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IVADAS

Temos aktualumas. Zmonés — vertingiausias organizacijos turtas, tatiau jie ir
sunkiausias organizacijy valdomas isteklius. Skirtingai nuo fizinio turto, Zmonés turi
individualius poreikius, ir jie turi buti patenkinti, taip pat jprociy, kurie turi buiti valdomi,
jei norima pasiekti organizacijos augimo ir plétros. Kiekvienoje organizacijoje darbuotojali
atsineSa poziiirj ir vertybes j organizacinj gyvenima, o efektyviai valdomi gali atnesti didele
naudg organizacijoms. Nesvarbu, organizacija yra viesa ar privati, bet kokios organizacijos
sékmé priklauso nuo darbuotojy skatinimo. Pasauliné verslo aplinka greitai kinta, ir
organizacijos, kurios prisitaiko prie pokyc¢iy, turi galimybe iSgyventi. Vienas didZiausiy
darbo jégos kaita, ieskojimas. Zmogiskyjy istekliy valdymo politika ir praktika turéty
atitikti organizacijos strategijas ir padéti suprasti darbuotojy likes¢ius. Taikomos
strategijos nukreiptos ne tik j darbuotojy iSlaikymg ir pritraukima. Organizacijos tikslo
siekimas gali turéti poveikj organizacijos geb¢jimui konkuruoti konkurencingoje verslo
aplinkoje. Taip pat reikia nepamirsti, kad visas pasaulis, jskaitant Lietuva, sparciai tobuléja
ir vis garsiau kalba apie kompiuterizuotyjy sistemy, roboty bei kity jrengimy svarba versle
i§ dalies siekiant zmogaus svarbg perkelti | antrajj plang. Visgi Siandien, remiantis
i§skirtinai tik technologijomis, be zmogaus jsiki$imo, didZiausiy rezultaty versle pasiekti
bty sunku. Darbuotojui ir organizacijai suvokiant, kad Zmogus yra vienas 1§ svarbiausiy ir
bene pagrindinis konkurencingos rinkos pranasumo Saltinis, vis daZniau atsigreziama |}
besikeic¢ian¢ius zmogaus poreikius ir suprantama darbuotojy skatinimo svarba. Biitent dél
to svarbu iSstudijuoti ir tiksliai suprasti veiksnius, kurie motyvuoja ir skatina darbuotojus.

Lietuvoje jstatymais numatytos darbuotojy skatinimo priemonés taikomos tiek
vieSajame, tiek privaciajame sektoriuje: darbo uzmokestis, jvairiis priedai, priemokos,
padéka, vardiné dovana, vienkartiné piniginé iSmoka. Remiantis tuo, kas i§déstyta, galima
teigti, kad jstatymuose numatyta taikyti tik materialines skatinimo priemones.
Nematerialiniy skatinimo priemoniy taikymo galimybés néra aiSkiai reglamentuojamos
jstatymuose, todél jstaigy vadovai jas gali taikyti jvairias, taciau neapibréztumas
istatymuose suteikia galimybe¢ vadovams tokiy skatinimo priemoniy praktikoje ir netaikyti,
nes jstatymuose nenumatyta, kad vadovai privalo arba gali naudoti vienokias ar kitokias
nematerialines skatinimo priemones.

Tyrimo naujumas. Paprastai Lietuvoje atliekama tyrimy, kuriuose nagrinéjamos

darbuotojy skatinimo priemonés zvelgiant i§ vadybinés perspektyvos, taciau pakankamai



mazai tyrimy, kuriuose biity analizuojamas darbuotojy skatinimas iS teisinés perspektyvos,
apzvelgiant jstatymais apibrézta darbuotojy skatinimo bazg.

Tyrimo problema. Tyrimo problema galima suformuluoti kaip klausima: kokie yra
pagrindiniai darbuotojy skatinimo budai vieSajame ir privaciajame sektoriuje? Kokie
darbuotojy skatinimo budai jtvirtinti teisés aktais?

Tyrimo objektas — teisinis darbuotojy skatinimo reguliavimas.

Darbo tikslas — remiantis moksliniais S$altiniais, teisés aktais ir teismy praktika,
atskleisti taikomas darbuotojy skatinimo priemones ir kylancias problemas.

Darbo uzdaviniai:

1. ISanalizuoti sgvokos ,,darbuotojy skatinimas* kilme¢ ir procesui jtakos turincius

veiksnius.

2. ISanalizuoti darbuotojy skatinimo priemones, jtvirtintas Lietuvos teisingje

sistemoje.

3. Remiantis kolektyvinémis sutartimis ir teismy praktika, iSanalizuoti darbuotojy

skatinimo priemoniy taikymo ypatumus.

4. Issiaiskinti darbuotojy nuomone apie taikomas skatinimo priemones ir klittis.

Tyrimo metodai: mokslinés literatiiros analizés metodas taikomas nagrinéjant
darbuotojy skatinimo sampratg ir darbuotojy skatinimo priemones, teisés akty,
kolektyviniy sutarCiy lyginamoji analizé taikoma analizuojant darbuotojy skatinimo
teisinio reguliavimo nuostatas ir atliekant taikomy priemoniy, jtvirtinty kolektyvinése
sutartyse, analize. Pateikiant iSvadas taikomas sisteminimas ir apibendrinimas. Vertinant
praktin} skatinimo priemoniy taikymg atlieckamas kiekybinis tyrimas, statistiné tyrimo

rezultaty analizé. Darbuotojy skatinimas analizuojamas ir apibendrinant teismy praktika.



MAGISTRO DARBE VARTOTOS PAGRINDINES SAVOKOS IR TERMINAI

Skatinimas — skatinimas yra jégy grupé, veikianti zmogaus viduje ir iSor¢je, kuri skatina

jo elgesj, nustato jo forma, kryptj, intensyvuma ir trukme (Zaptorius, 2007).

Skatinimo sistema — tai viena i§ pasaulyje daZniausiai taikomy strategijy, padedanciy
zmonéms jgyti naujy jgudziy ir keisti elgesj. Tai sistema, kai individas uz tam tikrg

pageidaujama elgesj skatinamas pagal nustatytg susitarimg arba galiojancig sistema.

Moralinis (psichologinis) skatinimas — priemoniy kompleksas, turintis aukléjamajj,

psichologinj ir socialinj poveikj darbuotojams (Zaptorius, 2007).

Materialinis skatinimas — organizacijos darbuotojy motyvavimas piniginémis ir kitomis
priemonémis, turiniomis materialing verte ir tenkinanciomis materialinius darbuotojy

poreikius.

Darbuotoju motyvavimas — tai darbuotojy skatinimo procesas, kai naudojant vidinius ir

iSorinius veiksnius darbuotojas nukreipiamas konkreciai veiklai (Savareikien¢, 2008).

Vidiné motyvacija — tai psichologinis atpildas, kurj individas jau¢ia asmeniskai ir tai teikia

jam pasitenkinima (Savareikien¢, 2008).

ISoriné motyvacija — tai i§ Salies gaunamas individo atlygis — uzdarbis, premijos ir

paskatos, pagyrimai (Savareikiené, 2008).

Motyvavimo sistema — tai tam tikras darbuotojus motyvuojanéiy ir skatinanéiy aktyvesnei
veiklai priemoniy rinkinys. Si sistema paremta tam tikry su darbuotojais ir organizacija

susijusiy aspekty vertinimu (Grazulis, 2005).

Motyvavimo procesas — tai procesas, kurio metu darant poveikj tam tikrais metodais ir

principais daromas poveikis darbuotojy motyvacijai (Savareikien¢, 2008).

Motyvacija — vienas i§ keleto veiksniy, lemian¢iy asmens veiklos rezultatus (Zaptorius,

2007).

Motyvacijos modelis — nuolatinis asmenybés nuostaty, pozitriy kompleksas kalbant apie

darba.

Motyvas — tai vidiné paskata, akstinas, impulsas ar ketinimas, verciantis Zmogy vienaip ar

kitaip elgtis, siekiant patenkinti tam tikrus tikslus (Bucitiniene, 1996).



Pasitenkinimas darbu — teigiamy jausmy ir emocijy, patiriamy darbo proceso metu ir

vertinant jo rezultatus, visuma (Grazulis, 2005).

Paskata — iSorinis atlyginimas, papildoma kompensacija gerai dirbantiems asmenims,

turinti poveikj jy darbo nasumui (Leoniené, 2001).

Poreikis — objektyvi biitinybé, reikalaujanti patenkinti organizmo gyvybingumo palaikymag

ir vystymasi bei asmenybés tobulinimg (Bucitiniené, 1996).



1. DARBUOTOJU SKATINIMO PRIEMONIU TAIKYMO
METODOLOGINIAI PAGRINDAI

1.1. Darbuotojy skatinimo samprata

Darbuotojy skatinimas $iuo metu yra kaip niekada aktuali tema. Kiekviena organizacija
nori sulaukti maksimalaus pasisekimo vykdydama veikla, todél itin svarbu suprasti, kokie
veiksniai daro didziausig jtakg sékmei. Reikia pripazinti, kad organizacijos ilgai buvo
susikoncentravusios pirmiausia ] klienty gerove, pelng, prestiza ar vieta rinkoje. Jos
stengési patenkinti klienty poreikius ir jy lukes¢ius tobulindamos teikiamy paslaugy ar
prekiy kokybe, aktyviai investuodamos j jmonés rinkodarg, nes manyta, kad tokie veiksmai
yra svarbis norint klestéti. Ta¢iau akivaizdu, kad uz visy $iy dalyky stovi Zmogus — vienas
pagrindiniy bet kokios jmonés, organizacijos ar institucijos gyvavimo veiksniy.

Lojaliis, kompetentingi darbuotojai yra vienas svarbiausiy pranasumy didinant
organizacijos konkurencinguma. Reikia suprasti, kad ne tik darbdaviai gali iskelti tikslus
darbuotojams, bet ir darbuotojai gali turéti likesCiy darbdaviams. Pastebima tendencija,
kad nepatenkinus $iy liikesCiy ilgainiui gali mazéti jimonés darbuotojy naSumas, jy atlikty
uzduodiy efektyvumas, taigi neabejotinai neigiamai paveikiami jmonés tikslai ir sukuriama
ydinga vidiné atmosfera darbo vietoje. Nelaimingi, savo poreikiy nepatenkinantys
darbuotojai daug dazniau kolektyve linke skleisti neigiamas emocijas, dirbti neefektyviali,
o dar daZniau — tiesiog ta darbovietg keisti kita. Taigi darbdaviai, supratg skatinimo svarba,
vis daZniau ima ripintis darbuotojais, taip keldami motyvacija likti darbovieteje ir
efektyviau iSnaudoti darbui skirtg laika.

Darbuotojy skatinimo apibréZzimai skirtingose mokslo Sakose, tokiose kaip
psichologija, biologija, filosofija, elgsenos, verslo studijos ir daugelis kity, skiriasi. Steers,
Mowday ir Shapiro (2014) pazyméjo, kad terminas ,,motyvacija® yra kiles i§ lotyny kalbos
,judéjimas* (Latham, 2012). Sig sgvoka paprastai vartoja ir tyréjai, ir specialistai, norédami
atskleisti Zmoniy pastangas, tobuléjimg ir nuoseklumg jy darbe. Daugelis psichologijos
srities mokslininky teigia, kad skatinimas yra varomoji jéga, palaikanti orientuotg elges;,
kurj sudaro tiek vidiniy, tiek iSoriniy veiksniy rinkiniai. Skatinimas yra procesas,
atsirandantis 1§ darbuotojo ir darbo aplinkos sgveikos. Darbuotojai linke idéti daugiau
pastangy savo darbe, kad patenkinty konkrety poreikj.

Literaturoje pateikiama daug darbuotojy skatinimo apibrézimy, tatiau savo esme jie
visi panaSiis. Skatinimas suvokiamas kaip veiksniai, jvykiai, jégos, kurios suteikia

7



energijos, nukreipia ir sustiprina zmogaus elgesj. O motyvavimas labiau suprantamas kaip
veiklos, veiksmy skatinimo procesas siekiant asmeniniy ar organizacijos tiksly.
Demotyvavimas suvokiamas kaip veiksniy, kurie slopina energija, zmogaus elgesj, visuma.

P. Chavanu (2009) teigia, kad skatinimas daug karty paaiskina zmoniy karjeros
pasirinkimg, kod¢l vieni link¢ poky¢iams, o kiti prieSingai. Pasak autoriaus, skatinimas
paaiskina elgesio intensyvumag ir atkakluma, ta¢iau daznai dar nesuvokiama, kas motyvuoja
darbuotojus.

Darbuotojy skatinimas vadyboje yra labai svarbus, nes nuo jo priklauso personalo
elgesys. Pasak J. Zaptoriaus (2007), ,.jmoniy vadovy ir savininky tikslas — pasiekti, kad
kiekvienas dirbantysis sgmoningai siekty savo ir tik savo organizacijos tiksly, kad $ie tikslai
sutapty ir kad darbuotojas jausty moralinj ir dvasinj pasitenkinimg savo veikla
organizacijoje bei tikéty, kad proto ribose patenkins savo poreikius®. D. Savareikiené
(2008) taip pat akcentuoja, kad darbuotojy nukreipimas jgyvendinti organizacijos tikslus
yra svarbiausias organizacijos vadovy uzdavinys.

Skatinimo sampratg jvairQis autoriai apibréz¢é jvairiai. M. Hitka, Z. Balazova (2018)
skatinimg apibiidino kaip ,,procesus, kuriais atsizvelgiama | asmens intensyvuma, krypt;j ir
pastangas siekti tikslo®. Be to, pasak T. Jayaweera (2015), motyvacija yra labai svarbi
varomoji jéga, skatinanti darbuotojy pastangas. C. lbrahim (2013) paminéjo, kad
skatinimas yra skiriamasis zmogaus psichologinis poZzymis, kuris padeda didinti asmens
lojalumo lygj. Todél, kaip galima suprasti i§ iy apibrézimy, skatinimas yra skirtingy
asmeny lukesciy ir poreikiy tenkinimo procedira.

Darbuotojy skatinimas apibréziamas ir kaip psichologinis procesas, skatinantis
palaikyti Zmogaus veikla, susijusig su darbu, uZduotimi ar projektu. Darbuotojy skatinimas
yra reik§mingas veiksnys, turintis poveikio pasitenkinimui darbu ir norui panaudoti Zinias
bei jgtidzius darbdavio labui. Todél nenuostabu, kodél organizacijoms butina atkreipti
démesj j darbuotojy skatinimg. Darbuotojy skatinimo ir motyvavimo teorijos dazniausiai
siejamos su tiksly nustatymu, organizaciniu teisingumu ir socialine kognityvine teorija.
Skirtingas individualus motyvacijos profilis yra kiekvieno darbuotojo asmenybés
unikalumo rezultatas. Darbuotojo vertybés ir biidingi tam tikros kartos bruozai atspindi
individualy profilj. Taigi vadovams labai sunku tinkamai skatinti darbuotojus
daugiakulturéje aplinkoje (Hitka, Rosza, 2019).
kaip uzdaras procesas, kurio metu asmuo jsisgmonina poreikius, stengiasi juos jgyvendinti.
Atkreiptinas démesys | tai, kad organizacijoje turi buti sukurta motyvaciné aplinka,

skatinanti darbuotojus kokybiskai ir tinkamai atlikti jiems pavestas uzduotis bei jgyvendinti
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organizacijos tikslus. Pasak Rainey (2014), motyvacija reiskia asmens norg gerai dirbti ir
jausti palaikyma, kryptinguma bei pastovumg darbe.

Terminas ,,motyvacija“ reiskia skatinimg arba stimulg. Stimulas, arba motyvacija,
apibréziamas kaip varomoji jéga, kuri vercia zmones judéti pirmyn. Motyvacija, susijusi su
bet kokiomis pastangomis, dél kuriy asmuo ar individai galéty imtis veiksmy tam tikram
tikslui pasiekti.

G. Peric (2015) skatinimg apibiidina kaip ,.energetiniy jégy rinkinj, kilusj tiek i$
individo vidaus, tiek ir iSoriniy veiksniy“. Skatinimas turi dvi svarbias ypatybes, kaip
energijos forma, kuri nukreipia ir lemia Zmogaus elgesj. Pirma, motyvacija yra energijos
forma, nukreipianti zmones elgtis tam tikru biidu. Antra, motyvacija yra asmens
nukreipimas tam tikra linkme siekti tiksly. Motyvacija daro jtakg individualiam elgesiui ir
skatina asmenis imtis veiksmy tam tikram tikslui siekti.

M. Panagiotis, S. Alexandros (2014) skatinimg apibadino kaip bendrg termina,
apimantj jvairias pastangas, troskimus, ambicijas ir kt. Skatinimg galima suprasti kaip
tarpusavyje susijusiy reakcijy granding. Jei mums nepavyksta pasiekti tiksly, atsirandantis
spaudimas gali sukelti veikla, kuria siekiama tiksly. Galiausiai pasitenkinimas yra $io
proceso rezultatas. Autoriai (Marshall, Mottier, 2015) skatinimg darbo vietoje apibiidina
kaip vidiniy ir iSoriniy jégy rinkinj, kuris inicijuoja darba ir lemia veiklos kryptj,
intensyvumg ir trukme.

Teisine prasme darbuotojy skatinimas suprantamas kaip viesas darbuotojo, darbuotojy
grupés ar viso darbuotojy kolektyvo darbo nuopelny pripazinimas, pareikstas darbo
jstatymy nustatyta tvarka (Nekrosius, 2008).

Kiti autoriai taip pat pamingjo pagrindines skatinimo procesy prielaidas. Pirma,
skatinimas apskritai laikoma gera idéja. Zmonés negali jaustis gerai, jei jie néra motyvuoti
ar skatinami. Antra, skatinimas yra vienas i§ daugelio veiksniy, turin¢iy jtakos Zmogaus
veiklai. Vadovai gali pritaikyti darbo uzduotis, atsizvelgdami j motyvacijg (Milicevic ir kt.,
2014).

Pasak Ahmed (2014), pasitenkinimas darbu reiskia tai, kokiu laipsniu organizacijoje
dirbantys darbuotojai yra patenkinti atliekamu darbu. Teigiamas darbuotojo pozitiris lemia
pasitenkinimg darbu, taip pat darbuotojai tampa susij¢ emociniu rySiu su savo organizacija
ir atlieckamomis funkcijomis. Autorius taip pat mano, kad auksto lygio darbuotojai labiau
patenkinti savo darbu, palyginti su zemesnés kvalifikacijos darbuotojais. Pasitenkinimas
darbu did¢ja atsizvelgiant j darbuotojy uzimtumo lygj ir patirtj. Taciau, jei darbuotojy
sugeb¢jimai ir galimybés nesuderinami su atliekamomis funkcijomis, tokia situacija gali

sukelti atvirkstine reakcija.



Pasitenkinimas darbu yra teigiama emocin¢ biisena, atsirandanti suvokus savo darbg
kaip jvykdant] ar leidZiantj iSpildyti svarbias darbo vertybes, jei Sios vertybés suderinamos
su fiziniais ir psichologiniais poreikiais. Pasitenkinimas darbu taip pat gali reiksti darbo
poreikiy tenkinimo laipsnj. Kitaip tariant, pasitenkinimas darbu yra derinys to, kg jaucia
darbuotojai atlikdami paskirtas funkcijas ir kg jie galvoja apie jvairius savo darbo aspektus
(Espinosa, Rakowska, 2018).

Autoriai sutinka, kad motyvacija skatina elgesj, atkaklumg, energija ir nukreipima.
Nors motyvacija reiSkia konkrec¢ig psichologinio konteksto konstrukcija, stebint jprastg
zmogaus elgesj ir situacijas, akivaizdu, kad elges] veikia keletas motyvacijos veiksniy
(Kachanakova ir Urbancova, 2015). Zmonés gali uzsiimti tam tikra veikla, nes jie nori
pasiekti tikslg arba tam tikrg viding buseng, pavyzdziui, gera atlygj, statusg darbe ir
komforta. Kita vertus, asmenys linke buti aktyvis, kad buty iSvengta nelaimiy ir
diskomforto.

Darbuotojy skatinimas organizacijoje yra bitinas norint iSlaikyti juos. Skatinimg
galima tirti dviem veiksniais: vienas yra finansinis, tai yra materialinis, atlygis, o kitas —
nefinansinis (netiesioginis finansinis), arba nematerialinis, atlygis. Remiantis V. Grazuliu,

biity galima taip klasifikuoti skatinimo priemones?:

Tiesioginis materialinis skatinimas

Pagrindinis darbo uzmokestis Vienetinis, laikinis apmokéjimas, taip
pat alga.
Papildomas darbo uZmokestis Premijos, priemokos ir priedai uZz

virS§valandZius, naktin] darbg, profesinj
meistriSkumg, darbo salygas, profesijy
sugretinima, taip pat paaugliams,
kuidikius maitinan¢ioms motinoms, uz

darbg poilsio ir §venciy dienomis bei kt.

