o ji lydinc¢iu norminiy teiss akiy
praktiSkai rra. Totl darbdaviai, net ir n@dami skatinti darbuotojus, gali tiksliai nezinoti,
kokiy darbuotoy skatinimo priemonj geriausia imtis, su kuo derintivirtinant ju taikyma,
kokios paramos tiKis iS valstylgs ir t. t. Visa tai ir dar daugiau nughas jstatyme, bty
lengviau pasiekiamas socialininiciatywy igyvendinimo tikslas — sukurti takivisuomenig
aplinka, kurioje verslininkai bty vertinami ne tik tod, kad jie gaun pelmn, bet ir todl, kad

jie atsakingai vykdo savo veikl

2.3.12. Nematerialinis skatinimas

101 ykaityte R. Mainaisi mokesiy lengvatasimonss siilo maitinti, gydyti ir ilsinti darbuotojus. Prieigper
internet; http://www.delfi.It/archive/article.php?id=145685@&tréeta: 2008-03-18].
102) ykaityt R. Mainaisi mokesiy lengvatagmores siilo maitinti, gydyti ir ilsinti darbuotojus. Prieigaer
internet; http://www.delfi.lt/archive/article.php?id=145685@& réeta: 2008-03-18].

% Lietuvos Respublikos Socialipi iniciatyvy skatinimo jstatymo projektas. Prieiga per internet
http://www.lps.It/usr_imgktatymo%20projektas,%20korequotas.d@éaréta: 2008-03-22].
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ISanalizavus visas prieS tai pawgtas pinigines ir kitas materialines skatinimo
priemones, ity sunku nesutikti su tuo, kad norint iSlaikyti taiegus darbuotojugmorgje,
reikia jiems uztikrinti pakankam konkurencing darbo uzmokegt taip pat ieSkoti kuo
daugiau galimyhj jvairiy lengvat, ir privilegiju suteikimui — fipintis darbuotaj sveikata,
Seimyniniu gyvenimu, laisvalaikiu ir kt. Ir viséldo negalima ties tuo sustoti. Vien
materialires vertyles nepads iSlaikyti darbuotaj, kurie savo darblaiko nuobodziu, jiems
nepatinka virSininkas ar nemato kompanijoje kageperspektyw. Tyrimy nustatyta, jog
Zmorems vieni pagrindini motyvuojamyju veiksnip yra iS$ikiai, lankstumas, puils
bendradarbiai, prasmingas darbas, geras vadoyapazinimas uz puikius darbo rezultatus,
t. y. nematerialirgs skatinimo formas

Darbuotoy; galimi lake<iai ir darbdavio siektini tikslai jau buvo iSnaggtnpirmoje
darbo dalyje, toél Siame skyriuje bus pateiktos tik konki@s su pinigais nesusijusios
darbuotoy pripazinimo formos.

Paprastai darbdaviai nematerialiniam skatinimui gdadémesio neskiria —
kolektyvinése sutartyse tokia galimybdazniausiai éra numatoma, nebent darbo tvarkos
taisykkse jtvirtinama lakoniSka LR DK 233 straipsnio normaskaatojanti nuostata,
pavyzdZiui, AB ,Lietuvos dujos“ darbo tvarkos taidiyy'®* 30 straipsnyjetvirtinta, kad uZ
ger pareigr vykdyma, ilgalaiki ir nepriekaiSting darky, taip pat uz kitus darbo rezultatus
darbdavys gali skatinti darbuotojus (pareiksti gkagd premijuoti, apdovanoti: pinigine
dovana, Bendrads Atminimo medaliu).

Taip yra, kadangi nematerialinio skatinimo eéstokia, jog jis praktiSkai nieko
nekainuoja, toél paprastai nesureikSminamas ir teisiSkai nereglnogamas, tdau net ir
tokiu atveju yra labai reikalingas. Esant tokiaiugcijai, iniciatyvos tusty imtis imoniy
vadovai, kuni net ir papraausias dmesys darbuotojuitty efektyvi paskata.