Vienkartinés iSmokos i§ organizacijos Metinés, pusmecio, Kalédy, Velyky ir
grynojo pelno (premija) Kity Svenciy iSmokos, atsizvelgiant j

darbo staza organizacijoje, gaunamg

1 GRAZULIS, V. Motyvacijos pasaulis — jo supratimo keliai ir klystkeliai. Vilnius: Vilniaus kolegija, 2005,
p. 8-9.
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darbo uzmokestj, darbo drausme,

aktyvuma ir kt.

Dalyvavimas pelnuose ISmokos i§ skatinimo fondo, sudaryto
kaip grynojo pelno dalis (dazniausiai
naudojama darbuotojams, nuo kuriy
tiesiogiai  priklauso pelno  dydis,
skatinti).

Dalyvavimas akciniame kapitale Dividendy gavimas uZ organizacijos
akcijas, jsigytas neatlygintinai (jas

nupirkus, taip pat su nuolaida ir kt.).

Papildomy iSmoky programos Dovanos uz ypatingus nuopelnus,
komandiruotés iSlaidy padengimas

Seimos nariams ir kt.

Netiesioginis materialinis skatinimas

Transporto islaidy apmokéjimas Transporto priemoniy jsigijimas su
technine prieziira (visiSkai arba i$

dalies), transporto islaidy j darbg ir i$ jo

padengimas.

ISmokos 1§ taupomyjy fondy Taupomieji indéliai su palikanomis, ne
mazesnémis nei komerciniuose
bankuose.

Maitinimas organizacijos léSomis Nemokamo maitinimo organizavimas

organizacijoje, subsidijy  skyrimas

maitinimui.
Lengvatinis gaminamy prekiy Lesy skyrimas organizacijos
pardavimas parduodamy prekiy nuolaidoms.
Stipendijy fondai Studijy iSlaidy padengimas (visiSkai

arba 1§ dalies).

Mokymo, aukléjimo programy fondai Darbuotojy mokymai (mokymai iS§

naujo), darbuotojy vaiky ir aniiky
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ikimokyklinio ir mokyklinio aukléjimo
institucijy iSlaidy padengimas (visiskai
arba 1§ dalies), privilegijuotyjy
stipendijy skyrimas ir kt.

Medicinings priezitiros programos Nemokamos (i§ dalies mokamos)
darbuotojy  medicininés  prieziiiros

organizavimas.

Biisto statybos programos LéSy skyrimas (visiSkai arba i§ dalies)

organizacijos darbuotojy nuosavo bisto

statybai.
Socialiniy paslaugy ir lengvaty ISlaidy  darbuotojy  savarankiSkai
programos pasirenkamoms socialinéms

paslaugoms ir lengvatoms padengimas.

Gyvybés draudimo programos Darbuotojy ir jy Seimos nariy gyvybés
draudimo jmoky mokéjimas (visiskai
arba i$ dalies), laikinojo nedarbingumo

pasalpy skyrimas ir kt.

Vis délto norint tinkamai motyvuoti darbuotojus skatinti vien finansine nauda
nepakanka. Didelj poveikj darbuotojy teigiamam pozitriui turi viding ir iSoriné motyvacija.
Be to, vidiné ir iSoriné motyvacija yra svarbi uztikrinant darbuotojams, kad organizacija
juos vertina. Veiksniai, jskaitant organizacijos kultiira, atlygj, pripazinima, paaukstinimo
galimybes, darbo aplinka, vertinami kaip vieni pagrindiniy motyvaciniy priemoniy.
Paradoksalu, taciau darbuotojy skatinimas yra kaip gyvas organizmas. Organizacijose,
kuriose piniginis atlygis naudojamas kaip iSoriné motyvacija, vidiné motyvacija paprastai
sumazéja, o organizacijos, kuriose naudojamas zodinis pagyrimas ir konstruktyvus
griztamasis rySys, didéja ir motyvacija. Darbuotojy skatinimui svarbiis ir kiti veiksniai,
tokie kaip darbo saugumas, uZzduoties reikSmingumas, grjztamasis rySys, uzduociy
Jvairové, autonomija ir autoritetas. Kita vertus, iSoriné motyvacija, pavyzdZiui,
pripazinimas, pazanga ir santykiai su bendradarbiais, yra susije su darbuotojy
bendradarbiavimu (Shaf, Asad, 2018). Kai kurie teoretikai skatinimui priskiria konkrecias
charakteristikas, pavyzdziui:

e Mmotyvacija grindZiama Zmogaus poreikiais;
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e Motyvacija yra ne dalinis procesas. Taigi asmuo negali biiti motyvuotas tam tikru
savo poreikiy jgyvendinimu;
e motyvacija yra nuolatinis procesas; kai tik vienas poreikis yra patenkintas, atsiranda
naujy poreikiy;
e motyvacija sukelia tikslinj elgesj; asmuo elgiasi taip, kad galéty patenkinti savo
tikslus ar poreikius;
e motyvacija yra sudétingas procesas: néra visuotinés teorijos ar pozilirio |
motyvacijg ir individai skiriasi tuo, kas juos motyvuoja.
Apibendrinant reikéty pastebéti, kad darbuotojo motyvacijos nejvilksi j vieng drabuzj.
Ji yra kintanti, ir vertinama skirtingose mokslo srityse gali atsiskleisti panasiai, ta¢iau ne
visi§kai taip pat. Visgi reikia sutikti, kad sékmingos organizacijos taiko pozityvias
strategijas, kad motyvuoty savo darbuotojus ir skatinty konkuruoti rinkoje. Jei
organizacijos darbuotojai néra motyvuoti eiti savo pareigy, né viena organizacija negali

progresuoti ar pasiekti sékmés versle.

1.2. Darbuotojy skatinimo priemoniy ypatumai

Pastebéta, kad sieckdami padidinti darbuotojo produktyvumg darbdaviai naudoja tam
tikras skatinimo priemones. Organizacinés motyvacijos priemonés gali skirtis, nes
individualiis poreikiai yra skirtingi ir gali keistis laikui bégant. Kita vertus, reikéty
pripazinti, kad asmuo gali siekti, jog vienu metu darbdavys patenkinty daugiau nei vieng
poreik], o iy poreikiy patenkinimas gali priklausyti nuo daugelio motyvacijos priemoniy,
taikomy tuo pat metu.

Zmoniy poreikiai yra tai, kas Zmones motyvuoja veikti. Apie poreikiy egzistavima
sprendziama i$ individy elgesio. Juntamas poreikis skatina norg pasiekti tiksla. Tikslas $iuo
atveju — savo poreikiy patenkinimo priemoné. Pasiekes tikslg, Zmogus savo poreikius arba
patenkina, arba nepatenkina, arba patenkina i§ dalies. Nuo to, kokie yra zmoniy poreikiai,
priklauso jy elgesys. Jy elgesj nulemia visuma kultiiriniy, socialiniy ir biologiniy
priezasCiy, kurios kartu su psichologine Zmogaus prigimtimi ver¢ia Zmogy elgtis jam
priimtinu badu. Pasak J. Kasiulio ir V. Barvydienés, Zymiausiomis laikomos $ios poreikiy
teorijos:

1) A. Maslowo teorija;

2) F. Herzbergo dviejy veiksniy teorija;

3) D. McClelland poreikiy teorija.
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A. MASLOWO TEORIJA

A. Maslowas zymigja savo poreikiy piramid¢ pirmakart pristaté 1943-iaisiais

straipsnyje ,,Zmogaus motyvacijos teorija“. I$nagrinéjes sociologiniy tyrimy medZiaga

nustaté, kad zmones veikti skatina poreikis patenkinti savo norus. Jis suskirsté asmeny

poreikius hierarchine tvarka, sugrupuodamas poreikius i pirminius ir antrinius. Prie

pirminiy poreikiy priskirtini tie, kuriuos biity galima laikyti fiziologiniais — butinais

Zmogaus prigimciai, o antriniais poreikiais laikomi tokie, kuriuos lemia kiekvieno Zmogaus

psichologiniai aspektai, patirtis, valdzios poreikis, nepriklausomybé ar prisiriSimas

(Sakalas, Silingiené, 2007).

Taigi A. Maslowas iS8skyré penkias kategorijas, suskirstydamas pagal tai, kokie

skirtingi gali buti zmogaus poreikiai:

fiziologiniai poreikiai — vanduo, maistas, poilsis;

saugumo poreikiai — darbingumas, sveikata, saugios ateities uztikrinimas;
socialiniai poreikiai — meilé ir prieraiSumas, kurie skatina asmenj biti
draugiska, vystyti santykius su kolegomis ir kitais asmenimis;

pagarbos poreikiai — tai asmeny poreikis buti teigiamai jvertintam, atkreipti
démesj ir iSsiskirti i$ kity, noras, kad ji pripazinty;

saviraiSkos poreikiai — tai noras iSreiksti savo potencialg ir turéti galimybg

tobuléti.

Siuos poreikius A. Maslowas i3désté hierarchinéje piramidéje, teigdamas, kad tik

tuomet, kai patenkini zemiausio lygio poreikius, kyla aukstesnio lygio poreikiy. O

patenkinus pastaruosius, tos pacios skatinimo priemonés nebemotyvuoja.
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SAVES REALIZAYIMO POREIKIAL: Imogaus
tobulgjimasir saves patenkinimas.

/ \
PAGARBOS POREIKIAI: pasiekirai, statusas, atsakomybeir
reputadja.
/ \
SOCIALINIAI - PRIKLAUSOMUMO POREIKIAL: prisirisimas, savitarpio
santykiai, Seimair darbo grupés.

/ A\

SAUGUMO POREIKIAL saugumas, tvarka, jstatyrai, tolerancijair pastovumas

/ A\

BIOLOGINIAI IR FIZIOLOGINIAI POREIKIAL: pagrindiniai 2ywenirmo poreikiai — oras, maistas, vanduo,
riegas bdstas, Siluma.

/ \

1 pav. A. Maslowo poreikiy hierarchija

Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal Maslow’s Hierarchy of needs. Prieiga internetu:

http://www.businessballs.com/maslow.htm

Si teorija vaizdziai nusako, kas darbuotojus skatina dirbti, o vadovams parodo, kad
darbo motyvus lemia platus poreikiy ratas. Dauguma Zmoniy daZniausiai priklauso baziniy
poreikiy lygiui. Tai reiskia, kad, kol individas visiskai nepatenkina pirminiy poreikiy, kity
poreikiy jam paprasciausiai nekyla. Auksciausias piramidés lygmuo yra laikomas ir paciu
brangiausiu. Atitinkamai kiekvienam individui ir socialinei grupei reikia pritaikyti biitent

ta piramidés lygmenj, kuris geriausiai patenkina kylanc¢ius poreikius.

F. HERZBERGO DVIEJU VEIKSNIU TEORIJA

Dar viena poreikiais grindZziama motyvacijos teorija yra F. Herzbergo (1959). Jis
apklausé bene du Simtus Pitsbergo pramoninés Srities tarnautojy siekdamas issiaiskinti,
kada jie buvo patenkinti ir nepatenkinti darbu. Frederikui Herzbergui ir kolegoms riip¢jo
i§siaiskinti priezastis, kod¢l zmonés jauté pasitenkinimg arba nepasitenkinimg ir prasé
apibidinti jvykius, kurie sukelia pasitenkinimo ir itin didelio nepasitenkinimo jausma. Si
teorija vadinama dviejy veiksniy teorija, ir atskleidzia veiksnius, galin¢ius i§8aukti Zmoniy
pasitenkinimg ir nepasitenkinimg darbovietéje, iSskirdama higieninius ir motyvacinius

veiksnius.
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Higieniniai veiksniai —atspindi zmogaus darbovietés aplinka. Remiantis F. Herzbergo
teorija, higieniniai veiksniai geriau dirbti Zzmoniy nemotyvuoja, jie tik apsaugo darbuotojus
nuo kylancio nepasitenkinimo darbo vieta.

Pasak F. Herzbergo, Sie higienos veiksniai lemia nepasitenkinima:

e Vvadovavimo kokybé¢;

o atlygis;

e jmonés politika;

e fizinés darbo salygos;

e santykiai su kitais darbuotojais;

e darbo uztikrintumas.

Motyvaciniai veiksniai motyvuoja Zmones geriau dirbti. Sie veiksniai nebiitinai
sukelia nepasitenkinima, taciau jy buvimas teigiamai veikia darbuotojus ir motyvuoja juos
atlikti savo darbines funkcijas daug efektyviau.

F. Herzbergas motyvaciniams veiksniams priskiria:

e Kkarjeros galimybes;

e asmeninio tobuléjimo galimybes;

e pripazinimg;

e atsakomybeg;

e laiméjimus.
D. MCCLELLAND POREIKIU TEORIJA

D. McClelland pastebéjo, kad zmonés skirtingai reaguoja j skirtingas motyvacines
priemones ir, jo manymu, tai priklauso nuo jau turimo asmeninio poziiirio bei vertybiy.
Savo teorijoje jis i$skiria valdzios, sékmés ir narystés (priklausymo) poreikius.

Valdzios poreikis apibiidinamas kaip siekis savo nuomone daryti jtaka Kitiems Zmo-
néms. Sis poreikis paaidkina zmoniy didesnj norg prisiimti tam tikras rizikas, siekti
karjeros, sékmés, daryti poveikj kolegoms ar organizacijai. D. McClellando manymu,
zmongs, turintys poreikj valdyti, dazniau apibiidinami kaip energingi, atviri, ginantys savo
nuomong, nebijantys kritikos. Autorius tvirtai tiki, kad tokj poreikj turintiems Zmonéms
baimé pralaiméti (baimé, kad nepasiseks) tampa dideliu motyvaciniu veiksniu.

Sékmés (pasiekimu) poreikj reikéty Slieti Salia valdzios poreikio. Sioje vietoje
pasitenkinimas pasiekiamas procese, kuriame tikslas yra sékminga pabaiga. Darbuotojai,
turintys norg pasiekti sékmingg rezultatg, gali prisiimti atsakomybe atsiradus problemy,

noriai priima sprendimus, galin¢ius nulemti sékmingg proceso baigtj. Tokiu atveju §io tipo
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darbuotojai nori, kad jy pasiekti rezultatai turéty jtakos ir jy skatinimui. Nesvarbu, kokio
dydzio rizika, jie tikisi, kad bus asmeniskai giriami jvykus sé¢kmei, o pagirti tampa dar
stipriau motyvuoti imtis tolesniy projekty. Siems Zmonéms puikiai pavyksta visko pasiekti,
nes jie iSsikelia sau realius tikslus ir uzdavinius. Tokius zmones nesunku motyvuoti
konkurencijg skatinanc¢iomis darbo uzduotimis.

Narystés (priklausomumo) poreikio motyvacija panasi | A. Maslowo motyvacijos
teorija. Sios kategorijos asmenys labiau suinteresuoti puoseléti draugiskus santykius
jmongje. Jie linke dirbti tokius darbus, kuriuose biity svarbus tarpusavio bendradarbiavimas
(Grazulis, 2005).

Formuluojant i§vada matomas aiSkus mokslininky sutarimas poreikius skirstyti |
pirminius (fizinius) ir antrinius (psichologinius, socialinius). Taip pat sutinkant, kad
antriniai poreikiai skirtingesni, jy yra daugiau nei pirminiy. Motyvacijos pagrindas yra ty
poreikiy patenkinimas, tad organizacijos, sieckdamos jgyvendinti savo tikslus, turéty
atsizvelgti ir stengtis tuos poreikius patenkinti.

Zmogiskyjy istekliy valdymo kontekste pagrindiné uzduotis yra dirbti su Zmonémis
Ivairiais lygmenimis ir jvairiose srityse. Visy lygiy vadovai turi biiti kvalifikuoti vadovauti
ir valdyti skirtingy karty darbuotojus. Kadangi kiekviena darbuotojy karta turi savo
ypatumus ir skirtingus standartus, darbuotojy skatinimo procesas turi atitikti darbuotojy
lukescius ir poreikius. Kiekvieng kartg savitai veikia tarpusavio santykiai, pavyzdziui,
pagyveng Zzmonés nori artumo ir sanglaudos, kita vertus, autonomija ir nepriklausomybe
traukia jaunimg. Organizacijose, samdanciose skirtingas kartas, s¢kmingi lyderiai turéty
biti susipazing su specifiniais jvairiy karty bruozais, pozitriu, vertybémis, poreikiais ir
elgesiu darbo vietoje, taip pat su kiekvienos kartos darbuotojy skatinimo poreikiais.
Vyresnio amZiaus darbuotojy vertybés skiriasi nuo jaunesniy. Be to, skiriasi ir jaunesniy
darbuotojy pozitris i darba ir moksla (Hitka, Rosza, 2019).

Darbo motyvacijos esmé ir yra santykiai su darbuotojais. Darbo motyvacijos valdymo
rezultatas — tinkamiausio darbuotojy motyvacijos buido parinkimas, derinant iSorinius
stimulus ir vidinius motyvus, kylancius i§ atskiry darbuotojy ir nukreipiant darbuotojus ]
verslo tiksly jgyvendinima, tenkinant jy poreikius. Moksliniuose tyrimuose iSskiriamos

jvairios motyvavimo priemonés; jos skirstomos j materialines ir moralines (Zr. 2 pav.)
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Dalyvavimas dalijantis pelng
Darbo uzmokestis

Dovanos

Draudimas
Imongs akcijos, transportas ir kt.

Premijos

Su darbu susijusiy i§laidy kompensavimas

Motyvavimo priemoniy
klasifikacija

.

Dalyvavimas valdyme

Darbo pobidis

Démesys darbuotojams, pasitikéjimas
Karjeros galimybés

Konflikty valdymas

Organizacijos prestizas

Pripazinimas ir jvertinimas
Tobuléjimo galimybés

2 pav. Motyvavimo priemoniy klasifikacija

Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal L. Lipinskieng, 2012

Apibendrinant, nuomonés apie motyvuojancias priemones gali buti suskirstytos j tris
grupes. Pirmoji grupé (Chilembwe, Baluti, 2014; Hekman, Lashley, 2018) teigia, kad
nefinansinés motyvacijos formos yra veiksmingesnés aktyviems darbuotojams ir
vadovams; antroji grupé autoriy (Hitka, Balazova, 2018; Kim, Henderson, 2015)
pirmenybe teikia finansiniam atlygiui kaip motyvacijai; tre¢ioji (Milicevic, Cvetkovski,
2014; Rshid, 2012; Vetrakova, Mazuchova, 2016), pabrézia finansiniy ir nefinansiniy

formy derinj hierarchinéje organizacijos struktiiroje.

1.2.1. Materialinés skatinimo priemonés

Pasak Hasibuano (2013), paskata arba motyvacija siekiama nukreipti darbuotojy galia
ir potencialg siekiant optimalaus rezultato, kad biity jgyvendinami nustatyti tikslai. Lee
(2015) teigia, kad finansinés paskatos daro didele jtaka personalo rezultatams, o tai
neabejotinai yra motyvacijos padidéjimas, pagristas finansinémis paskatomis. Finansinis
paskatinimas laikomas jmongs investicijy i savo darbuotojus priemone. Be to, paskatomis
siekiama motyvuoti darbuotojus atlikti savo darba, kuris leisty pasiekti jmonés tikslus.

Moksliniuose tyrimuose akcentuojama, kad darbo uzmokestis yra svarbiausias

motyvatorius ir daro tiesioginj poveikj darbuotojy pasitenkinimui, lojalumui ir atsidavimui.
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Darbuotojy skatinimas gali biiti tiek finansinis, tiek nefinansinis, taip pat nefinansinio
pripazinimo schemos gali sustiprinti santykius ir darbo jégos stabiluma. Motyvacija gali
biiti iSoriné, susijusi su darbu, pavyzdziui, darbo uzmokestis, darbo salygos, darbo aplinka
ir pasiekimai, pripazinimas, jvertinimas. Bet kurios organizacijos pagrindinis klausimas
priklauso nuo to, kaip tinkama atlygio programa ir priemonés gali teigiamai paveikti
asmeny poziiir j darbg ir taip padidinti jy produktyvumag (Muogbo, 2013).

Finansinis atlygis turi poveikj ir darbuotojy nematerialiniy poreikiy tenkinimui:
pripazinimui, karjeros galimybéms, uzduociy atlikimui. Asmenys, kurie turi daugiau
pinigy, yra galingesni visuomen¢je, palyginti su tais, kurie turi maziau pinigy. Pinigai turi
simboling verte dél jy santykio su prestizu, statusu ir kitais veiksniais. Didelis darbuotojo
nasumas ir didelis piniginis atlygis padidina darbuotojy naSumg ateityje. Tarp iSorinio
atlygio ir darbuotojy motyvacijos yra reikSmingas ir teigiamas rySys. Atlyginimas yra
reikSmingas veiksnys, turintis jtakos darbuotojy motyvacijai. Taip pat norint i§siugdyti
reikalingus jgtidzius ir gebé&jimus, organizaciniu pozitriu svarbu islaikyti darbuotojus ilga
laikg ir skatinti juos, atsizvelgiant j jy gebé&jimus. Vis délto ne tik ilgameté darbiné patirtis,
deél kurios darbuotojas nusipelno paaukstinimo, bet ir pats paaukstinimas turéty buti atlygis,
skatinantis darbuotojus, kurie sékmingai stengiasi tobulinti savo Zinias ar jgudzius
(Kathombe, Kipchumba, 2018).

Motyvacija ir paskatos atlieka lemiamg vaidmenj iSlaikant aukstos kvalifikacijos
darbuotojus. Finansinio ir nefinansinio atlygio priemonés yra naudojamos, kad padidinty
darbuotojy morale, lojaluma, atsidavima ir i§laikyma. Darbuotojy iSlaikymas yra procesas,
kurio metu darbuotojai skatinami likti organizacijoje maksimaly laikg. Vyrauja skirtingos
priezastys, dél kuriy darbuotojai lieka arba palieka organizacijas; viena i$ Siy priezas¢iy yra
darbuotojy pasitenkinimas, kiti teoretikai tai vadina pasitenkinimu darbu, jei darbuotojas
yra patenkintas savo darbu, tada jis linkes gerai dirbti, ta¢iau, jei darbuotojas nejaucia
pasitenkinimo atlikdamas darbg organizacijoje, tada iesko kity galimybiy kitose vietose.
Gero vadovo tikslas yra Zinoti, kaip pritraukti ir iSlaikyti talentingus ir kvalifikuotus
darbuotojus, nes samdyti naujus intelektualius ir talentingus darbuotojus yra brangiau nei
i8laikyti senus (Marzouq, Mohammad, 2016).

Organizacijos, kuriose pinigai naudojami kaip iSoriné motyvacija, vidiné motyvacija
paprastai sumaz€ja, O organizacijos, kuriose naudojamas zodinis pagyrimas ir
konstruktyvus grjztamasis rySys, vidiné motyvacija padidéja. Vidutinés motyvacijos,
tokios kaip darbo saugumas, uzduoties svarba, griztamasis rySys, uzduoties jvairove,
savarankiSkumas ir autoritetas, buvo pripazintos teigiamai susijusiomis su geresniu

darbuotojy iSlaikymu. Kita vertus, iSoriné motyvacija, pavyzdziui, pripaZinimas,
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paaukstinimas ir santykiai su bendradarbiais, yra susijusi su darbuotojy bendradarbiavimu.
Taip pat teigiama, kad finansinis atlygis yra svarbesnis motyvuojant ir iSlaikant
darbuotojus, palyginti su nefinansiniu atlygiu (Haider, Fatima, Asad ir Ahmad, 2016). Be
finansinés motyvacijos svarbos, pavyzdziui, atlyginimo, premijos, draudimo ir t.t.,

nefinansiné motyvacija sustiprina ir padidina darbuotojy moralg.

1.2.2. Nematerialinés (netiesioginés materialinés) skatinimo priemonés

Darbo pobtidj pastaruoju metu pakeité darbuotojy poreikis turéti ne tik finansiniy, bet
ir nefinansiniy paskaty. Vadovai turi zinoti darbuotojy poreikius ir skirti kitokio pobiidzio
atlygi. Nefinansinis atlygis kyla i§ jprasty psichologiniy poreikiy, tokiy kaip kompetencijos
poreikiai ir sprendimy priémimas. Nuolatinio mokymosi galimybé, sudétinga uzduotis,
karjeros vystymas priskiriami prie nefinansinio atlygio priemoniy. Nefinansinis atlygis
dazniausiai kyla ir dél kitos nematerialiosios formos, tokios kaip geresné darbo aplinka,
igalinimas, darbuotojy jtraukimas j sprendimo priémimo procesus (Seman, Suhaimi, 2017).

Nefinansinés priemonés apima jvairius kompensavimo buidus uz gerai atlieckama darba,
ir darbuotojai daznai renkasi netiesioging finansing kompensacija, pavyzdziui, mokymosi
galimybes, darbo is$Stukius, galimybe buti paaukstinti, pripazinimg ir palankig darbo
aplinka.

Kiti mokslininkai (Krillo, 2011; Dolton, 2010) nagrinédami darbo atlygj lemiancius
veiksnius teigia, kad darbo uzmokes¢io dydj lemia vidiniai veiksniai: finansinés jmonés
galimybés, darbo sglygos, konkretaus darbo verté, asmeninis darbuotojo indélis ir
darbuotojo profesiné kompetencija. Prie iSoriniy veiksniy priskiriami ekonominiai ir
socialiniai, teisiniai ir politiniai veiksniai: darbo rinkos sglygos, DU (darbo uzmokescio)
lygis, pragyvenimo lygis, vyriausybés vykdoma politika dél apmokéjimo uz darba,
profesinés sgjungos ir jy jtaka.

Taip pat kalbant apie darbo atlygj susiduriama su darbo atlygio ir skatinimo
diferenciacija tarp jmonés darbuotojy, 0 tai lemia darbuotojy motyvacija ir i§laikyma. Todél
Siame darbe trumpai aptariami pagrindiniai diferenciacijos veiksniai.

Moksliniuose tyrimuose atlygio darbe sistema gali buti analizuojama per penkis
pagrindinius elementus: kompensacija, priedus, karjera, darbo turinj ir priklausyma (zr.

3 pav.).
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Priklausymas:
organizacija,
jsipareigojimas,
darbo aplinka,
pasitikejimas

Darbo

Kompensacija: fcur_inys::

bazinis atlygis, 1_\391_rkqv<;,

priedai, . 1ssukiar,
premijos Atlygio autonomija,
sistema grjztamasis

rySys

Priedai: sveikatos Karjera: asmeninis
programos, tobuléjimas,
pripazinimas, mokymo programos,
socialinés pazanga, saugumas
garantijos

3 pav. Atlygio sistema organizacijoje

Saltinis: Seman, Suhaimi, 2017

Pabréziama, kad vidiniai veiksniai, susije¢ su darbo uzmokesc¢io diferenciacija, yra
pacios organizacijos galimybés mokéti darbo uzmokestj, darbuotojo asmeninés savybés,
darbuotojo verté. W. Koeniger ir kt. (2007) i$skiria iSorinius veiksnius: grieztg uzimtumo
politika, nedarbo lygj salyje, technologinés plétros lygj ir minimaly darbo uzmokestj.
L. Ziogelyté (2012) teigia, kad situacija $alyje arba regione ir darbo rinkoje yra vienas i§
svarbiausiy iSorés veiksniy, kurie labai stipriai lemia darbo uzmokescio skirtumus. Kiti
autoriai, aiskinantys ly¢iy darbo uZzmokesCio skirtumus, pabrézia skirtinga lyCiy
pasiskirstymg jvairiy riiSiy ekonomingje veikloje, jvairias lyCiy uzimtumo galimybes,
visuomenéje egzistuojancius stereotipus, darbo rinkos segregacija (Alaez-Aller, 2011;
Asplund, 2011). Atkreipiamas démesys, kad iSoriniy veiksniy poveikis mazinant lyciy
darbo uzmokescio diferenciacijg laikomas ilgalaikiu procesu, kai tam tikri iSmatuoti
rezultatai gali biti jvertinti tik po keleriy mety.

Skirtingo amziaus darbuotojus skatina skirtingos priemonés. Moksliniuose tyrimuose
skirtingo amziaus grupiy darbuotojus skatinanciy veiksniy tyrimai pateikiami 1 lentel¢je

(zr. 1 lentelg).
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1 lentelé. Darbuotojy skatinimo priemoniy tyrimy apzvalga

Autorius Tikslas Tyrimo metodai ISvados
Rozman, Tikslas yra istirti | Pagristas tyrimais, | 36-55 mety amziaus  grupés
Treven, skirtingy amziaus | apimanciais dviejy amziaus | darbuotojus labiau motyvuoja
Cancer grupiy darbuotojy | grupiy darbuotojy | lankstumas darbo vietoje;
(2017) motyvacijos ir | Slovénijoje apklausg. | savarankis$kumas darbe; geri
pasitenkinimo Panaudotas Mann-Whitney | tarpasmeniniai ~ santykiai  darbo
skirtumus darbo | U testas, kad buty galima | vietoje; galimybé dirbti savo tempu;
vietoje. patikrinti  abiejy  grupiy | pagarba darbuotojams;  vienodas
motyvacijos ir | pozitiris j darbuotojus, neatsizvelgiant
pasitenkinimo darbo vietoje | j jy amziy.
skirtumus. 18-35 mety amziaus  grupés
Amziaus grupés: 18-35 m., | darbuotojus labiau motyvuoja
36-55 m. karjeros galimybés, finansinis atlygis,
santykiai su vadovais.
Hitka, Tikslas —  istirti | Klausimynas, taikoma | Pateikiami rezultatai apima ne tik
Balazova, motyvacijos statistine  priklausomybés | skirtumus  pagal demografines
Grazulis skirtumus Vidurio | ry$iy ir kintamyjy vertinimo | charakteristikas, bet ir skirtingy karty
(2018) ir Ryty Europos | analizé. bei amziaus grupiy: kudikiy bumo, X,
Salyse Amziaus grupés: 18-35 m., | Y ir Z kartos darbuotojy motyvacijos
(Slovakijoje, 36-55 m. skirtumus.
Lietuvoje ir
Cekijoje)
Weberova, | Tikslas—  istirti | Anketiné apklausa, | Nustatyti skirtumai pagal Iytj ir
Hitka, motyvacijos statistiné tyrimo duomeny | amziy, jvertinant motyvuojanéius
Lizbetinova | skirtumus pagal | analizé. veiksnius ir jy poveikj darbuotojy
(2017) darbuotojy pasitenkinimui darbu bei
uzimtumg, amziy atliekamomis pareigomis.
ir lytj.
Hitka, Tikslas — Anketiné apklausa atlikta | ISrySkinti  kultGriniai  skirtumai,
Rozsa, apibrézti ir | skirtingose ES ir ne ES | lemiantys darbuotojy motyvacijos
Potkany kiekybiskai Salyse. veiksnius, identifikuojami amziaus ir
(2019) jvertinti lyties skirtumai.
darbuotojy
motyvacijos
skirtumus,
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priklausomai
nuo  pasirinkty
regiony ir
darbuotojy

amziaus.

Rozman, Treven, Canéer (2017) atliktame tyrime nustatyta, kad abiejy tirty amziaus
grupiy darbuotojai yra motyvuoti ir patenkinti darbo vieta, taciau iSryskéjo esminiai
skirtumai. Remdamiesi respondenty atsakymais, motyvacinius veiksnius autoriai iSdésté
nuo labiausiai iki maZiausiai motyvuojanciy. 36—55 mety amziaus grupés darbuotojus
motyvuoja lankstumas darbo vietoje; savarankiSkumas darbe; geri tarpasmeniniai santykiai
darbo vietoje; galimybé dirbti savo tempu; pagarba darbuotojams; vienodas poziiiris |
darbuotojus pagal amziy; darbdavio pagyrimas uz gera darba; galimybé dirbti i§ namy;
bendradarbiavimas su kitais darbuotojais; darbo paskirstymas pagal didesnj atlyginima.
18-35 mety amziaus grupés darbuotojus labiau motyvuoja didesnis atlyginimas;
tobul¢jimo galimybeés; galimybé mokytis; vienodas poziiiris | darbuotojus pagal amziy;
autonomijos galimybés darbe; galimybé dirbti savo tempu; pagarba darbuotojams; geri
tarpasmeniniai santykiai darbo vietoje; lankstumas darbo vietoje; jvairaus darbo galimybé;
bendradarbiavimo su kitais darbuotojais galimyb¢ ir darbo paskirstymas; galimybé pratesti
atostogas. Tyrimo rezultatai atskleidé darbo motyvacijos skirtumus pagal darbuotojy
amziaus grupes.

Hitka, Balazova, Grazulio (2018) tyrime analizuojamas darbuotojy motyvacijos lygis
Vidurio ir Ryty Europos $alyse (Slovakijoje, Lietuvoje ir Cekijoje). Tyrimo imtj sudaré
6 961 respondentas (i$ jy 3 862 vyrai ir 3 009 moterys). Tyrime dalyvavusiy respondenty
amzius, iSsilavinimas, darbo staZas ir pareigos buvo skirtingos. Atliekant testus buvo
patikrintas vidurkiy skirtumy ir specifiniy motyvacijos veiksniy standartinio nuokrypio
reikSmingumas a = 0,05 pagal tautybe ir respondenty amziy. Atlikus tyrima, buvo apibrézta
8 svarbiausiy analizuoty $aliy motyvacijos veiksniy seka. Motyvacijos veiksniy skirtumai
priklauso nuo tautybés; taCiau tyrimas atskleidé, kad jie nepriklauso nuo amziaus.
Motyvacijos veiksniy svarba Lietuvoje skiriasi nuo Slovakijos ir Cekijos. Darbo
uzmokestis, atmosfera darbo vietoje, vadovo pozidris, papildomos iSmokos yra svarbiausi
motyvacijos veiksniai visose trijose Salyse. Skirtumas pastebimas Lietuvoje, kur svarbiausi
yra motyvacijos veiksniai, susije su asmeniniu tobuléjimu ir karjera. Sis tyrimas, kitaip nei

kiti pateikti tyrimai, neatskleidzia darbo motyvacijos skirtumy tarp darbuotojy amziaus

grupiy.
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Atliktame tyrime darbuotojy skirstymas j amziaus grupes atlickamas remiantis kita
metodika: kidikiy bumo, X, Y ir Z karty darbuotojai. Kiidikiy bumo asmenys yra zmongés,
gimg¢ nuo 1946 iki 1964 mety. Beveik 35 proc. darbuotojy priklauso grupei, kuri artéja prie
pensijos. Sios kartos finansiniai reikalavimai yra didesni, nors Ziniy gerinimas ir naujy
technologiniy jgtidziy jgijimas Sios kartos asmenims sukelia sunkumy. X kartg sudaro
asmenys, gime nuo 1965 iki 1981 mety. 60 proc. dabartinés darbo jégos priklauso Siai
grupei. Palyginti su ankstesne Kkarta, tai yra versliy zmoniy Karta, jie suvokia artéjancéius
rinkos pokycius. Daug démesio skiriama laiko, praleisto su Seima, darbo ir asmeninio
gyvenimo pusiausvyrai. Jie turi jaustis laisvi, o lanksti darbo vieta jiems labiau tinka.
Atvirumas naujoms idé¢joms, sékmingas karjeros kelias, finansiné nepriklausomybé,
konkurencingumas, ryztingumas yra teigiami X kartos bruozai.

Zmonés, gime 1982-2003 metais, priklauso Y kartai. Nepaisant technologinés
pazangos, jie yra kiirybingi, sumanis ir orientuoti j s¢kme. Tokie asmenys teikia pirmenybe
naujiems isSukiams, tokiems kaip asmeninis augimas, karjeros kelias ir naujos galimybés.
Be to, jie iesko galimybiy tobulinti jgidzius. Lankstumas, komunikabilumas yra teigiami
Y kartos bruozai. Kita vertus, egocentrizmas, hedonizmas, pasitikéjimas savimi,
neatsakingumas ir socialiniy tinkly priklausomybé¢ yra laikomi neigiamais bruozais.

Zmongs, gime 1995—2020 metais (kituose $altiniuose 2003—2023), zinomi kaip Z karta.
Jie apibudinami kaip lankstis, protingi, intravertai. Tai yra pirmoji karta, kuriai daugiausia
jtakos turi skaitmeninés technologijos. Zinios apie paZangiasias technologijas,
pritaikomumas, individualizmas ir naujy galimybiy ie$kojimas yra Sios kartos asmeny
bruozai. PrieSingai, egocentrizmas, socialiné izoliacija ar asmeniniy tiksly vir§ijimas bei
priklausomybé nuo socialiniy tinkly yra neigiami Z kartos bruozai (Goh ir Lee, 2018).

Weberova, Hitka, Lizbetinova (2017) teigia, kad darbo motyvacija priklauso ne tik nuo
uzimtumo, bet ir nuo tokiy veiksniy kaip amzius ir lytis. Siandien moterys atlieka svarby
vaidmen] uzimtumo srityje, o jy dalyvavimas ekonominiame gyvenime nuolat didéja.
Vyrams svarbesnés paskatos — finansinés pajamos, laisvé, karjeros galimybés, isStkiai,
savirealizacijos galimybés ir pan. Motyvaciniy skirtumy pagal lyt] tyrimai grindZiami
esminiy skirtumy tarp vyry ir motery samprata, taigi ir ly¢iy stereotipy, kurie gali biiti
vertinami istoriniame kontekste, egzistavimu. Panasis rezultatai pastebimi ir tarp skirtingy
amziaus grupiy darbuotojy. 18-30 mety amziaus grupés darbuotojus labiau motyvuoja
noras gauti didesnj atlygj, 45—-55 mety amZiaus grupés darbuotojus labiau motyvuoja
uzimamos pozicijos darbe iSlaikymas. Remdamiesi savo patirtimi, 45—55 mety amzZiaus
grupés darbuotojai nori, kad jy nuomoné buty labiau gerbiama, 0 18-30 mety amziaus
grupés darbuotojai pageidauja, kad jy nuomoné biity iSklausoma. Jvertinus skirtingy
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amziaus grupés darbuotojy darbo motyvacijos ypatumus nustatyta, kad Slovakijos
darbuotojy motyvacijos veiksniai priklauso nuo lyties. Taip pat buvo atkreiptas démesys |
tai, kad, atsizvelgiant j skirtingas amziaus kategorijas, pastebimi skirtumai dél motyvaciniy
veiksniy, tokiy kaip bazinis atlyginimas, darbo saugumas ir teisingas darbuotojy
vertinimas.

Hitka, Rozsa, Potkany (2019) tyrimo tikslas yra apibrézti ir kiekybiSkai jvertinti
darbuotojy motyvacijos skirtumus, priklausomai nuo pasirinkty regiony ir darbuotojy
amziaus grupiy. Tyrimas buvo atliktas 2017 metais. Jo imtj sudaré 7 594 respondentai —
darbuotojai 1§ pasirinkty Ryty Europos Saliy, Europos Sajungos, daugiausia Slovakijos ir
Cekijos, taip pat atrinkti regionai uz Europos Sajungos riby — Rusija ir Kinija. Duomenys,
surinkti 1§ klausimyny, buvo jvertinti naudojant apraSomaja statistikg. ANOVA dispersijos
analiz¢ buvo naudojama kiekvienam imciy vienetui palyginti su amziumi ir Salimi.
Daugiausia motyvacijos veiksniy skirtumy nustatyta Kinijos ir Rusijos Salyse.
Tiriamuosiuose regionuose buvo stebimi motyvacijos lygio skirtumai, t. y. motyvacijos
veiksniai, atsizvelgiant j darbuotojy amziy. Buvo sukurti tarpkultiiriniy komandy skatinimo
planai, kad darbdaviai galéty efektyviai pasirinkti motyvacijos veiksnius, vadovaujantis
iSvadomis, pateiktomis darbe. Renkantis motyvacijos veiksnius, gali biiti atsizvelgiama |
pagrindinius kultiriniy skirtumy modelius, taip pat j su amziumi susijusius skirtumus,
numatancius motyvacinius prioritetus. Kiekviena karta gali specifiSkai prisidéti prie
organizacijos plétros; vyresnés kartos gali prisidéti savo ilgamete gyvenimo patirtimi, o
jaunosios kartos — ziniomis ir technologine pazanga.

Apibendrinant atliktus tyrimus galima teigti, kad atlikti darbuotojy skatinimo tyrimai
atskleidzia, jog skirtingo amziaus darbuotojus motyvuoja skirtingi veiksniai. 36—55 mety
amziaus ir vyresniems darbuotojams svarbus saugumas darbe, geri santykiai su kolegomis,
stabilumas ir socialinis atvirumas. 18-35 mety amziaus grupés darbuotojai yra labiau linke
vertinti finansinj atlygj ir karjeros galimybes organizacijoje. Taciau abiejy amziaus grupiy

darbuotojams labai svarbi pagarba ir pasitikéjimas darbe — nematerialioji motyvacija.