Apklausos metu buvo nustatyta, kad jei darbuotijeity galimyke rinktis, koks i
darboivertinimas laty maloniausias, tai skirtas vadovarasas atrodytmazdaug taip:

1) apdovanojimas, pageidautinteiktas koleg akivaizdoje;

2) plokstek suijrasSu pasikabinti ant sienos;

3) rastiSka virSininko paidka;

4) praneSimas mano virSininko vadovui apie puikano pasirodym
5) dazni patapsnojimai per pet

6) vienos iS mano igu realusigyvendinimas;

7) galimyke dalyvauti provokuojatiame konkurencingame projekte;

8) laisvadienis;

194 AB , Lietuvos dujos“ darbo tvarkos taisyld. 2008. Oficialiai tekstas neskelbtas.
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9) pagyrimas mano Seimos akivaizdoje;

10) galimyb: papietauti su su aukStesniais vadasgyatstovais;

11) galimykbe dirbti su zmo#gmis IS kity kompanijos departemant

12) galimyké dalyvauti vieno i$ svarbiausvaldargiyju komitety veikloje;
13) paaukstinimas;

14) darbinio titulo pakeitimas;

15) mazas suvenyras ar doen

16) Siek tiek lankstesndienotvark;

17) daugiau lais¥s ir autonomijos;

18) seminaras ar mokyrkursas ir kt%

Vis déto nereikty pamirsti, kad kiekvienas asmuo yra individualasl ir skatinimo
budai ne visiems galiiii taikomi vienodai. Reikty rasti laiko pabendrauti su darbuotojais,
iSsiaiSkinti, kam kiekvienas iSyjteikia prioritetus, o tuomet pasistengti atrastiujn,
originaliy budy, kaip galima bty apdovanaoti ir pripazinti savo darbuotojus.

Beje, vienas iS labiausiai darbuatgpagerbiatiy skatinimo Iidy yra darbuotaj
asmeniny (20, 30, 40, 50, 60, 70 mgtar nepertraukiamo darbo (10, 15, 20, 25, 30,485,
mety) bendrogje jubilieju pamirgjimas. Daugelyje kolektyvimi sutatiy yra numatytos
imoniy skiriamos pinigies dovanos jubiliatams, d&&@u, kur kas ilgiau atmintyje iSlieka
vadow jteikti pactkos rastai ar net bendres Atminimo medaliai.

ISanalizavus darbdayitaikomas skatinimo priemones, galima suprastiejkiam
naudy — kai motyvuojami Zmones siektilgnés, ju energija ir Kiribingumas nuvilnija per vis
organizaci. Motyvuoti darbuotojai eiliniy darbo uzdudiy vykdyma jtraukia kolegas bei
ikvépia kitus darbuotojus aplink matyti galimybes vaikinei tik problemas. Jie j&asi
atsakingi uz viso verslackme, ne tik uz savo pay uzduotis. Tokie darbuotojai taip pat siekia
A5judinti“  Zinias — perduoti geriaugi praktika Kkitiems skyriams ir kitas funkcijas
atliekantiems kolegoms, kad ji sutejktaudos visai kompanijai. Ugdomas platesnis paseigo
jausmas, jei paaiskinami darbuotojams esminiai td tikslai ir lidai, kuriais vertinama
pazanga. Taigi, Zzmones &t bati raginami siilyti naujy veiklos galimybi, veiksmingiau
taikant savo patiif taip pat tugty bati uztikrinama, kad darbuotojai supraskaip vienas su

kitu yra susi visi organizacijos padalini&r.