1.3. Pagal darbo sutartj dirbanc¢iy darbuotojy teisinis skatinimo priemoniy
taikymo reguliavimas

Lietuvoje vykstantys procesai darbo rinkoje rodo, kad darbo Saliy santykiai keiciasi.
Darbdaviams tenka konkuruoti dé¢l aukstesne kvalifikacijg turinciy darbuotojy, kuriuos
domina ne tik atlyginimas, bet ir kitos skatinimo priemonés. Pastebimai daugéja kity

salyguy, skatinan¢iy darbuotojus pasirinkti vieng ar kita, savo ruoztu, palankesne darboviete.
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Siuo atveju jstatymo kiiréjai teigia, kad naujasis Darbo kodeksas atveria daugiau susitarimo
formy, kuria priimtinesnes salygas darbuotojy motyvacijai. Darbuotojy skatinimo instituto
nuostatos yra jtvirtintos Lietuvos Respublikos darbo kodekse, Lietuvos Respublikos
valstybés tarnybos jstatyme, taip pat jmonéms suteikiamos galimybés numatyti skatinimo
sistemg vidaus tvarkos taisyklése ir kituose jmonés vidaus dokumentuose.

Isigaliojus naujajam Darbo kodeksui, nemazai klausimy kelia premijy (kaip vienos i$
skatinimo priemoniy) jskaitymas/ nejskaitymas j vidutini darbo uzmokestj, dél to
palieCiamos ir kitos asmens garantijos, tokios kaip iSeitiné iSmoka ar sumokéjimas uz
atostogas.

Imonése, jstaigose ir organizacijose pagal darbo sutartis dirban¢iy darbuotojy
atlyginimas ir premijavimas reglamentuojamas pagal Lietuvos Respublikos darbo kodeksa.
Lietuvos Respublikos darbo kodeksas apibrézia pagrindinius darbo uZmokescio
organizavimo principus, apmokéjimg uz virSvalandZzius ir naktinj darba, apmokéjima uz
darbg poilsio ir Sven¢iy dienomis, apmokéjimg uz prastova ir kitas darbo uzmokesc¢io
garantijas, taip pat nurodo darbo uzmokescio nustatymg. Remiantis LR DK 140 str. 1 d.,
darbo sutartyje turi biiti nustatomas darbo uzmokestis per ménesj (ménesio alga) arba uz
darbo valanda (valandinis atlygis), i$skyrus tuos atvejus, kai darbo uzmokestj nustato teisés
normos (tuomet sutartyje pateikiama nuoroda j tai nustatancias darbo teisés normas). Taip
pat svarbu paminéti, kad tame pac¢iame Darbo kodekso straipsnyje numatoma ir tai, kad
darbo uzmokescio dydis negali biiti mazesnis, negu nustato darbo santykiams taikomi
Istatymai, kolektyvinés sutartys, kitos darbo teisés normos ar darbovietéje patvirtinta darbo
apmokéjimo sistema. Darbo kodeksas, jsigaliojes 2017 mety liepos 1 dieng, jtvirtina
naujove, kad minimalig ménesing algg galima mokéti tik uz nekvalifikuotg darbg. Pirma
karta pateikiamas nekvalifikuoto darbo apibréZimas. Tai darbas, kuriam nereikia jokiy
specialiy kvalifikaciniy jglidziy ar profesines patirties.

Reikéty atkreipti démesj ir j LR DK 140 str. 3 d., kur numatoma prievolé turéti darbo
apmok¢jimo sistemg. Darbo apmokejimo sistema darbovietéje ar darbdavio jmongje,
jstaigoje, organizacijoje nustatoma kolektyvine sutartimi, o kai néra tai nustatancios
kolektyvinés sutarties, darbovietése, kuriose vidutinis darbuotojy skai¢ius yra dvideSimt ir
daugiau, darbo apmokéjimo sistemas privalo patvirtinti darbdavys ir supazindinti visus
darbuotojus. Prie$ tvirtinant ar keiciant darbo apmokéjimo sistema, turi bati jvykdytos
informavimo ir konsultavimo procediiros kodekso nustatyta tvarka.

Atlyginimy sistemoje nurodomos darbuotojy kategorijos, atsizvelgiant | pareigas ir
kvalifikacija, taip pat atlyginimy diapazonas (minimalus ir maksimalus) ir kiekvieno 1S jy

mokéjimo formos, papildomy iSmoky (premijy ir priedy) skyrimo pagrindai ir tvarka bei
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darbo uzmokescio tvarka, darbo uzmokescio indeksavimas. Darbdaviai privalo parengti
atlyginimy sistema taip, kad buty iSvengta bet kokios diskriminacijos dél lyties, negalios,
amziaus ar kitais draudziamais pagrindais.

Salia darbo uZzmokes¢io, analizuojant LR DK nuostatas aptariamas ir darbuotojy
premijavimas. LR DK 142 str. iSskiriamos dvi galimos premijavimo rasys:

e darbo sutarties, darbo apmokéjimo sistemos ar kity darbo teisés normy nustatytais
atvejais, dydziais ir tvarka atlyginti uz darbuotojo darba pagal darbo sutartj, t. y. kai
premija skiriama ne darbdavio diskrecija, o kaip darbo uzmokesCio dalis,
priklausanti nuo konkrec¢iy rodikliy jgyvendinimo;

e premija gali bati skirta darbdavio iniciatyva siekiant paskatinti darbuotojg uz gerai
atlikta darbg, veiklg ar veiklos rezultatus.

Trumpiau, isskirtos dviejy rusiy premijos — premija uz atlikta darbag ir premija
darbdavio iniciatyva. LR DK 139 str. numatyta, kas sudaro bazinj darbo uzmokestj, taip
pat kas apibréziama kaip papildoma uzmokescio dalis: Darbo kodekso 139 str. 2 d. 5 p.
LPremijos uz atliktq darbg, nustatytos Saliy susitarimu ar mokamos pagal darbo teisés
normas ar darbovietéje taikomq darbo apmokéjimo sistemg* yra iskaitomos i darbo
uzmokestj. Darbo kodekso 139 str. 2 d. 6 p. ir 3 d. numatyta, kad ,,Darbuotojo darbo
uzmokestj sudaro: <...> premijos, darbdavio iniciatyva skiriamos paskatinti darbuotojq uz
gerai atliktg darbg, jo ar jmonés, padalinio ar darbuotojy grupés veiklg ar veiklos
rezultatus. <...> Darbdavio ar kity asmeny perduoti daiktai ar suteiktos paslaugos negali
biiti laikomi darbo uzmokesciu, iSskyrus Sio kodekso 140 straipsnio 6 dalyje nurodytus
atvejus. Sis teisinis reguliavimas, palyginti su senuoju Darbo kodekso 233 str., yra
analogiSkas savo turiniu: ,,Uz gerg darbo pareigy vykdymgq, nasy darbg, geros kokybés
produkcijq, ilgalaikj ir nepriekaistingq darbq, taip pat uz kitus darbo rezultatus darbdavys
gali skatinti darbuotojus (pareiksti padékq, apdovanoti dovana, premijuoti, suteikti
papildomy atostogy, pirmumo teise pasiysti tobulintis ir kt.).*

Tiesa Siy premijy mokéjimas sukelia ir tam tikry skirtingy pasekmiy. Remiantis Darbo
kodekso 142 str. 2 d., esant pareigy pazeidimams, nustatytiems darbo teisés normose ar
darbo sutartyje, darbdavys gali atsisakyti mokeéti premija, tiesa, tik ta, kuri nustatyta
(mokama) darbdavio iniciatyva. Visais atvejais, kai papildomos darbo uzmokescio dalies
(kintamosios dalies), premijy, priedy prie darbo uzmokescio ar kity panaSiy mokéjimy
tvarka aptarta darbo sutartyje ar darbo uzmokescio sistemoje, Sie mokéjimai, darbuotojui
ivykdzius nustatytas salygas, yra privalomi. Tokios premijos darbdavys negaléty atsisakyti
mokeéti net ir tuo atveju, jei darbuotojas padaro darbo pareigy pazeidima. Taigi Sios iSmokos

ar dovanos skiriamos darbdavio valia, nesant jokiam jsipareigojimui, darbuotojo
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skatinimui, skirtingai nuo jprasto darbo uzmokescio apdovanojant nebiitinai pinigine
iSmoka, bet ir kitokiu turtu (dovana) ar paslaugomis.

Remiantis senojo Darbo kodekso 186 str. 2 d., tokio tipo premijos nebtidavo jskaitomos
1 darbo uzmokestj kaip skatinimo priemong, nes jos nebiidavo mokamos uz atlikta darba.
Senojo LR DK 233 str. yra jtvirtinti atvejai, kada darbdavys darbuotojams galédavo taikyti
paskatinimg. Tokie atvejai buvo:

e geras darbo pareigy vykdymas;

e nasus darbas;

e geros kokybés produkcija;

e ilgalaikis ir nepriekaiStingas darbas;

e Kiti darbo rezultatai.

Analizuojant minétas LR senojo DK nuostatas, galima teigti, kad pateiktas sarasas
nebuvo baigtinis ir darbdaviui buvo paliekama teis¢ pasirinkti priemones, kuriomis
skatinamas darbuotojas. Taip pat darbdaviui buvo palickama teisé apsispresti, ar skatinti
darbuotoja uz gerai atlickamas pareigas, ar ne. Tame paciame LR senojo DK straipsnyje
buvo jtvirtintos ir skatinimo priemonés, kurias galéjo taikyti darbdavys:

e pareiksti padéka,

e apdovanoti dovana,

e premijuoti,

e suteikti papildomy atostogy,

e pirmumo teise siysti tobulintis ir kt.

O naujajame LR DK jau numatyta, kad darbo sutarties Salys gali sulygti dél priedy,
priemoky, premijy ar kitokio papildomo apmokéjimo pagal jvairias darbo apmokéjimo
sistemas. Siy salygy neprivaloma sulygti darbo sutartimi, tadiau jos tampa darbo sutarties
Salims privalomos, kai dél jy susitariama. Kad iSmoka biity laikoma atitinkanc¢ia Darbo
kodekso apibréztj (o ne kurios nors kitos darbo uzmokescio dalies ar formos), ji privalo
atitikti abu Siuos kriterijus:

e Dbiiti skiriama darbdavio valia, nesant teisinés pareigos ja mokeéti;

e Dbiiti skiriama ne uz atlikta darbag, o iSskirtinai kaip individualus darbuotojo

paskatinimas, apdovanojimas.

Ir nors remiantis Darbo kodekso 139 str. 2 d. 2 ir 5 p. p. papildoma darbo uzmokescio
dalis arba premija gali buti mokama darbuotojui pagal ,.darbovietéje taikomq darbo
apmokéjimo sistemq*, reikéty atkreipti démesj 1 tai, kad Darbo kodekse nenustatoma
galimybé savo vidaus dokumentuose darbdaviui apibrézti, kurios iSmokos yra jskaitomos /

nejskaitomos j vidutinj darbo uzmokestj, tad Kitas i$ to kylantis klausimas yra, ar tam tikri
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priedai ir premijos yra skiriamos darbdavio iniciatyva, ar uz tikslus. Pagal paplitusia
praktika galima teigti, kad suformuotas aiSkus reguliavimas — premija uz tiksly ar rodikliy
pasiekimg laikyti darbo uzmokesc¢io dalimi. Lietuvos Auksciausiojo Teismo praktikoje
premija uz atlikta darbg jvardijama kaip ,,darbo uzmokescio dalis, kurig besalygiskai
privaloma i8mokéti darbuotojui pasiekus tam tikrus rodiklius* (KPIs, arba key performace
indicators).

Naujas aspektas teisinéje sistemoje yra pasirinkimo sandoriy apmokestinimas.
Pasirinkimo sandoris — tai finansiné priemoné, atkeliavusi i§ Vakary ir suteikianti teis¢
bendrovés darbuotojui ir (arba) valdymo organui jsigyti ateityje uz i§ anksto pasirinkimo
sandorio sutartyje nustatyta kaing bendrovés akcijy arba akcijy darbuotojui ir (arba)
valdymo organui jsigyti dabar uz vieng kaing, o ateityje jas parduoti bendrovei uz kitg i$
anksto pasirinkimo sandorio sutartyje nustatyta kaing (Stedman G. ir kt.,, 1998).

Si nauja mokestiné lengvata pasirinkimo sandoriams sudarys salygas lengviau
pritraukti naujy darbuotojy, motyvuoti bei didinti jy lojalumg ir yra ypac aktuali
startuoliams. Pats pasirinkimo sandoris dél tiesioginio reglamentavimo stokos gali buti
formuojamas labai jvairiai, nepamirsStant laikytis imperatyviyjy teisés akty reikalavimy,
pavyzdziui, pasirinkimo sandorio sutartyje galima numatyti, kad jis nustos galioti
darbuotojui i$¢jus 1§ darbo, nutraukus darbo sutartj dél darbuotojo kaltés, jam nesutinkant
su darbo santykiy testinumu, kai yra perduodamas verslas, ir Kitais atvejais, priklausomai
nuo bendrovés poreikio.

Apibendrinant, teisés aktuose apibréziami ir pateikiami darbuotojy skatinimo budai,
taciau skatinimo priemoniy sgrasas néra baigtinis, taigi organizacijy vadovai turi galimybe

pasirinkti priimtiniausius darbuotojy skatinimo btidus ir priemones.

1.4. Valstybés ir savivaldybiy jstaigy darbuotoju darbo apmokéjimo, priedy ir
premijavimo ypatumai

Biudzetiniy jstaigy darbuotojy darbo apmokéjimo dydziai ir sglygos nustatyti Lietuvos
Respublikos valstybés ir savivaldybiy jstaigy darbuotojy darbo apmokejimo ir komisijy
nariy atlygio uz darbg jstatyme (toliau — Apmokéjimo jstatymas), kuris jsigaliojo 2017
mety vasario 1 dieng. Priimti jstatymg paskatino darbuotojy darbo apmokéjimo sistemos
trukumai — didelé atskiry biudZetiniy jstaigy sri¢iy darbuotojy oficialiy atlyginimy
koeficienty disproporcija; atskiry sri¢iy apmokéejimo sglygos buvo reglamentuojamos
atskiry sri¢iy ministry jsakymais; neskaidrios premijy paskirstymo biudzetiniy jstaigy
vadovams ir darbuotojams salygos; oficialtis atlyginimai buvo lygis tiek kvalifikuotiems,

tieck nekvalifikuotiems darbuotojams; nepakankamos teisinés galimybés nustatyti
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motyvuojant] atlyginimg profesijy, kuriy triikksta darbo rinkoje, specialistams. Pagrindiniai
istatymo tikslai: sudaryti vienodas galimybes vienodai iSsilavinusiems biudZzetiniy jstaigy
darbuotojams gauti tinkama darbo uzmokestj; stengtis, kad darbuotojai gauty garbinga
reguliary atlyginima, jog kintamosios dalies nereikéty mokéti, kai jy darbo rezultatai néra
labai geri arba kai nebuvo paskirtos papildomos uzduotys, o premijos ir priedai (kintamoji
dalis) naudojama tik kaip papildoma atlyginimo forma, mokama ypatingais atvejais;
skatinti darbdaviy ir darbuotojy socialinj dialoga. Be to, dabar, kai jsigaliojo jstatymas,
labiau vertinamas darbo sudétingumas ir darbuotojy kvalifikacija. Nustatytas
konkurencingas atlygis toms profesijoms, kuriy triikksta darbo rinkoje.

Pagal jstatymo nuostatas, biudzetiniy jstaigy darbuotojy darbo uzmokescio struktiirg
sudaro:

e pareiginé alga (pastovioji ir kintamoji dalys);

e priemokos iki 30 proc. pareiginés algos pastoviosios dalies uz papildomo darbo

kriivi, uz pavadavima ar papildomy pareigy ar uzduociy vykdyma;

e uzmokestis uz darbg poilsio ir §venciy dienomis, nakties ir vir§valandinj darbg bei

bud¢jima;

e premijos (uz praéjusiy kalendoriniy mety rezultatus ir atlikus ypa¢ svarbias

uzduotis, nevirsijant darbo uzmokesciui skirty 1&sy).

Premijos skiriamos nevirSijant biudzetinés jstaigos darbo uzmokesCiui skirty
1ésy: atlikus vienkartines biudzetinés jstaigos veiklai ypa¢ svarbias uzduotis; labai gerai
jvertinus biudzetinés jstaigos darbuotojo veiklg; igijus teis¢ gauti socialinio draudimo
senatvés pensijg ir darbuotojo iniciatyva nutraukus darbo sutartj; jgijus teis¢ gauti
kompensacing 1Smokg profesionaliojo scenos meno jstaigy kiirybiniams darbuotojams,
kurie dél profesijos specifikos negali dirbti pagal jgyta specialybe ir dél to nutraukiama jy
darbo sutartis.

Pareiginés algos pastoviosios dalies dydziai (koeficientais) apskaiiuojami pareiginés
algos baziniais dydziais, kurie taikomi apskaifiuojant pareigines algas valstybés
politikams, teis¢jams, valstybés pareiginams ir valstybés tarnautojams. Nustatant
pareiginés algos pastoviosios dalies koeficienta, gali buti papildomai jvertinamas
nacionaliniy ir valstybiniy kultiiros ir meno jstaigy vadovy bei auks¢iausiojo profesinio
meninio lygio kultiiros ir meno darbuotojy nacionaliniu ir tarptautiniu mastu jgytas
pripazZinimas, taip pat papildomai jvertinama kity darbuotojy, i8 jy treneriy, kvalifikaciné
kategorija bei atskiry profesijy trikumas darbo rinkoje ir Siuo jstatymu nustatytas
pastoviosios dalies koeficientas gali biiti didinamas iki 100 proc. Treneriy pareigines algos

pastovioji dalis bus didinama atsizvelgiant | jo turimg kvalifikacing kategorija: uz pirma
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kvalifikacine kategorijg — 45 proc., uz antrg — 55 proc., uz trec¢ig — 65 proc., uz ketvirtg —
75 proc., uz penkta — 90 proc., uz sesta — 100 proc.

Tame paCiame Apmokéjimo jstatyme nustatyti ir maksimalis darbo uzmokescio
kintamosios dalies ir priemoky dydziai:

e pareiginés algos kintamoji dalis negali virSyti 40 proc. pastoviosios dalies, ir jos
dydis priklauso nuo pra¢jusiais metais pasiekty rezultaty, vertinamy pagal vadovui
ar darbuotojui i$ anksto nustatytas metines uzduotis, taip pat nuo gebéjimy atlikti
pareigybés apraSyme nustatytas funkcijas;

e pareiginés algos kintamosios dalies ir priemoky suma negali virSyti 60 proc.
pareiginés algos pastoviosios dalies.

LR valstybés jmonés Ignalinos atomingés elektrinés darbuotojy papildomo uzimtumo ir
socialiniy garantijy jstatyme nustatyta valstybés imonés Ignalinos atominés elektrinés
darbuotojy, kurie atleidziami arba yra atleisti i darbo dél pirmojo ir antrojo bloky
eksploatavimo baigimo, ir jy Seimy nariy papildomo uzimtumo ir socialinés garantijos. Tuo
norima su$velninti neigiamas socialines pasekmes siekiant wuztikrinti saugy ir
nenutrilkstamg Ignalinos AE darbg iki eksploatavimo pabaigos. Istatyme jtvirtintos ir
apibréziamos atleidziamy ir atleisty darbuotojy uzimtumo skatinimo ir rémimo priemongs,
taip pat socialinés garantijos, tokios kaip darbuotojy draudimas, papildomos iSeitinés
iSmokos skyrimas ir kitos i§mokos.

Isigaliojus minétam jstatymui, atsirado galimybé nuosekliai didinti darbo uzmokestj
visiems i§ valstybés ir savivaldybiy biudzety finansuojamiems darbuotojams pakeliant
bazinj dydj. Jam didéjant, kartu didés ir minéty darbuotojy darbo uzmokestis — darbuotojai

bus skatinami geriau atlikti savo tiesioginj darbg.

1.5. Valstybés tarnautoju, teiséjy, valstybés politiky ir valstybés pareigiiny darbo
apmokéjimo, priedy ir premijavimo ypatumai

Teisinis valstybés tarnautojy statusas yra ypac reikSmingas, palyginti su kitomis
socialinémis grupémis. Manoma, kad socialinés garantijos, jtvirtintos Konstitucijoje ir
Kituose jstatymuose, skatina zmones rinktis darbg valstybés tarnyboje pirmiausia dél
aiskios darbo uzmokes¢io sistemos. Remiantis LR valstybés tarnybos jstatymo? 28
straipsniu:

1. Valstybés tarnautojo darbo uzmokestj sudaro:

2 Lietuvos Respublikos valstybés tarnybos jstatymas. [Interaktyvusis] [2020 m. rugséjo 19 d.]. Prieiga
internetu: https://e-seimas.lrs.It/portal/legal Act/It/TAD/TAIS.84605/asr
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1) pareiginé alga;

2) priemokos;

3) priedas uz tarnybos Lietuvos valstybei stazg (toliau — tarnybos stazas);

4) moke¢jimas uz darbg poilsio ir Svenciy dienomis, nakties, virSvalandinj darbg ir

budé¢jima.

2. Uz darbg poilsio ir Svenciy dienomis, nakties, virSvalandinj darbg ir budéjima
mokama Darbo kodekso nustatyta tvarka. Valstybés tarnautojui uz darbg poilsio ir §venciy
dienomis, nakties ir virSvalandinj darbg taikomas darbo uzmokestis, susidedantis is
valstybés tarnautojui mokamy Sio straipsnio 1 dalies 1 ir 3 punktuose numatyty darbo
uzmokescio daliy.

3. Valstybés tarnautojui gali biiti mokama uz dalyvavimg savo ar kitos jstaigos
igyvendinamuose projektuose, taip pat veikloje, atlickamoje pagal jstaigos sudarytas
bendradarbiavimo sutartis su tarptautinémis ar Europos Sajungos teisés aktais jsteigtomis
institucijomis (toliau — veikla pagal bendradarbiavimo sutartis), kurie turi konkrecius ir
iSmatuojamus tikslus, suderinamus su jstaigos misija ir tikslais, kuriems nustatytas
lgyvendinimo terminas ir numatytas atskiras biudZetas. Uz dalyvavima Europos Sajungos,
tarptautiniy organizacijy, uzsienio valstybiy, Lietuvos arba bendrai finansuojamuose
paramos teikimo ir (arba) Lietuvos vystomojo bendradarbiavimo projektuose ar veikloje
pagal bendradarbiavimo sutartis 1§ Europos Sajungos, tarptautiniy organizacijy, uzsienio
valstybiy 1éSy mokama pagal projekty ar bendradarbiavimo sutartyse nustatytas salygas ir
ikainius. Kai sglygos ir jkainiai neénustatyti, mokéjimo uz dalyvavima projektingje veikloje
ar veikloje pagal bendradarbiavimo sutartis jkainius nustato jstaigos vadovas, taciau ne
didesnius negu dukart didesné konkretaus valstybés tarnautojo pareiginé alga. Uz laika,
kurj valstybés tarnautojas dalyvauja projektuose ar veikloje pagal bendradarbiavimo
sutartis, uz kurj mokama, $io straipsnio 1 dalyje nustatytas darbo uZmokestis i§ valstybés
ar savivaldybés biudzeto 1€Sy valstybés tarnautojui nemokamas.

To paties jstatymo VII skyrius reglamentuoja valstybés tarnautojy skatinimg. Istatymo
31str. 1 d. nurodoma, kad valstybés tarnautojus uz nepriekaistingg tarnybiniy pareigy
atlikimag gali skatinti valstybés tarnautojus j pareigas priimantis asmuo, o kai jj j pareigas
priima Vyriausybé arba savivaldybés taryba, atitinkamai Vyriausybé konkrecios valdymo
srities ministro teikimu arba savivaldybés meras gali skatinti Sio jstatymo ir kity teisés akty
nustatyta tvarka. To paties straipsnio 2 dalyje nurodytos taikomos skatinimo priemonés:

e padeka;

e vardiné dovana;
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jgyvendinant jstaigai nustatytus tikslus arba pasiektus rezultatus ir jgyvendintus
uzdavinius (tac¢iau ne dazniau kaip 2 kartus per kalendorinius metus);

e suteikiant iki 5 mokamy poilsio dieny (taciau ne daugiau kaip 10 darbo dieny per

metus) arba atitinkamai sutrumpinant darbo laika;

e vienkartiné piniginé iSmoka Vyriausybés nustatyta tvarka;

e finansuojant kvalifikacijos tobulinimg ne didesne kaip valstybés tarnautojo vienos

pareiginés algos dydzio suma per metus.

Taip pat jstatyme nurodyta, kad uz ypatingus nuopelnus valstybés tarnybai valstybés
tarnautojai gali buti teikiami gauti valstybés apdovanojima. Palyginti su LR DK darbuotojy
skatinimo reguliavimu, galima teigti, kad valstybés tarnautojy skatinimo priemoniy sarasas
yra baigtinis ir, skirtingai nei privaciojo sektoriaus darbdaviams, nesuteikia teisés
interpretuoti pateikty skatinimo priemoniy.

Apibendrinant galima teigti, kad valstybés tarnybos santykiai grieztai reglamentuoti
teisés aktuose ir skiriasi nuo darbo teisiniy santykiy. Siuos santykius reglamentuoja
skirtingi teisés aktai. Darbo kodeksas reglamentuoja darbuotojo, dirbancio pagal darbo
sutartj, o Valstybés tarnybos jstatymas — valstybés tarnautojy. Tiesa, reikéty nepamirsti,
kad yra i8im¢iy, ir valstybés tarnautojams Darbo kodeksas taikomas tuomet, kai Valstybés
tarnybos jstatymas arba statutai tarnybos santykiy nereglamentuoja. Svarbu paminéti, kad
darbuotojas pagal darbo sutartj gali susitarti d¢l savo darbo salygy, skatinimo priemoniy ar
didesnio atlyginimo, o $tai statutinis darbuotojas, pasiraSydamas darbo sutartj, derétis dél
geresniy salygy nelabai gali, nes skiriasi darbo uzmokescio finansavimo Saltiniai. Taciau

gali uztikrinti savo teises per asociacijy laisvés principa.

1.6. Darbdaviy taikomy skatinimo priemoniy jtvirtinimas kolektyvinése
sutartyse

Darbo teisés doktrina pripazjsta dualyjj darbo teisés pobudj — tai misri teisés Saka,
kurioje atsizvelgiant | konkrecioje valstybéje vyraujancia darbo teisés funkcijos koncepcija
yra daugiau ar maziau tiek vieSosios, tiek privatinés teisés Saky pozymiy. Vien jstatymy
nustatytas darbo santykiy reguliavimas nesudaro tinkamy salygy vystytis rinkos
ekonomikai, neuztikrina darbuotojams absoliuc¢iy darbo ir socialiniy garantijy. D¢l to
reguliuojant darbo santykius biitina derinti centralizuotg (valstybinj) ir sutartinj teisinj
reguliavima, kuris pasireiskia sudarant individualias ir kolektyvines sutartis. R. Krasauskas

teigia, kad butent kolektyvinése sutartyse esanciy normy taikymas padeda spresti
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svarbiausius darbo teisés klausimus dél darbo sglygy, kurias nustato jstatymai. Taip i$
kolektyvinés sutarties kyla naujos teisés normos (Krasauskas, 2009). Galima teigti, kad
Lietuvos jmonés dar neturi sukaupusios pakankamai Ziniy apie organizacijose taikomas
darbuotojy skatinimo priemones ir modelius. Siy dieny kontekste ypa¢ matyti, kad
ekonominé padétis, nepakankamas teisinis reguliavimas, Zemas profesiniy sgjungy ir
dirbanc¢iy Zmoniy aktyvumas bei patirties trikumas turéjo jtakos darbuotojy skatinimo ir
motyvavimo modeliy plétrai Lietuvos jmonése.

,Sprinter Research®, jmonés ,INVL Asset Management* uzsakymu®, atliko tyrima,
kuriuo buvo siekiama nustatyti darbdaviy ir darbuotojy poziiirj j skatinimo priemones,
taikomas Lietuvos jmonése. Tyrimo rezultatai atskleidé, kad Lietuvos darbdaviai ir
darbuotojai skirtingai vertina darbuotojy skatinimo priemoniy poveikj ilgalaikei
motyvacijai. Tik maZza dalis Salies darbdaviy, taikydami skatinimo priemones, atsizvelgia i
darbuotojy poreikius, dazniau motyvacin] paketa sudaro jvertindami tiek verslo, tiek
darbuotojy reikmes. Galima teigti, kad darbdaviai, skirtingai nei darbuotojai, labiau vertina
priemones, kurios tiesiogiai siejasi su darbine veikla, o darbuotojy nuomone, jy lojalumag
labiau skatinty sprendimai, kurie orientuoti j asmeninius poreikius — ilgalaikis kaupimas

pensijai ar sveikatos draudimas (Zr. 5 pav.).
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20 16 16
: n = HB 2
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Finansinis Asmeninio Skatinimas Sveikatos Finansinis Kita
skatinimas profesinio kitomis draudimas skatinimas
priedu prie tobuléjimo naudomis ilgalaikiu
atlyginimo galimybe kaupimu

pensijai

H Darbdaviai ® Darbuotojai

5 pav. Priemoniy, skatinanc¢iy ilgalaike motyvacija, suvokimas

3 Tyrimas: darbuotojy ir darbdaviy nuomoné dél ilgalaikés motyvacijos priemoniy sutampa tik dél priedo prie
atlyginimo. [Interaktyvusis] [2020 m. rugséjo 5d.]. Prieiga internetu:
https://www.invl.com/naujienos/tyrimas-darbuotoju-ir-darbdaviu-nuomone-del-ilgalaikes-motyvacijos-
priemoniu-sutampa-tik-del-priedo-prie-atlyginimo/
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Darbdaviai ir darbuotojai jvertino skatinimo priemones pagal svarbg. Abiejy grupiy
respondentai sutiko, kad labiausiai ilgalaik¢ motyvacija skatina priedas prie atlyginimo —
ja pirmu numeriu jvardijo 91 proc. motyvacijos priemones taikanciy apklausty jmoniy
vadovy ir 73 proc. dirbanc¢iy gyventojy. Dél kity taikomy skatinimo priemoniy ir jy
poveikio ilgalaikei motyvacijai nuomonés i$siskyré gana stipriai. 69 proc. darbdaviy kaip
antrg pagal aktualumg skatinimo priemon¢ nurodé asmeninio tobul¢jimo galimybes, 0
darbuotojy nuomone, §i priemoné pagal svarbg yra vos ketvirta— ja rinkosi 16 proc.
darbuotojy. Darbuotojai kaip antrg pagal svarba skatinimo priemon¢ nurodé finansinj
skatinimg ilgalaikiu kaupimu pensijai — to pageidauty 34 proc. dirbanciyjy. Darbdaviy
atsakymuose, nors ir gavusi 40 proc. teigiamy atsakymy, $i priemoné atsidiiré penktoje
vietoje. Darbdaviai mano, kad darbuotojus labiau motyvuoja kitos sitilomos naudos:
trecioje vietoje yra tokios papildomos naudos kaip jmonés automobilis, kuro kortel¢ ar
telefono iSlaidos ir pan. (68 proc. atsakymy). Ketvirtoje vietoje atsidiré sveikatos
draudimas — jj kaip naudingg ilgalaikio motyvavimo priemong nurodé 58 proc. darbdaviy.
Darbuotojy atsakymuose trecioje vietoje atsidiiré sveikatos draudimas, surinkes 21 proc.
atsakymy. Sio saraso pabaigoje liko po 16 proc. atsakymy surinkusios profesinio
tobul¢jimo galimybés ir tokios papildomos naudos kaip jmonés automobilis, kuro kortelé
ar telefono iSlaidos ir pan. Taigi atlikus tyrimg apie poreikj galima atkreipti démesj ir | tai,
koks realus darbuotojy skatinimas numatomas kolektyvinése sutartyse.

Galima teigti, kad darbo santykiai — tai prieSprieSiniy Saliy interesy derinimas, kur
darbdavys yra laikomas stipresnigja Salimi dél galimybés spresti darbuotojo likima
darboviet¢je. Tarptautinés Zmogaus teisiy ir laisviy organizacijos tikslingai siekia skatinti
darbuotojus jungtis j kolektyvines organizacijas ir taip, apgynus savo interesus, uzsitikrinti
geresnes sglygas. Toks deryby rezultatas ir jtvirtinamas kolektyvine sutartimi.

Darbo teisés teorijoje sutarties salygas jprasta klasifikuoti j prievolines, organizacines,
informacines ir normatyvines. Normatyvinémis salygomis nustatomos sutartj sudariusiy
Saliy privalomos elgesio taisyklés. Biitent normatyvinése salygose ir galima rasti jtvirtintas
normas dél darbuotojy skatinimo, darbo apmokéjimo ir kt. Darbo kodekso 193 str. 3 d.
pazymima, kad kolektyvinése sutartyse, sudaromose nacionaliniu, Sakos ar teritoriniu
lygmeniu, jtvirtintomis darbo teisés normomis galima nukrypti nuo Darbo kodekse ar
kitose darbo teisés normose nustatyty imperatyviyjy taisykliy, iSskyrus taisykles, susijusias
su maksimaliu darbo ir minimaliu poilsio laiku, darbo sutarties sudarymu ar pasibaigimu,
minimaliu darbo uZmokes¢iu, darbuotojy sauga ir sveikata, ly¢iy lygybe ir
nediskriminavimu Kitais pagrindais, jeigu kolektyvine sutartimi pasiekiama darbdavio ir

darbuotojy interesy pusiausvyra.

35



Darbo kodekso 197 str. 1 d. nurodyti du galimi kolektyvinés sutarties taikymo budai.
Pirmasis, kai kolektyviné sutartis tiesiogiai taikoma tiems darbuotojams, kurie yra
profesinés sajungos nariai, 0 antrasis — darbdavio ar darbovietés lygmens kolektyviné
sutartis, taikytina ir visiems darbuotojams, jeigu tai patvirtina visuotinis darbdavio
darbuotojy susirinkimas (konferencija). Konferencija — jmonés, jstaigos, organizacijos
struktiiriniuose organizaciniuose dariniuose iSreiksty darbuotojy atstovy susirinkimas.

Kolektyviniy sutarCiy turinj reglamentuoja Darbo kodekso 193 str. nuostatos.
Akcentuotina, kad, sudarydamos kolektyvinés sutarties turinj, Salys turi vadovautis
teisingumo, protingumo ir sgziningumo principais, o kolektyviné sutartis gali gerinti
darbuotojy padétj, palyginti su ta, kuri nustatyta DK ar kitose darbo teisés normose.
Galiojancios kolektyvinés sutartys privalo biiti registruojamos ir vieSai skelbiamos
Lietuvos Respublikos socialinés apsaugos ir darbo ministro nustatyta tvarka. Kolektyviné
sutartis galioja ne ilgiau kaip ketverius metus, iSskyrus atvejus, kai kolektyvingje sutartyje

nustatyta Kitaip.

Rokiskio rajono valstybés darbuotoju profesiné sagjunga

Rokiskio rajono savivaldybés administracijos patvirtintoje kolektyvinéje sutartyje
jtvirtintos tokios darbuotojy skatinimo priemonés, kurios skiriamos nevirSijant biudzetinei
istaigai skirty darbo uzmokescio 1¢sy:

e darbuotojy darbo jubiliejaus proga vieno MMA dydZio vienkartiné iSmoka;

e sulaukus 65 mety amziaus ir iSeinant i§ darbo, dviejy vidutinio darbo uzmokeséio

dydziy vienkartin¢ iSmoka;

e esant sutaupytam darbo uzmokescio fondui, Kalédy proga darbuotojams skiriama

vieno MMA dydZio vienkartiné iSmoka.

Sioje kolektyvinéje sutartyje pabréziamos materialinés skatinimo priemonés —
1Smokos.

UAB ,,Ukmergés vandenys* darbuotoju profesiné sagjunga ,,Solidarumas*

Cia skatinimas apibréziamas ir detalizuojamas VI skyriuje ,,Susitarimas dél darbo
uzmokescio®. Darbo uzmokestj sudaro bazinis DU ir papildoma darbo uzmokescio dalis:
priedai. Taip pat jtvirtintas ir premijavimas: premijos uz pasiektus tikslus ir premijos
darbdavio iniciatyva, kurios skiriamos siekiant paskatinti darbuotojg uz gerai atliktg darbg
ar veiklos rezultatus. Kolektyvinéje sutartyje nurodytos ir socialinés garantijos bei
skatinimo priemonés. UZ gera pareigy vykdyma, ilgalaikj ir nepriekaiStinga darba, doruma
ir saZininguma gali biiti skiriama padéka, premija, pirmumo teisé tobulintis. Prie darbuotojy
skatinimo priemoniy priskiriamos ir socialinés garantijos: materialinés pasalpos mirus
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artimam giminaic¢iui, nelaimés atveju, pasalpa gimus vaikui, galimybé pasinaudoti jmonés
transportu, skiriamos 1¢Sos kalédinéms dovanoms darbuotojams ir jy vaikams, darbuotojai
apdraudziami draudimu. Analizuotoje jmonéje taikomos ne tik materialinés, bet ir
moralinés skatinimo priemonés.

Lietuvos maistininky profesinés sajungos Viciiiny grupés jmoniy Plungéje
profesinés sajungos komitetas

Kolektyvingje sutartyje pabréziama, kad darbdavys, siekdamas skatinti gera darbuotojy
veikla ir skatinti juos siekti gery rezultaty, atskiroms darbuotojy grupéms gali nustatyti
individualias motyvacines (skatinimo) sistemas, papildomai skirdamas piniginiy 1éSy i
fondy, nesusijusiy su atlyginimu uz pagaminta produkcija. Motyvacinés sistemos
jforminamos bendrovés vadovo jsakymu, suderinus su profesine sgjunga. Su
motyvacinémis sistemomis darbuotojai, kuriuos tai lie€ia, supazindinami pasiraSytinai.
Darbdavys gali skirti 1éSy pagal vienkartines paramos sutartis darbuotojy profesinéms
sgjungoms bendrovés darbuotojy socialiniams poreikiams tenkinti ir Svietimui. Darbdaviui
pareikalavus, ne véliau kaip per 7 darbo dienas po kreipimosi turi biiti pateiktos raSytinés
ataskaitos, kaip panaudotos 1¢30s, ir ilaidas patvirtinantys dokumentai. Darbdavys turi
teis¢ sustabdyti iSmokas ir susigragzinti profesinéms sgjungoms iSmokétas sumas, jei jos
panaudotos ne pagal sutartyse nustatyta paskirti. Sios sumos turi baiti grazinamos
darbdaviui per protingg terming gavus reikalavima. Taip pat numatytos pasalpos mirus
artimajam, piniginés iSmokos gimus vaikui ir kt. Esant galimybei, bendrové remia
darbuotojy kulttiring, sporting, turisting veikla, jvairius Sventinius renginius.

Akcinés bendrovés ,,Kalcitas“ darbuotojy profesiné sajunga

Profesinés sajungos kolektyvinéje sutartyje numatyta darbuotojy premijavimo tvarka.
Premijos gali bti skiriamos siekiant paskatinti darbuotoja uz gerai atlikta darba, veiklg ir
veiklos rezultatus, priklausomai nuo jmonés ekonominés padéties. Premijos skiriamos
darbdavio jsakymu, pasitlius padalinio vadovui. Taip pat prie skatinimo priemoniy
priskiriamas ir darbuotojy kvalifikacijos tobulinimas, profesinis mokymas, praktinés
stazuotés. Skiriamos ir materialinés pasalpos.

Registry centro darbuotoju profesiné sajunga

Sioje kolektyvingje sutartyje darbuotojai gali bati skatinami uz gerus veiklos rezultatus.
Gali didéti darbuotojo pastovioji atlygio dalis, taip pat karta per metus gali biiti mokama
metiné kintamojo atlygio dalis kaip priedas prie pastoviosios algos dalies.

Darbuotoju profesiné sajunga ,,Solidarumas“ (UAB ,,Pakruojo Siluma*)

Skatinama iSmokant darbuotojo vidutinio ménesinio atlyginimo dydzio premija.

Skiriama dovana darbuotojo gimtadienio, jubiliejaus proga, priklausomai nuo darbo stazo.
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Taip pat dovana sukiirus Seimg, gimus vaikui. Kompensuojami skiepai. Rengiamas
renginys ,,Naujameté egluté darbuotojy vaikams. Skatinamas aktyvus poilsis, ekskursijos.

UAB ,,MaZeikiy Silumos tinklai* darbuotojy profesiné sajunga
Darbuotojams skiriama iSmoka mirus Seimos nariui. Taip pat dovana gimus kidikiui,
jubiliejaus proga, iSmoka jvykus nelaimingam atsitikimui ar sunkiai susirgus. Esant
poreikiui, iSnuomojama transporto priemoné ar transportas i§ darbo / j darba.

UAB ,,Raseiniy Silumos tinklai* profesiné sajunga

Skiriama iSmoka mirus Seimos nariui, jvykus nelaimingam atsitikimui ar sunkiai
susirgus. Dovana jubiliejaus proga. Suteikiamos papildomos mokamos atostogos.

UAB ,,Palangos vandenys* profesiné sajunga ,,Solidarumas*

Darbuotojams, gyvenantiems ne miesto teritorijoje, kompensuojamos kelionés i
darbo / j darbg i$laidos. Taip pat skiriamos priemokos uz darbuotojo pavadavimg, galimas
mokymosi i$laidy kompensavimas.