19 Kaye B., Jordan-Evans S. Mite juos arba praraskite. — Vilnius: Alma lite2006. P. 204-205.
1% Knygy serija: Rezultatyviam vadovavimui. Kaip motyvubtihones nasiam darbui. — Vilnius: Verslo Zinios,
2006. P. 105.
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Isvados

1. Tam, kad darbo teisiniai santykiaiuth vieningoje darnoje, svarbu imtis
priemoniy darbo drausis instituto reglamentavimui, tai yra yipirma reikia svarbiausius
darbuotoy kolektyvo nany ir jmoreés, jstaigos ar organizacijos tarpusavio santy#arbo
procese klausimus tinkam@virtinti darbo tvarkos taisykke ar kitame teés akte.

2. Darbo drausryra uztikrinama skatinant uz gedarly arba taikant drausminio
poveikio priemones. Kadkdarbo drauses palaikymo metag pasirinkti, yra darbdavio
prerogatyva. Taikomos prieménpriklauso ir nuo to, kokitiksly yra siekiama, kokia bendra
imores politika, koks pofiris | darbuotag kaipi asmenyb ir kity veiksniy.

3. Darbuotop skatinimo reikSmingumas pasireiSkia tuo, kad skadint,
atsizvelgusi darbuotoy turimus fike<ius, yra ugdomauyj laiméjimy motyvacija, t. v.
troSkimas atlikti visk labai gerai, tobulinti sav@udzius ir nastyma, valdyti pacti ir greitai
pasiekti aukst lygi, to pasekoje diga darbo naSumagmones konkurencingumo galimyb
ir pan. Tuo pau skatinimas veikia kaip prevenéirpriemorg, uzkertanti kel galimiems
darbo drausks paZzeidimams.

4. ISanalizavus LR DKijtvirtintas darbuotaj skatinimo teid&s normas ir jas
palyginus su buvusiomis iki tol galiojusiamdK) randama nemazai panalunTuo tarpu
pagrindinis & dviejy teises akt; skirtumas toks, kad LR DK yra atsisakyta pernalgtplaus
bei griezto darbuotqjskatinimo reglamentavimo, kadangi kur kas tikslogyra tam tikras
darbuotoy skatinimo priemones bei jskyrimo tvark nustatyti atskiruosgstatymuose bei
kituose norminiuose teis aktuose ar tiesiog palikti laisvai darbdavio ioypzacijai, taip pat
nebelilke ty nuostal, kurios esant spéam gyvenimo tempui, ke&iantis politinei padciai,
tapo nebereikSmingosvedus nauwj valstyles valdymo santvaek bei pakitus Zmoni
savimonei.
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5. ISstudijavus Latvijos darboistatyns, taip pat Baltarusijos, Rusijos,
Azerbaidzano, Bulgarijos, Slovakijos bei Vengrijosrbo kodeksus ir palyginus, kaip
itvirtintas darbuotaj skatinimas juose ir LR DK, matoma, jog yra galuioi reglamentavimo
variantai. Pirmuoju atveju galiaki aiSkiai reglamentuota, jog darbuotojai skatinaraiges
darhky jvairiomis skatinamosiomis priemémis, tai smulkiau aptariant kolektywise sutartyse
ar kituose norminiuose teés aktuose. Tuo tarpu pasirinkus kitaleglamentavimo ida,
darbo kodekse nerasime konkrgsu darbuotaj skatinimu susijusi teistss normy, tafiau ji
laikant vieningu teiss aktu, iSanalizavus atskirus straipsnius ir jussesiskai apjungus,
galima daryti prielaigd, kad ir tokiu atveju darbuotojai galiath skatinami darbdawvi
konkretias priemones numatant kolekty¥s®e sutartyse ar kituose @&ssnorminiuose aktuose.
Taigi, réra didelio skirtumo koks reglamentavimo variantassipenkamas, svarbu, kad
istatymai nedraustskatinti darbuotojus.