Jungtiné komunalinio iikio darbuotojy profesiné sagjunga (UAB ,,Mano Biustas*)

Sumokama uz skiepus, kvalifikacijos kélimo kursus, seminarus. Skiriamas ,kaizen*
taSky keitimas prizais. Organizuojamos vasaros, ziemos ir profesinés S$ventés.
Dovanojamos kalédinés dovanos darbuotojams ir jy vaikams. Taikomos nuolaidos.
Skiriama iSmoka mirus artimajam. Yra draudimas nuo nelaimingy atsitikimy darbe ar
pakeliui j darbg / 1§ darbo.

Akcinés bendrovés ,,Klaipédos nafta® profesiné sajunga

Skiriamos papildomos atostogos, suteikiamos trys mokamos poilsio dienos mirus
artimajam, skiriamos iSmokos mirus Seimos nariui ar Seimai mirus darbuotojui. ISmoka
gimus vaikui. Organizuojamos kalédinés $ventés, kultliring, sportiné ir turistiné veikla.
Sitloma nemokama kava, arbata, pienas ir sultinys.

Valstybés imonés ,,Visagino energija‘“ profesiné sajunga ,,Solidarumas*

Suteikiamos papildomos atostogos, laisvos dienos vedyby ar artimojo mirties atveju.
Skiriamos papildomos iSmokos mirties ar ligos atveju. Remiama kulttrine, sportiné ir
turisting veikla. Organizuojami §ventiniai renginiai.

Elektros perdavimo tinklo darbuotoju profesiné sajunga (UAB ,,EPSO-G* jmoniy
grupés bendrové AB ,,LITGRID%)

Atsizvelgiant | darbuotojo patirtj ir gebéjimus, gali didéti pastovioji atlygio dalis arba
gali buti mokamas priedas. Skiriamas démesys darbuotojy sveikatos uZtikrinimui.
Suteikiama materialioji parama nelaimés ar mirties atveju. Skiriama iSmoka gimus vaikui,
remiama sporting, kultring ir sveikatingumo veikla. Organizuojamos proginés sukaktys,

Svietimo paskaitos, kitokie renginiai. Suteikiamos papildomos kasmetés atostogos,
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automobilio statymo vieta. Vieng dieng per finansinius metus uztikrinama galimybé
dalyvauti bendrovés socialing atsakomybés politika atitinkanciose veiklose uztikrinant
darbo uzmokescio mokéjima.

Jungtiné profesiniy sgjungu atstovybé: Lietuvos Respublikos ikiteisminio tyrimo
jstaigy profesiné sajunga; Kauno apskrities policijos ir Kity teisésaugos darbuotoju
profesiné sajunga (PravieniSkiy pataisos namy atviroji kolonija)

Skiriama padéka, vienkartiné iSmoka, dovana, paSalpa nelaimés ar ligos atveju.
Suteikiamos papildomos mokamos atostogos.

VSI Lietuvos nacionalinio radijo ir televizijos darbuotojy profesiné sajunga

Mokama iSmoka gimus vaikui ar mirties atveju, skiriama viena diena per metus
pasitikrinti sveikatai.

UAB ,,Maxima LT* darbuotojuy profesiné sajunga

Imoné, atsizvelgdama j rezultatus ar ilgametj darbg, skiria premijas, pinigines iSmokas.
Pinigines dovanas gimus vaikui. Suteikia papildomas atostogas. Taip pat skiria vienkarting
pasalpa gaisro ar stichiniy nelaimiy atveju, laidojimo pasSalpg mirus darbuotojui ar jo
Seimos nariui.

AB ,,Krekenavos agrofirma“ darbuotoju profesiné sajunga

Skiriamos padékos, paSalpos, dovanos sutuoktuviy proga, gimus vaikui, iSmokos
mirties atveju. Suteikiamas transportas ] kultlirinius renginius. Skatinama sporting,
kultiiriné, turistine veikla, Sventiniai renginiai, socialinés reikmés ir maitinimas.

Valstybés jmonés ,,Regitra“ darbuotoju profesiné sajunga

Skiriamos papildomos laisvos dienos, suteikiamos papildomos atostogy dienos uz
18dirbtg stazg. Taip pat suteikiama galimybé skiepytis. Kompensuojamas nejgalaus
darbuotojo vaiko kelialapis j sanatorija. Taip pat remiama kultariné ir sportiné veikla.

Naftininky profesiné sajunga (AB ,,ORLEN Lietuva*)

Skiriamos premijos, papildomos atostogos, gyvybés ir sveikatos draudimas. Sudaromas
pensijy, kaupiamasis draudimas. Sumokama wuz transporta | darba/ i§ darbo.
Organizuojamos turistinés ir sportinés ekskursijos, Sventés. Skiriamos dovanos ir iSmokos
nelaimés atveju.

Lietuvos gelezinkelininky profsajungy federacija; Lietuvos geleZinkelininky
profesiniy sajungy susivienijimas

Skiriamas démesys darbuotojy Sveikatai uztikrinti. Suteikiama materialiné parama
nelaimés ar mirties atveju. Skiriamos iSmokos gimus vaikui, jubiliejaus proga, remiama

sportine, kultiiring ir sveikatingumo veikla. Suteikiamos papildomos kasmetés atostogos.
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Apibendrinant pirmiau iSanalizuotas kolektyvines sutartis, galima padaryti iSvadg, kad
visose panaSiai apibréziamas darbuotojy skatinimas ir motyvavimas. Jmonés,
atsizvelgdamos | savo ekonoming situacijg ir finansines galimybes, uztikrina tam tikras
skatinimo ir motyvavimo sistemas, siekdamos pagerinti darbuotojy darbo ir poilsio,
apmokéjimo ir socialines garantijas. Taip pat pastebima, kad 95 proc. aptarty kolektyviniy
sutarciy aiskiai jvardija skatinimo priemones darbuotojams atskiru punktu arba kartu su
atostogomis, socialinémis garantijomis bei atlyginimu.

Dazniausios skatinimo priemongs:

e iSmokos nelaimés / mirties atveju, gimimo ar vestuviy proga, papildomos atostogos,
premijos/ priemokos, darbo jubilicjus, Svenéiy ir iSvyky darbuotojams
organizavimas, dovanos.

Retesnés skatinimo priemonés:

e draudimai, transportas i§ darbo / j darba, padéka, gyvybés / sveikatos draudimas,
automobilio statymo vieta, nemokama kava, nemokamas maitinimas.

Taip pat svarbu paminéti, kad aptartose kolektyvinése sutartyse siekiama pernelyg
nenukrypti nuo Darbo kodekso normy. Démesys skiriamas darbo uzmokesciui,
papildomiems mokéjimams, darbo ir poilsio laikui, ta¢iau vis dar mazai démesio skiriama
darbuotojui Siandien aktualiam nestandartiniam darbo organizavimui (nuotoliniu biidu).

ISanalizavus uZsienio mokslininky pateiktas darbuotojy skatinimo teorijas ir jvertinus
atlikty moksliniy tyrimy Lietuvoje rezultatus nustatyta, kad Lietuvos jmoniy darbuotojy
skatinimo pagrindas yra kiekvieno darbuotojo (tiek vadovaujanciyjy darbuotojy, tiek
vykdomyjy) motyvai, nukreipti ; norimus rezultatus, o darbuotojy elgesys yra sgmoningas
Siy rezultaty pasiekimas. Galima patvirtinti, kad skatinimo jausmas yra darbuotojy elgesio
ir veiklos pakeitimas norima darbdavio kryptimi. Siam teiginiui pagrjsti buvo sukurtas
Lietuvos jmoniy darbuotojy skatinimo modelis (keiGiantis rinkos salygoms). Sie

struktiiriniai elementai sudaro Lietuvos jmoniy darbuotojy skatinimo modelj (5 pav.).
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Profesiniai geb¢jimai

Motyvy ir veiklos derinimas
Asmeny pasiekimy jvertinimas
Ypatingy uzduociy skyrimas

A -
Darbo atlyginimo koordinavimas
H < Konkrets darbo kriterijai
5 ) Pastovioji ir kintamoji DU dalis
l}' ’—P[ Darbo uzmokestis ‘K Papildomas uzmokestis
M Y,
o 4 _ .
~N Atviras bendravimas
Informavimas, Verslo informacijos teikimas
M atsakomybés delegavimas Pavaldumo darna
O ) Papildomy funkcijy skyrimas
D -
E
L Profesinis mokymas Kvalifikacijos kélimas
| Technologijy atnaujinimas
S Darbo uzduociy planavimas
Sociokultiiriné saveika Grupinés diskusijos ir konsultacijos
" Vertybinés orientacijos Susitikimai su darbuotojais darbo vietoje

Neigiamy situacijy pasalinimas

5 pav. Darbuotojy skatinimo modelis

Saltinis: Seman, Suhaimi, 2017

Pradéje taikyti pirmiau pateikta darbuotojy skatinimo modelj, jmoniy vadovai turéty

atlikti praktinius skatinimo tyrimus savo jmonése, bandydami iSsiaiskinti, kurie darbo ir

elgesio motyvai (saviraiskos, pagarbos, moraliniai ir materialiniai) vyrauja tarp darbuotojy

ir kokios skatinimo priemonés (darbo uzmokestis ar noras gauti realy atlygj i§ savarankisSko

darbo) yra svarbesnés darbuotojams. Apibendrinant galima teigti, kad vadovy veiklos

tikslas turéty buti laiku pastebéti ir jvertinti darbuotojy motyvy pokycius, renkantis jmonés

darbuotojy skatinimo modelius.
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2. DARBUOTOJU SKATINIMO PRIEMONIU TAIKYMO PRAKTINIO
TYRIMO ORGANIZAVIMAS IR EIGA

Tyrimo dalyviai: tyrime dalyvavo 57 darbuotojai i$ skirtingy Lietuvos organizacijy. 35
proc. tyrime dalyvavusiy respondenty yra 26—35 mety amziaus. 26 proc. yra 36—45 mety
amziaus, o 16 proc. yra 56 mety amziaus ir vyresni. Taip pat tyrime dalyvavo 74 proc.
motery ir 26 proc. vyry.

Kintamieji ir jy vertinimo biidai: darbuotojy skatinimo vertinimui buvo sudaryta
originali anketa, remiantis ankstesniy tyrimy atliktais rezultatais. Tyrimo anketos klausimai
apima darbo skatinimo koncepcija, darbuotojy skatinimo veiksnius, darbuotojy
pasitenkinimo darbu skales ir veiksnius, kurie darbuotojus motyvuoty geriau atlikti
paskirtas pareigas bei funkcijas. Tyrime taikoma Likerto skalé, kur darbuotojy skatinimo
veiksniai ir skirtingy amziaus grupiy darbuotojy pasitenkinimas vertinamas penkiy baly
skaléje. Didesnis jvertis rodo didesnj pasitenkinimag darbo motyvacijos veiksniais. Taip pat
respondentai suskirstyti j dvi skirtingas amziaus grupes: 18—35 mety amziaus ir 36—55 mety
amziaus. Amziaus grupiy skirtumai iSrySkinami vertinant ir darbuotojy skatinimo
skirtumus.

Tyrimo eiga: tyrimui atlikti pasirinktas anketinés apklausos metodas ir, remiantis
mokslingés literatiros analize, sudaromas klausimynas. Anketa jkeliama ] interneto
svetaing; jos nuoroda buvo siunciama jvairiy organizacijy darbuotojams. Kiekvienas
respondentas turi apsisprendimo laisve ir galimybe atsisakyti dalyvauti tyrime.
Respondenty anonimiskumas tyrimo metu buvo uztikrintas.

Tyrimo duomeny analizé ir apdorojimas: kiekybin¢ analizé atlikta taikant apraSomosios
statistikos metodus ir pateikiant tyrimo rezultatus grafiSkai. Tyrimo duomenims apdoroti
pasirinktas turinio analizés (angl. qualitative content analysis) metodas. Siuo metodu
tyrimo objektas atskleidziamas tiriamyjy jvardytomis reikSmeémis ir i§ Siy reikSmiy
kylan¢iomis temomis, be iSankstiniy teoriniy sampraty, kategorijy; tai leidzia iSvengti
pavir$utiniSkumo analizuojant duomenis. Sio darbo tyrimo duomenys buvo nuosekliai
sisteminami ir grupuojami, lyginami ir skirstomi pagal anketin¢je apklausoje pateiktus
klausimus. Duomenys apdoroti ,,Microsoft Excel* programa. Statistiné tyrimo rezultaty
analiz¢ atliekama taikant SPSS 20.00 programin;j paketa. Klausimyno patikimumui vertinti
bus naudojama patikimumo analizé ir taikomas Cronbach’o alfa koeficientas. Klausimynas

yra patikimas ir validus, kai klausimy kategorijy Cronbach’o alfa yra daugiau kaip 0,7.
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Kiekybiniy kintamyjy rysio stiprumg galima iSmatuoti Pirsono (Pearson) koreliacijos
koeficientu. Didelés Sio koeficiento reikSmés, nesvarbu, jos teigiamos ar neigiamos,
atitinka tai, kg vadiname stipria koreliacija, o0 mazos reikSmeés — silpna koreliacija. Jei
koreliacija yra nereikSminga, tai nereiSkia, kad koreliacijos koeficientas tiksliai lygus
nuliui, taciau jo reikSmé yra arti nulio.

Statistinis rySys tarp pozymiy isSreiSkiamas specialiu rodikliu — koreliacijos koeficientu.
Jis teoriskai gali jgyti reikSmes nuo +1 iki —1. Koeficiento reikSmé +1 rodo, kad tarp
pozymiy egzistuoja tiesioginis funkcinis rySys, o reikSmé¢ —1 rodo, kad egzistuoja
atvirkstinis funkcinis rySys. Tyrimy praktika patikina, kad koreliacijos koeficienty moduliy
reikSmés, siekiancios 0,50; 0,70, yra gana stipraus statistinio rySio rodiklis. Siekiant
jvertinti tarpgrupinius skirtumus, naudotas Student t kriterijus nepriklausomoms imtims.
Statistikoje Mann-Whitney testas yra neparametrinis kriterijus. Sis kriterijus turi didesnj
efektyvuma nei t-testas, taikant minétg kriterijy analizuojamos dvi nepriklausomos imtys
(Corder, Foreman, 2009).

Tyrimo etika. Atliekant bet kokj tyrimg biitina laikytis bendryjy etikos reikalavimy.
Apklausos metu respondentams buvo suteikta galimybé pasirinkti laikg ir informacijos,
kuria nori dalytis, kiekj. K. Kardelis (2002) i§skyré pagrindinius tyrimo etikos principus,
kuriy buvo laikomasi atlickant tyrimus: i$siaiskinti visi formalumai dél galimybés dalyvauti
tyrime, garantuotas anonimiSkumas ir konfidencialumas, suteikiama galimybé neatsakyti |
klausimus, kurie nepriimtini respondentams. Atliekant tyrima etiSkumo ribos nebuvo
perzengtos.

Kiekvienoje jstaigoje uzimama pozicija darbe suteikia tam tikry jsipareigojimy. Tyrimo
metu siekta iSsiaiskinti, kg respondentams reiSkia darbas organizacijoje, kokias asociacijas
sukelia einamos pareigos. Darbo reikSme iliustruoja darbuotojy profesinis tobuléjimas,
karjera, kurybiné saviraisSka, jdomus laiko praleidimas. Tyrimo metu atskleisti skirtumai

tarp skirtingo amziaus grupiy darbuotojy (Zr. 6 pav.).
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6 pav. Respondenty nuomoné apie tai, kas yra darbas, proc.

Analizuojant tyrimo rezultatus nustatyti reikSmingi skirtumai skirtingo amziaus grupiy
respondenty pateiktuose atsakymuose. Tyrimo rezultatai atskleidé, kad 38 proc. 3656
mety amziaus respondenty darbas yra galimybé gauti pajamas, o i§ 18—35 mety amZiaus
grupés §] atsakymo variantg pasirinko 52 proc. respondenty. Vertinant profesinio
tobul¢jimo galimybes nustatyta, kad 34 proc. 36—56 mety amziaus respondenty ir 14 proc.
18-35 mety amziaus respondenty mano, kad darbas organizacijoje suteikia profesinio
tobul¢jimo galimybiy. Taip pat 12 proc. 36—56 mety amziaus respondenty teigia, kad
darbas jiems yra kiirybiné saviraiSka. Taciau tik 6 proc. 36—56 mety amziaus respondenty
mano, kad darbas yra karjera. Remiantis tyrimo rezultatais, galima teigti, kad karjeros
galimybés tiriamose organizacijose yra silpnai i$plétotos. Palyginus dviejy amziaus grupiy
respondenty apklausos rezultatus, nustatyta, kad 18—35 mety amZiaus grupés respondentai
darba laiko pajamy Saltiniu, galimybe uZsidirbti, taiau maziau palankiai vertinamos
karjeros, profesinio tobul¢jimo galimybés. Tikétina, kad S§ios amziaus grupés
respondentams svarbiau yra didesnis uzdarbis, galimyb¢ siekti karjeros, o 35—-55 mety
amziaus grupés respondentai darbe jzvelgia ne tik galimybe¢ uZsidirbti, bet ir profesinio
tobuléjimo galimybiy.

Tyrime dalyvave respondentai surangavo nuo 1 iki 5 (1 — visai netenkina, 5 — labai
tenkina) visus skatinimo veiksnius, kurie labiausiai juos tenkina organizacijoje ir turi
didZiausig jtakg darbo motyvacijai. Buvo apskaiciuoti atsakymy svertiniai vidurkiai ir gauti
rezultatai (Zr. 6 pav.). Kuo mazesnis skatinimo veiksnio svertinis vidurkis, tuo tas veiksnys
maziau tenkina darbuotojus. Skatinimo veiksniai paveiksle pateikti maz¢jancia

pasitenkinimo tvarka, tai yra taip, kaip pasiskirsté tarp respondenty.
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7 pav. Darbuotojy skatinimo veiksniy pasireiskimo stiprumas

I 7 paveikslo matyti, kad tyrime dalyvavusius respondentus labiausiai motyvuoja
santykiai su kolegomis (4,5 svertinis vidurkis) ir tobuléjimas (4,3 svertinis vidurkis).
Maziausiai motyvuoja atsakomybés galimybés (3,4 svertinis vidurkis) ir pripazinimas (3,6
svertinis vidurkis). Taip pat organizacijy vadovams reikéty atkreipti démesj j karjeros
galimybes ir atlyginimo sistema. IS ty dviejy motyvacijos veiksniy, kurie labiausiai
motyvuoja respondentus, galima padaryti nemazai iSvady. Pirmiausia, galima daryti
prielaida, kad organizacijose vyrauja draugiska ir Silta atmosfera, darbuotojai labiausiai
patenkinti ir geriausiai vertina santykius su kolegomis. Respondentai patenkinti tobuléjimo
galimybémis, kurias suteikia vadovai. Taciau darbuotojai mano, kad galéty prisiimti didesne
atsakomybe, vadovas galéty skirti svarbesniy uzduociy, labiau pasitikéti darbuotojais.

Tyrimo metu nustatyta, kokios skatinimo priemonés dazniausiai naudojamos

organizacijoje (zr. 8 pav.).
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8 pav. Skatinimo priemoniy taikymo vertinimas, proc.

Mokslingje literaturoje akcentuojama, kad darbuotojams galimybe siekti karjeros, t. y.
biiti paaukstintam, yra reik§mingas ir stiprus motyvacinis veiksnys. Sékmingas karjeros
planavimas patenkina darbuotojy profesinio augimo siekius, didina pasitikéjima savo
jégomis. Jei darbuotojas matys, kad jis turi tokig galimybe, jis stengsis jg iSnaudoti — dirbs
efektyviai. Taciau tyrimo rezultatai atskleidé, kad organizacijoje paaukstinimas néra daznai
taikomas (3,6 svertinis vidurkis). Darbuotojy jtraukimas j organizacijos valdymg taip pat
turi jtakos darbinei motyvacijai. Leidimas darbuotojams dalyvauti sprendziant su darbu
susijusias problemas sudaro sglygas didinti jy produktyvuma. Dalyvaudamas organizacijos
valdyme, darbuotojas geriau suvokia darbo prasme, savo reik§mingumg organizacijai.
Sprendziant organizacijos valdymo problemas, atsiranda galimybé tenkinti kiirybinius
poreikius, tobuléti, teikti pasiilymy ir prisidéti prie organizacijos tobuléjimo.
Organizacijose galimybé dalyvauti priimant sprendimus suteikiama tik 1§ dalies
(3,6 svertinis vidurkis). Dazniausiai taikomos motyvavimo priemonés yra padéka (4,4
svertinis vidurkis), pagyrimas zodziu (4,3 svertinis vidurkis) ir geriausio darbuotojo
rinkimai (4,1 svertinis vidurkis). Tyrimo rezultatai suponuoja nuomone, kad organizacijose
dazniau taikomos moralinés skatinimo priemonés, o materialinéms skatinimo priemonéms
démesio skiriama nepakankamai.

Per tyrimg respondentai jvertino esamg motyvavimo sistemg (zZr. 9 pav.).
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9 pav. Skatinimo sistemos vertinimas, proc.

Remdamiesi tyrimo rezultatais galime teigti, kad, 45 proc. respondenty nuomone,
sukurta skatinimo sistema organizacijoje yra i§ dalies efektyvi, 35 proc. respondenty
nuomone, skatinimo sistema yra neefektyvi. Penktadalis respondenty nurodé, kad
skatinimo sistema yra efektyvi. Galima teigti, kad nors skatinimo sistema sukurta, dauguma
respondenty mano, jog skatinimo sistema efektyvi tik i dalies, t. y. turéty biiti perZitirima
ir koreguojama siekiant i8laikyti darbuotojus ir uZtikrinti darbo produktyvuma.

Kitu klausimu nustatytas respondenty poZitiris j veiksnius, kurie labiausiai skatinty

dirbant organizacijoje (zr. 10 pav.).
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10 pav. Respondenty nuomoné apie motyvuojancius veiksnius
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Tyrimo rezultatai atskleidé, kad labiausiai respondentus motyvuoty kasmetés piniginés
premijos (4,4 svertinis vidurkis), t.y. darbuotojai pageidauja didesnio materialinio
skatinimo, jy pastangy ir atlickamo darbo jvertinimo. Taip pat darbuotojams aktualios
geresnés darbo salygos (4,3 svertinis vidurkis), vadovo pasitikéjimas, svarbiy uzduoCiy
paskyrimas, gebéjimas atsizvelgti j jy nuomong (4,2 svertinis vidurkis) ir efektyvesné
komunikacija tarp darbuotojy (4,1 svertinis vidurkis). Maziausiai jtakos motyvacijai turi
vieSos padékos ir sveikinimai (3,9 svertinis vidurkis) bei geri santykiai su kolegomis (3,9
svertinis vidurkis). Analizuojant veiksnius, kurie labiausiai motyvuoty, nustatyti statistiSkai
reikSmingi skirtumai tarp respondenty amziaus.

Analizuojant tyrimo rezultatus, pastebéti skirtumai atskirose amziaus grupése.
Skirtumy iSsilavinimo atzvilgiu nustatyta nebuvo. Nustatytas statistinis rysis tarp

respondenty amziaus ir motyvuojanéiy veiksniy (y2 = 22,01, p = 0,009).

3 lentelé. Respondenty amziaus ir skatinimo priklausomumo rysys

Skatinantys veiksniai
v Efektyvesné
AmZius S o Geresnés darbo Vadovo Y _
Piniginis skatinimas o tarpusavio
salygos pasitikéjimas L
komunikacija
18-35m. 0,671 0,016 0,009 0,571
36-55 m. 0,016 0,523 0,663 0,009

(¢ = 22,01, p = 0,009)

Vertinant respondenty amziaus jtakg motyvuojanciy veiksniy pasirinkimui, nustatyta,

kad 18-35 mety amziaus respondentai yra linke daugiau démesio skirti efektyvesnei
tarpusavio komunikacijai (0,571) ir piniginiam skatinimui (0,671). Jaunesnio amZiaus
respondentams svarbus finansinis stabilumas, jsitvirtinimas darbo vietoje. 36—55 mety
amziaus respondentai nurodé, kad yra linke daugiau démesio skirti vadovo pasitikéjimui
(0,663) ir geresnéms darbo saglygoms (0,523).

Tyrimo metu nustatytas respondenty pozidiris | tai, kaip keitési skatinimo priemoniy

naudojimas organizacijoje (zr. 10 pav.).
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11 pav. Skatinimo priemoniy kaita, proc.

Tyrimo rezultatai atskleid¢, kad, 42 proc. respondenty nuomone, skatinimo
organizacijoje priemonés keitési, atsizvelgiant ] jmonés finansing buklg. Jeigu
organizacijos finansiné buklé geréja, yra stabili, organizacijos vadovai linke daugiau
démesio skirti skatinimo sistemos gerinimui ir priemoniy jvairovei. 23 proc. respondenty
teigia, kad skatinimo priemonés keitési, atsizvelgiant j darbuotojy poreikius. Taciau
19 proc. respondenty teigia, kad skatinimo priemonés nesikeité. Galima daryti iSvada, kad
siekiant uZtikrinti aukSta darbuotojy motyvacija reikia nuolat analizuoti darbuotojy
poreikius ir perziiiréti taitkomas skatinimo priemones. Tyrimo metu respondenty klausta,

kokie veiksniai labiausiai mazina motyvacijg (Zr. 12 pav.).
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12 pav. Motyvacijg mazinantys veiksniai, proc.
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Remdamiesi tyrimo rezultatais, galime teigti, kad, 76 proc. respondenty nuomone,
labiausiai motyvacija mazina darbo krivio neatitinkantis darbo uzmokestis. Taip pat
65 proc. respondenty sutinka, kad neapmokami virSvalandziai mazina motyvacija
organizacijoje. Tyrime dalyvave darbuotojai yra patenkinti santykiais su kolegomis, taip
pat mano, kad darbuotojy vertinimas yra objektyvus. Tyrimo rezultatai suponuoja
nuomong, kad organizacijose nepakankamai iSplétotos materialinés motyvavimo
priemonés, darbuotojai dazniausiai skatinami pagyrimu ar padéka, taciau pamirStamas
materialinis skatinimas. Taip pat darbuotojai yra labiau patenkinti moralinémis skatinimo
priemonémis, gerais tarpusavio santykiais kolektyve, vertinimu, tac¢iau daugiau démesio
reikéty skirti darbo uzmokescio perzitréjimui ir racionaliam darbo kriivio paskirstymui.

Tyrimo metu nustatytas respondenty pozitris j veiksnius, kurie lemty geresnj funkcijy

atlikimg organizacijoje (Zr. 13 pav.).

H jei darbas teikty daugiau
malonumo

M jei buty didesnis DU

jei matyciau karjeros
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jei buty geresni santykiai su
vadovais

M jei blciau daznai giriamas

13 pav. Darbuotojai dirbty geriau, proc.

Remiantis tyrimo rezultatais galima teigti, kad darbuotojams svarbiausias yra
materialinis skatinimas. 54 proc. respondenty nurodé¢, kad, jei darbo uzmokestis biity
didesnis, tai skatinty darbuotojus dirbti geriau ir siekti aukStesniy rezultaty. Tyrimo
rezultatai patvirtina, kad darbuotojus labiau motyvuoja materialinis skatinimas nei
moralinés skatinimo priemonés. Darbas yra pagrindinis pajamy Saltinis, tod¢l darbuotojams
aktualus darbo uzmokesCio dydis ir jo augimo perspektyvos. 19 proc. respondenty
nuomone, jie dirbty geriau, jeigu biity geresni santykiai su vadovais, t. y. darbuotojams
svarbus vadovo pasitikéjimas, skatinimas siekti auksty rezultaty ir tinkama motyvacija uz
veiklos rezultatus. Vertinant santykius su vadovais, darbuotojams svarbus ir svarbiy

uzduocdiy skyrimas, atsizvelgimas j jy nuomong priimant sprendimus. 13 proc. respondenty
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nurodé¢, kad dirbty geriau, jeigu darbas teikty daugiau malonumo. Darbo autorés nuomone,
nepaisant teigiamy darbo aspekty, gery santykiy su kolegomis, draugiskos ir jaukios
atmosferos, darbuotojai jauciasi nejvertinti, stinga motyvacijos siekti auksty rezultaty ir

néra pakankamai auks$to pasitenkinimo darbu lygio.

4 lentelé. Respondenty amzius ir kaitos priezas¢iy priklausomumo rysys

Priezastys
AmZius Didesnis darbo Geresnis Platesnés karjeros
) Geresnés darbo salygos )
uzmokestis kolektyvas galimybés

18-25 m. 0,063 0,071 0,009 0,078
26-35m. 0,034 0,009 0,009 0,009
36—-45 m. 0,013 0,023 0,016 0,016

46 m. ir vyresni 0,009 0,016 0,071 0,005

(o = 22,01, p = 0,009)

Tyrimo rezultatai atskleidé, kad 18—25 mety amziaus respondentai yra linke keisti
turimg darbg dél didesnio darbo uzmokes¢io (0,063) ar platesniy karjeros galimybiy
(0,078). 26—35 mety amziaus respondentai yra linke keisti darboviete dél didesnio darbo
uzmokescio (0,034), kitos priezastys néra labai svarbios. O 36—45 mety amziaus
respondentai yra linke keisti darbg dél bendro organizacijos klimato (0,023). 46 mety ir
vyresni respondentai pagrindine kaitos priezastimi laiko geresnj kolektyva (0,071).

Paskutiniu anketos klausimu buvo siekiama nustatyti, kokios papildomos skatinimo

priemonés galéty biiti taikomos (zZr. 14 pav.).
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14 pav. Respondenty nuomoné¢ apie papildomas skatinimo priemones, proc.

Tyrimo rezultatai atskleidé, kad, 22 proc. respondenty nuomone, nemokami kavos
aparatai motyvuoty darbuotojus. 21 proc. respondenty nurodé, kad papildomai motyvuoty
sporto klubo arba kity panasaus pobudzio laisvalaikio kluby abonementas. 15 proc.
respondenty nurodé, kad motyvuoty ekskursijos ir iSvykos. Maziausiai darbuotojus
motyvuoty rengiamos sportinés varzybos ir dalijamos priemonés su jmonés atributika
(kepurélés, raSikliai, uzrasy knygutés). Galima daryti iSvada, kad darbuotojai labiau linke
rinktis tokias skatinimo priemones, kur juntama materialiné nauda, maziau populiarios yra
moralinio skatinimo priemonés. Analizuojant papildomy skatinimo priemoniy vertinima,
nustatytas statistiSkai reikSmingas rysys tarp respondenty amziaus ir papildomy skatinimo

priemoniy pasirinkimo.

5 lentelé. Respondenty amziaus ir motyvacijos priemoniy priklausomumo rysys

Papildomos skatinimo priemonés
AmZius _ B . Poilsio _
Kelionés, ekskursijos Abonementai o Kavos aparatai
kambariai
18-35 m. 0,076 0,678 0,009 0,462
3655 m. 0,661 0,016 0,009 0,516

(x*= 18,08, p=0,034)

Analizuojant papildomy motyvavimo priemoniy priklausomybg nuo respondenty
amziaus nustatyta, kad jaunesnio amZiaus respondentai yra link¢ pirmenybeg teikti sporto
klubo ir kity laisvalaikio jstaigy abonementams (0,678). Taip pat nustatyta, kad jaunesnio
ir vyresnio amZiaus respondentai pirmenybeg teikia nemokamiems kavos aparatams (0,462).
Vyresnio amZiaus respondentai yra linke pirmenybe teikti kelionéms ir ekskursijoms
(0,661) bei kavos aparatams (0,516). Galima teigti, kad jaunesnio amziaus respondentai yra
labiau linke kreipti démesj } sveikatos stiprinimg ir fiziniy jégy atstatymg, o vyresnio
amziaus respondentai pirmenybe teikia kelionéms ir ekskursijoms, kultiiriniam pazinimuti,
akiracio plétrai.

Apibendrinant, tiriamose organizacijose sukurta darbo skatinimo sistema, kuri i§ dalies
atitinka skirtingy amziaus grupiy darbuotojy likes¢ius. Darbuotojai dazniau skatinami

nematerialinémis priemonémis, todél materialinis skatinimas iSlieka tobulintina sritimi.
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Taip pat jvertinus papildomy skatinimo priemoniy galimybes darbuotojai link¢ rinktis
papildomas nematerialines priemones, kuriomis biity ugdomi pazintiniai gebéjimai,
kultiirinis iSprusimas, jaunesnio amziaus respondentai atkreipia démesj i fizinés buklés

gerinimg ir sveikatos stiprinima.
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3. DARBUOTOJU SKATINIMO PRIEMONIU TAIKYMO PROBLEMATIKA

3.1. Darbuotojy skatinimo priemoniy taikymo problemos teismy praktikoje

Ne vienoje analizuotoje byloje sprendziamas klausimas dél darbuotojy premijavimo,
susiduriama su problema, kad premijos daznai priskiriamos darbo uzmokeséiui, t.Y.
netinkamai interpretuojamas darbuotojy premijavimas, kuris yra darbuotojy skatinimo
dalis. Dél netinkamo premijavimo aiskinimo pateikiami netinkamai suformuluoti ieskiniai.

Analizuojant teismy praktika, susiduriama su kintamojo darbo uzmokescio problema.
Vienoje i$ nagrinéty byly* gincas kilo tarp jmonéje nebedirbancio darbuotojo ir jmonés.
Gin¢o esmé, kad darbuotojas nesutinka su skirta kintamaja uzmokes¢io dalimi pagal
jmonéje patvirtintas taisykles. Bylos fabuloje teigiama, kad teisé¢jy kolegija pastebi, jog
Motyvavimo taisyklés jsigaliojo nuo 2018 mety liepos 1 dienos, ir dél praeito ketvircio
kintamosios darbo uzmokescio dalies skirstymo jmonéje apskritai buvo sprendziama pirma
kartg tik 2018 mety spalio ménesj. Jokios $iy Motyvavimo taisykliy taikymo praktikos iki
tol nebuvo. Pirmosios instancijos teismas teisingai pazyméjo, kad Motyvavimo taisyklése
néra nuostaty, reguliuojanciy, kaip reikia nustatyti nebedirbancio darbuotojo kintamosios
darbo uzmokescio dalies dydj, kai skirstant jis nebedirba, bet prisidéjo prie skyriaus
ketvir¢io darbo rezultaty, kaip skirstoma kintamoji darbo uzmokescio dalis, kai darbuotojas
neisdirbo viso ménesio dél to, kad nutrauke darbo santykius. Be to, taisyklése néra jokiy
nuostaty apie tai, kad ataskaity nepateikimas galéty buti pagrindas neskirti darbuotojui
kintamosios darbo uzmokesCio dalies uz kur] nors ménesj ar ketvirtj. Apeliacinés
instancijos teismas sutinka su pirmosios instancijos teismo iSvadomis, kad Siuo atveju
neaiskios ir nesureguliuotos Motyvavimo taisykliy nuostatos turéty biiti aiSkinamos
atsakovo, t.y. nebedirbancio darbuotojo naudai, nes jis objektyviai negaléjo dalyvauti
ataskaitiniame skyriaus susirinkime ir negaléjo pareiksti savo nuomonés dél Siy taisykliy
interpretavimo. Be to, tokia situacija, kai dél nebedirbanc¢io darbuotojo kintamosios darbo
uzmokescio dalies sprendzia Kiti to paties skyriaus darbuotojai (ataskaitinis skyriaus
susirinkimas), negali biiti laitkoma saZininga ir teisinga. Taip pat Teismas pritaria Darbo
giny komisijos ir teismo sprendimui sumazinti darbuotojui skirtag kintamaja darbo
uzmokescio dalj uz 2018 mety rugséjo ménesj 50 proc., jvertinus nustatyta darbo trilkuma,

t. y. pavéluota ataskaitos pateikima. Sioje analizuotoje byloje taip pat pabréziama, kad nors

* Vilniaus apygardos teismo civiliniy byly skyriaus teiséjy kolegijos nutartis byloje Nr. E2A-1871-
852/2019.
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darbuotojas atleistas, bet skatinamasis priedas uz periods, kai darbuotojas atliko savo
funkcijas jimongje ir sieké viso skyriaus rezultaty, negali buiti nusprendziamas tik darbdavio.

Daznai gincy kyla dél premijy skyrimo darbuotojams, nes kolektyvinése sutartyse ne
visada iSskiriama ir apibréZziama premijavimo tvarka. Vienoje i§ Vilniaus apygardos
teismo® analizuoty byly nustatyta, kad i§ AB ,Lietuvos gelezinkeliai“ 2018 mety
Kolektyvinés sutarties redakcijos (aktualios ginco nagrinéjimo laikotarpiu) turinio matyti,
jog Kolektyvingje sutartyje nustatyta tik darbo uzmokes¢io mokéjimo tvarka ir terminai, o
darbuotojo premijavimo tvarka joje nenustatyta. Nors, ieSkovo jsitikinimu, jam turéty biiti
taikomas anksciau galiojusios Kolektyvinés sutarties redakcijos 4 susitarimo 7 punktas,
taCiau, net ir taikant Sig Kolektyvinés sutarties redakcijg (nors tam pagrindo pagal ginco
laikotarpj néra), néra jrodymy apie nuolatinio priedo skyrimg. Nagrinéjamoje byloje
nustatyta, kad darbo sutartimi atsakové AB ,Lietuvos gelezinkeliai* jsipareigojo mokéti
apeliantui (ieskovui) sulygto dydZzio valandinj tarifinj atlygj pagal atlickamo darbo pobiidj,
mokant Kolektyvingje sutartyje nustatyta tvarka ir terminais. Teiséjy kolegija,
vadovaudamasi darbo teisés normy, reglamentuojancéiy darbo apmokéjima, nuostatomis,
kasacinio teismo jurisprudencija dél nurodyty teisés normy aiskinimo ir taikymo,
remdamasi nagrin¢jamoje byloje nustatytomis aplinkybémis dél ginco premijos skyrimo
pagrindo ir mokéjimo tvarkos, pripazjsta pagrista pirmosios instancijos teismo i$vada, kad
apelianto (ieskovo) reikalaujama premija buvo skatinamoji iSmoka, mokéta darbdavés
iniciatyva, atsizvelgiant j gerus AB ,,Lietuvos gelezinkeliai* veiklos 2017 mety rezultatus,
turint tiksla motyvuoti bendrovés darbuotojus gerai dirbti ir ateityje (DK 139 str. 2 d. 6 p.,
142 str. 1d. 2p.; CPK 176str. 1d., 185 str.). Pirmosios instancijos teismas visiSkai
teisingai nurodé¢, kad nagrin¢jamo ginco atveju darbdave AB ,Lietuvos gelezinkeliai®
turéjo diskrecijos teisg spresti, skirti §ig iSmoka darbuotojams ar ne, o nusprendusi skirti —
nustatyti jos dydj, skyrimo kriterijus ir mokéjimo tvarka. Todeél teikiant ieSkinj del
atitinkamy sumy priteisimo tikslinga i$siaiSkinti premijos skyrimo pobidj ir tiksla, t. y. ar
premija skiriama uz jau atliktus darbo rezultatus, ar, kaip Siuo nagrinéjamu atveju, premija
skiriama kaip paskatinimas uz biisimus darbo rezultatus.

Kaip minéta anksciau, LR DK nurodo, kad uz gerg darbo pareigy vykdyma, nasy darba,
geros kokybés produkcija, ilgalaik; ir nepriekaiStingg darba, taip pat kitus darbo rezultatus
darbdavys gali skatinti darbuotojus. Kasacinis teismas taip pat yra pabrézes, kad, Salims

sutarus dél darbo uzmokescio, jo dydis, sudétinés dalys sutartyje turi biiti nurodomos taip,

% Vilniaus apygardos teismo Civiliniy byly skyriaus teiséjy kolegijos nutartis byloje Nr. 2A-1149-
910/2019.
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kad biity aiskios abiem $alims ir atitikty suderinta jy valig®. Tokiais atvejais, kai darbo
apmokéjima nustatancios salygos neaiskios, o Salys jas aiskina skirtingai, tikrajg sutarties
salygy prasme turi atskleisti teismas. Vienoje i§ nagrinéty byly’ Salys skirtingai aiskina
valdybos 2012 mety rugséjo 26 dienos nutarimu patvirtinty Vadovybés ir kity darbuotojy
premijavimo nuostaty dalj dél ketvirtinio premijavimo: ieSkovo nuomone, ketvirtinés
premijos yra darbo uzmokescio dalis, 0 atsakové jas vertina kaip skatinimo priemong.
Teismai taip pat skirtingai kvalifikavo Nuostatuose numatytas ketvirtines premijas:
pirmosios instancijos teismas sutiko su ieskovo pozicija, kad tai yra darbo uzmokescio
dalis, apeliacinés instancijos teismas jas vertino kaip skatinimo priemong,
nustatytg DK 233 straipsnyje. Teiséjy kolegija pazymi, kad prejudiciniais laikomi faktai,
nustatyti jsiteiséjusiu teismo sprendimu kitoje civiling¢je ear administracinéje byloje,
kurioje dalyvavo tie patys asmenys, i§skyrus atvejus, kai teismo sprendimas sukelia teisines
pasekmes ir nedalyvaujantiems byloje asmenims (CPK 182 str. 2 p.). Kasacinio teismo ne
kartg iSaiSkinta, kad prejudicine galig tokie faktai turi tik tada, kai jie toje byloje buvo
jrodinéjimo dalykas ar bent jo dalis, svarbu, kad jrodin¢jamas faktas bty reikSmingas
abiejose bylose®. Pirmosios instancijos teismo minimoje byloje Sios bylos ieskovas
nedalyvavo, toje byloje nebuvo sprestas premijos priteisimo jam klausimas, todél ankstesné
byla neturi prejudicinés galios Siai bylai. Be to, pazymétina ir ta aplinkybé, kad ieskovo
darbo sutartyje ir jos pakeitimuose nurodyta tik pastovioji darbo uzmokes¢io dalis —
ménesine alga, premijavimo salygos neaptartos nei pacioje darbo sutartyje tiesiogiai, nei
darant nuorodg i imonés lokalyjj teisés akta, reguliuojantj Siuos santykius. Tai irgi rodo,
kad Nuostatuose nurodytos ketvirtinés premijos néra darbo uzmokescio dalis.
Apibendrindama iSdéstytus argumentus, teiséjy kolegija konstatuoja, kad apeliacinés
instancijos teismas i§ esmés tinkamai aiSkino Nuostatuose iSdéstytas taisykles dél
ketvirtinio premijavimo ir pagristai sprende, kad juose nurodytos premijos yra skatinimo
priemoné (DK 233 str.), o ne darbo uzmokes¢io dalis, kurig besalygiSskai privaloma
iSmokéti darbuotojui pasiekus tam tikrus rodiklius. Teiséjy kolegijos vertinimu, toks
Nuostaty aiSkinimas nepazeidzia DK 2 str. jtvirtinto Sioje byloje aktualaus
teisingo sumokeéjimo uz darba principo, nes darbuotojas gauna garantuota, darbo sutartimi
sulygta darbo uzmokestj. Taigi vertinant bylos fabuloje i§déstytas nuostatas akivaizdu, kad

netinkamai interpretuojamas darbuotojy premijavimas ir pareiksti nepagrjsti reikalavimai.