6. Kiekviena darbuotaej skatinimo priemoé& nesvarbu ar ji pasireikgtpinigine,
kita materialia ar nematerialia forma, jei yra &nkai ir laiku taikoma, teikia daug daugiau
naudos nei gali atrodyti. Vienaip ar kitaip skatihane tik pageija darbuotaj socialire
gerow, bet ir jkvepiama daugiau energijosiirgbiSkumo vykdant uzduotis, pastéjama
veiksmingiau taikyti savo patjrttaip pat ugdomas platesnis pareigos jausmasofadumas
imonei. Yp& svarbu, kad Sios iniciatyvos in#i ne tik darbdaviai, o tuo pa bity kuriama
tam palanki teisiéh baz — hioty nustatytos mokeés; lengvatos darbdaviamseéldjvairiy
priemoni;y darbuotojams taikymo, dby priimti jstatymai ar net petatytminiai aktai,
reglamentuojantys wis socialiniy priemoniy paket, kad jas norintiems taikyti by kuo
maziau neaiSkumbei kuo daugiau privilegij iS valstyles pusgs, nes darbuotgjsocialire
gerow yra ne tik darbdavi ripestis.
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Santrauka

Magistro darbe analizuojami darbo dragsnr darbuotaj skatinimo uz ger dark,
kaip jos uztikrinimo priemaoés, aspektai. Darbe remiantis galiajemis teigs aktais (pagalyj
aktualp 2008 m. kovo 30 d. redakg)j kai kury teisss akt; projektais, bei pasiringtimoniy
kolektyvinemis sutartimis bandoma nustatyti ir iStirti darbnjot skatinimo priemones,
atskleisti j taikymo teorinius ir praktinius ypatumus bei lygmuoju aspektu iSnaggt,
kaip darbuotaj skatinimas yra reglamentuotasukitalstybi; darbo kodeksuose.

Darlm sudaro dvi dalys. Pirmojoje dalyje analizuojamaarbd drausrs ir
darbuotoy skatinimo, kaip jos uztikrinimo priemés, santykis, antrojoje — darbuaioj
skatinimo priemonj rasys, tiekitvirtintos Lietuvos, tiek Kij valstybi; teises aktuose, o taip
pat galimos numatyti lokaliuosenoniy teiss aktuose, beitpriemoni; taikymo praktikoje
ypatumai.

Reziumuojant galima pasakyti, kad konkre darbuotoj skatinimo preimomni
takymas tam tikra prasme &t veikti kaip motyvacinis veiksnys gerai ir naSiaibdi, tuo
paiu laikytis darbo drausas, ko pasekoje ity prevenciSkai susilaikoma nuo netinkam
veiksmy, iSvengiant darbo paraejgpazeidimo, kuriuo nusizengiama nustatytai darlawkisi.
Taip pat pastedtina ir tai, kad pltojant skatinimo preimonitaikyma, visy pirma reikalinga

sukurti tam palankiteisirg baz, kurios kol kas Lietuvoje praktiSkaéra.
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Summary

Employee Performance Incentives: Theory and Practice

The master thesis provides the analysis of aspédébour discipline and employee
performance incentives as its security means. Wil the valid legislation (pursuant to the
current version of 30 March 2008), some of themeguts and the collective agreements of
chosen companies’ the paper aims at the determmand investigation of employee
incentives, discovery its application theoreticald goractical peculiarities and exploration
employee performance regulation in other countlie®our Codes by comparative aspect.

The thesis consists of two parts. The first of whémalyses the relation of labour
discipline and employee performance incentivestasecurity means. The second section
focuses on the issue of the brands of employeeniives means, which are regulated in
Lithuanian and other countries’ legislation, also dompanies’ local legislation, and the
peculiarities of these means’ application.

To sum up, it may be emphasized that applicatiospeftific employee incentives
means’ in particular way suppose to act as motimato work well and high-performance,
herewith to follow labour discipline, which resulould be preventive abstention from
improper actions avoiding the breach of work dutideereby is offended for settled labour
order. Even though, first at all it is necessaryciteate well-disposed legal base developing

application incentives means, which practically¢hie not in Lithuania yet.
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