® Lietuvos Auks¢iausiojo Teismo 2007 m. birzelio 27 d. nutartis civilinéje byloje Nr. 3K-3-300/2007,;
2009 m. liepos 7 d. nutartis civilingje byloje Nr. 3K-3-284/2009; 2011 m. liepos 19 d. nutartis civilingje
byloje Nr. 3K-3-328/2011.

" Lietuvos Aukséiausiojo Teismo nutartis civilinéje byloje Nr. 3K-3-55-248/2018.

8 Lietuvos Auks¢iausiojo Teismo 2008 m. vasario 4 d. nutartis civilinéje byloje Nr. 3K-3-37/2008.
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3.2. Darbuotojy skatinimo priemoniy taikymo tobulinimo gairés

Tyrimo rezultatai atskleidé, kad skatinimo sistema organizacijose yra sukurta, taciau
neabejotinai bitina tobulinti taikomg skatinimo sistemg ir pritaikyti jvairesniy skatinimo
priemoniy. Tyrimo metu nustatyta, kad darbuotojams motyvuoti dazniau taikomos
moralinio skatinimo priemonés. Materialinis skatinimas organizacijoje taikomas, taciau,
darbuotojy nuomone, jis nepakankamas. Toliau darbe pateikiami motyvavimo sistemos

tobulinimo pasiiilymai ir motyvavimo veiksniy gerinimas.
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15 pav. Skatinimo sistemos tobulinimas

Saltinis: sudaryta darbo autorés

Skatinant darbuotojus svarbis tiek moraliniai, tiek materialiniai veiksniai. Darbuotojo
pasitenkinimui ir gerai savijautai organizacijoje poveikj turi pastangy pastebéjimas, zodinis
pagyrimas ir paskatinimas uz atlikta darba, geros darbinés atmosferos sukiirimas bei
finansinis skatinimas. Svarbiis ir vadovy bei pavaldiniy tarpusavio santykiai, gero ir
pasitikéjima kelianc¢io mikroklimato sukiirimas, kad pavaldinys galéty kreiptis i vadova
18kilus problemai, teikti pasiiilymus ir biity pateikti pasitilymai, pastabos, analizuojami ir

atkreipiamas démesys ] teikiamus pasiilymus ir pastabas. Todél vadovams
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rekomenduojama daugiau démesio skirti darbuotojy moraliniam skatinimui, darbuotojo
pastangos turi biiti laiku pastebétos ir darbuotojas pagiriamas net ir nesant minimaliy
pastangy. Organizacijos darbuotojams aktualus lankstus darbo grafikas, zodiné padéka.
Biitina sudaryti tokig aplinka, kad kiekvienu atveju uz greitai ar gerai atliktg darba,
pavedimg darbuotojas biity pagiriamas arba jam padékojama, organizuojami pasveikinimai
gimtadieniy ar kity asmeniniy sukak¢iy progomis. Taip pat taikomas griztamasis rysys,
kuris leidzia darbuotojui suvokti savo stiprigsias ir silpngsias vietas, analizuojant metinius
darbuotojo rezultatus, atlickant periodinj ir kasmetj darbuotojy pazangos vertinima.

Rekomenduojama organizuoti bendrus darbuotojy pasitarimus, suteikiant galimybe
darbuotojams aptarti veiklos pasitlymus, teikti rekomendacijas. Bendravimas ir
bendradarbiavimas skatina pasitenkinimg darbu, darbuotojai jauciasi svarbis, nes | jy
nuomong atsizvelgiama ir iSklausoma. Teigiama informacija teikia pasitik¢jimo, laimejimo
jausma, neigiama (taciau tinkamai pateikta) informacija skatina taisyti klaidas, gerinti
veikla. Butina uztikrinti gera griztamajj rysj tarp darbuotojo ir jo tiesioginio vadovo, nes
tokiu atveju sudaroma sveika darbiné aplinka, kuri skatina ne tik atlikti pavestas uzduotis,
bet ir tobuléti bei kelti kvalifikacija.

Apibendrinant tyrimo rezultatus ir pateiktus tobulinimo pasitilymus galima teigti, kad
tyrimo rezultatai patvirtina teorinés analizés prielaidas, jog darbuotojy motyvacijai skatinti
svarbios materialinés ir moralinés skatinimo priemonés, uztikrinancios pasitenkinimg
darbu, darbuotojy veiklos tobulinimg ir nuolatinj kvalifikacijos kélimg. Tinkamy skatinimo
priemoniy pasirinkimas ne tik didina darbuotojy motyvacija, bet ir formuoja lojaluma
organizacijai, padeda islaikyti darbuotojus.

Tyrimo rezultatai atskleidé, kad per pastaruosius metus pastebimi pokyciai jvairiose
organizacijos veiklos srityse. Viena i$ poky¢iy kryp¢iy susijusi su darbuotojy dalyvavimu
valdyme. Kaip minéta anksc¢iau, darbuotojams sudaromos galimybeés teikti pasitilymus,
valdymo gerinimo id¢jas. Taip darbuotojai jauciasi reikalingi ir svarbls organizacijoje. Be
to, galima sudaryti darbuotojams galimybe pateikti anoniming nuomong, jrengus
pasitlymy dézutes, arba pateikti anketinés apklausos variantus elektroninéje erdvéje.
Tyrimo metu respondentai atkreipé démesj ] iStekliy racionalizavimo tendencijas,
komandinio darbo atsiradima, taip pat pastebimi teigiami pokyc¢iai modernizuojant veikla,
stebimas is¢jimas 1§ sastingio, daugiau démesio skiriama valstybés elektroniniy priemoniy
pritaikymui ir darbo metody modernizavimui, Siuolaikisky sprendimy taikymui.

Kaip viena i§ motyvavimo ir skatinimo priemoniy — taikomas lankstus darbo grafikas.
Taikant lanksty darbo grafikg tarnautojai gali lanks¢iau planuotis darbo ir poilsio laika.

Kitas svarbus pokyciy aspektas yra darbo salygy gerinimas, dazniau vyksta renginiai
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nedarbo metu, suburiantys kolektyva, leidziantys zmonéms atsiskleisti kitose srityse, geriau
pazinti vienas kitg, sudarytos geresnés darbo salygos, geresnis apriipinimas orgtechnika.
Apibendrinant galima teigti, kad organizacijose pastebimi teigiami poky¢iai, susij¢ su
darbuotojy darbo sglygy gerinimu, veiklos organizavimo tobulinimu, darbo procesy
optimizavimu ir darbuotojy motyvacijos sistemos sprendimais.

Skatinimo sistemos tobulinimo sprendimai apima tiek materialiniy, tiek moraliniy
priemoniy taikyma gerinant darbuotojy motyvacija. Pabréziama, kad svarbu sukurti
teigiamg darbo klimatg organizacijoje, jog darbuotojai nejausty jtampos, galéty nebijoti
iSsakyti savo nuomonés, bty gerbiamas kiekvienas darbuotojas. Daugiau pasitikéjimo,
atlaidesnis pozitris | darbuotojy padarytas klaidas, skatinamas dalijimasis Ziniomis ir
turima patirtimi. Taip pat reikéty atsisakyti subjektiSkumo nustatant pinigines priemokas,
neformuoti ,elitiniy padaliniy ir neiskelti jy auks$¢iau kity. Dazniau girti darbuotojus uz
atliktus darbus, daugiau bendrauti su pavaldiniais neformalioje aplinkoje, taikyti
papildomas motyvavimo priemones rengiant bendras iSvykas, ekskursijas, sporto
renginius, stovyklas. Organizacijoms rekomenduojama sukurti sistema, kad skyriaus
vadovas galéty savarankiskai motyvuoti padalinius jvairiais (ne piniginiais) skatinimo
biidais, kurie dabar priklauso nuo vadovybés sprendimo. Rekomenduojama stiprinti
sgveika tarp skirtingas pareigas einanciy darbuotojy, daugiau démesio skirti darbuotojy
ugdymui, kvalifikacijos kélimui.

Vienas svarbiausiy motyvuojanciy veiksniy yra socialiniy garantijy sistema. Ji turi biiti
teisinga, neSaliSka, nuosekli ir aiski: teisingas darbuotojy atlyginimy dydis; papildomas
uzmokestis uz atlickamas papildomas pareigas ir jgyvendintas uzduotis bei kitos socialinés
garantijos. Norint sudaryti patrauklias darbo sglygas organizacijos darbuotojams, juos
skatinti, kad organizacijos darbuotojai siekty geresniy darbo rezultaty, bitina aiskiai ir
tiksliai apibrézti vykdomy funkcijy apimtis; darbo vieta turi biiti saugi ir patogi, skatinanti
produktyviai (efektyviai) dirbti, racionaliai paskirstytas darbo kriivis. Tyrimo rezultatai
atskleidé, kad pasigendama tinkamo darbo kriivio paskirstymo, darbuotojai nepatenkinti
taikoma uzmokescio sistema, nes mano, kad uzmokestis uz atliekamg darbg ir paskirtas
funkcijas yra palyginti mazas. Kai darbuotojas darbo vietoje jauciasi nepatogiai,
neapriipinamas geromis darbo priemonémis ir inventoriumi, jis galvoja apie tai, kaip
pasigerinti darbo salygas, o ne apie tai, kaip geriau atlikti skirtas uzduotis. Biitina sudaryti
galimybes organizacijos darbuotojams kokybiskai kelti savo kvalifikacija (mokymo
institucijose turi biiti sudaromos tinkamos mokymo programos, parenkami kompetentingi,
specialiy ziniy turintys déstytojai, organizuojamos mainy programos, stazuotés ir mokymai

geriausiy rezultaty pasiekusiose vieSbuciuose). Taciau organizacijos darbuotojas turi
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aiSkiai suprasti, kodél jis turi Kelti kvalifikacijg ir kaip tai bus susije su tolesne jo karjera
bei vertinimu, kaip jgytos Zinios gali biiti pritaikytos atlieckant paskirtas uzduotis ir gerinant
teikiamy paslaugy kokybe¢. Bitinas ir griztamasis rySys, pasidalijimas patirtimi, igyty
gebéjimy ir jgudziy sklaida.

Nasiam darbui svarbiis bendradarbiy, darbuotojy ir vadovo santykiai. Vadovas turi
pastebéti tokius reiskinius ir pasirlpinti sveikais, darbingos atmosferos netrikdanciais
santykiais kolektyve. Turi biiti organizuojamas visy lygiy vadovy kvalifikacijos kélimas,
aiSkinama darbuotojy motyvavimo reikSmé ir svarba galutiniams jstaigos veiklos
rezultatams (pagalba naujiems darbuotojams lengviau prisitaikyti prie organizacijos
tvarkos, darbuotojy nuopelny ir galimybiy jvertinimas, padéka, pasitikéjimas ir patikéjimas
atlikti sudétingesnes uzduotis, pasidalijimas patirtimi ir sékme, visy organizacijos
darbuotojy itraukimas priimant sprendimus, planuojant veikla, informuotumas, komandinis
darbas ir kt.).

Apibendrinant darbo rezultatus galima teigti, kad organizacijose skiriama
nepakankamai démesio darbuotojy skatinimui, skatinimo sistemoje pastebima spragy,
kurias butina paSalinti ir taikyti motyvavimo sistemos tobulinimo sprendimus. Nors
organizacijos savo veikloje pastaruoju metu iSgyveno teigiamus pokycius, skatinimo
sistema butina tobulinti, ne tik jvertinant materialinio motyvavimo priemones, bet ir

daugiau démesio skiriant darbuotojy socialinés gerovés kiirimui ir uztikrinimui.
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ISVADOS IR REKOMENDACIJOS

Pagrindiniai ir svarbiausi darbuotojy skatinimo veiksniai, kurie buvo nustatyti moksliniais
tyrimais yra valdymo efektyvumas, komandiné dvasia, organizacijos vadovy poziiiris |
darbuotojus, pasitenkinimas darbu, darbo salygos, personalo mokymai, darbas komandoje,
finansinis atlygis, papildomos priemokos.

Atlikus teorine analize, pagrindinés skatinimo priemonés yra skirstomos | materialines ir
nematerialines. Moksliniuose tyrimuose akcentuojama, kad darbo uZzmokestis yra
svarbiausias materialus motyvatorius ir daro tiesioginj poveikj darbuotojy pasitenkinimui,
lojalumui ir atsidavimui. Pagarba ir pasitikéjimas darbe yra iSskiriamos kaip svarbiausios
nematerialios skatinimo priemonés.

Apibendrinant atliktus mokslinius tyrimus galima teigti, kad skirtingo amziaus darbuotojus
motyvuoja skirtingi veiksniai. ISsiskyré dvi pagrindinés grupés ir pastebéta, kad 18-35 mety
amziaus grupés darbuotojai yra labiau linke vertinti finansinj atlygj ir karjeros galimybes
organizacijoje, 0 36-55 mety amzZiaus ir vyresniems darbuotojams svarbus saugumas darbe,
geri santykiai su kolegomis, stabilumas ir socialinis atvirumas. Pagarba ir pasitikéjimas
darbe yra svarbus abiejy amziaus grupiy darbuotojams. Tai rodo, kad materialios ir
nematerialios skatinimo priemonés gali kisti priklausomai nuo darbuotojo gyvenimo
tarpsnio. Organizacijos norédamos pasiekti savo tikslus, turéty atkreipti démesj j aukSciau
i$vardintus veiksnius ir taikyti atitinkamas priemones.

Pagrindinis teisinius darbo santykius reguliuojantis dokumentas yra Darbo kodeksas,
leid¢jas aiskiai apibrézé ribas kuriose darbuotojas ir darbdavys gali derétis, i§skirdamas tas
salygas, kurios lieka pamatinémis ir nepajudinamomis, pavyzdziui, maksimalusis darbo ir
minimalusis poilsio laikas, minimalus darbo uzmokestis, ly¢iy lygybe, nediskriminavimas
ir kt.

Darbo kodeksas numato ne tik universaligja darbo uzmokes¢io samprata, kurig jprastai
sudaro bazinis (tarifinis) atlyginimas (valandinis atlygis arba ménesinis atlyginimas),
papildomas atlyginimas, nustatytas abipusiu susitarimu arba mokamas pagal darbo teisés
nuostatas ar darbo vietoje taikomg darbo apmokéjimo sistema, bet | Sig sampratg taip pat
jeina darbuotojo skatinimo priemonémis laikytinos premijos uz jgyta kvalifikacijg, iSmokos
uz papildomg darbg ar papildomy pareigy ar uzduoc¢iy vykdyma, priemokos uz atliktg
darba, nustatytos abipusiu susitarimu arba mokamos pagal darbo teisés nuostatas ar darbo
vietoje taikomg darbo apmokejimo sistema, priemokos, paskirtos darbdavio iniciatyva

siekiant motyvuoti darbuotojg uz gerai atliktg darba.
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11.

12.

13.

14.

Pagal Naujajj darbo kodeksg, darbdaviai privalo patvirtinti darbo uzmokescio sistema, kuri
uztikrinty skaidry, teisingg darbo apmokéjima ir kuriuo darbuotojai galéty patenkinti
kylancius poreikius.

Teisiniu reglamentavimu, darbuotojai taip pat yra skatinami uztikrinti savo socialiniy bei
ekonominiy poreikiy patenkinimg jungiantis j organizacijas, asociacijas, sudarant
kolektyvines sutartis, taip siekiant uZzsitikrinti geresnes garantijas nei tai numato Darbo
kodeksas.

Atlikus kolektyviniy sutarCiy analize pastebéta, kad didziausias démesys yra skiriamas
darbo uzmokesciui, papildomiems mokéjimams, darbo ir poilsio laikui sulygti ir kt.
Darbuotojy skatinimas aptartas siaurai, pernelyg nenukrypstant nuo Darbo kodekse
jtvirtinty normy.

Analizuojant teismy praktika, susiduriama su kintamojo darbo uzmokes¢io problema
kuomet, priedai ar premijos daznai priskiriamos darbo uzmokeséiui, t.y. netinkamai
interpretuojamas darbuotojy premijavimas, kuris yra darbuotojy skatinimo dalis. Batent dél
netinkamo premijavimo aiskinimo ir kyla teisiniai gincai tarp darbo Saliy.

Pagal praktinio tyrimo analize¢, didZioji dalis respondenty nurodé¢, kad darbas jiems yra
galimybé¢ gauti pajamas. Tai leidZia manyti, kad darbuotojus labiau motyvuoja materialinés
nei nematerialinés skatinimo priemonés. Darbas yra pagrindinis pajamy S$altinis, todél
darbuotojams aktualus darbo uzmokescio dydis ir jo augimo perspektyvos.

Padéka, pagyrimas ZodZiu ir geriausio darbuotojo rinkimai pagal tyrimo rezultatus buvo
jvardytos kaip trys pagrindinés taikomos skatinimo priemonés organizacijose. Tai rodo,
kad organizacijos yra labiau linkusios taikyti nematerialias skatinimo priemones.

Atlikto praktinio tyrimo analizés rezultatai taip pat atskleidé, kad 45% respondenty mano,
jog skatinimo sistema organizacijoje yra i§ dalies efektyvi, 35% teigia, kad sistema yra
neefektyvi, ir tik 20% respondenty nurodé esamag skatinimo sistema organizacijoje kaip
efektyvig. Rezultatai leidZzia manyti, kad organizacijos turéty skirti daugiau démesio
skatinimo priemoniy perzitirai ir taikymui organizacijose.

Organizacijy vadovybé turéty geriau iSanalizuoti esancig situacija, susijusig su darbuotojy
skatinimo sistema, iSsiaiSkinti darbuotojy poreikius, kuriuos jie noréty patenkinti,
iSanalizuoti esamos darbuotojy skatinimo sistemos trikumus, ja tobulinti. Tam galima
pasitelkti anonimines anketas arba nuomoniy dézutes.

Vadovai turéty panaudoti ne tik nepiniginius motyvavimo biidus, susijusius su darbuotojy
poilsio laiku ir darbo reikalais, bet ir atkreipti démesj j materialinio skatinimo galimybes.

Toks darbuotojy skatinimas turéty uztikrinti darbuotojy poreikius.
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15. Skatinti bendravimg ir bendradarbiavimg, dalijimgsi patirtimi, didinti darbuotojy
sutelktuma tiek kasdienéje veikloje, tiek atliekant bei jgyvendinant svarbias uzduotis.
16. Analizuoti ir vertinti teisés aktuose pateikiamas darbuotojy skatinimo priemones ir jy

teikiama naudg ne tik darbuotojui, bet ir organizacijai.
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SANTRAUKA

Lietuvoje jstatymais numatytos darbuotojy skatinimo priemonés taikomos tiek
vieSajame, tiek privaciajame sektoriuje: darbo uzmokestis, jvairiis priedai, priemokos,
padéka, vardiné dovana, vienkartiné piniginé iSmoka. Remiantis tuo, kas iSdéstyta, galima
teigti, kad jstatymuose numatytas tik materialiniy skatinimo priemoniy taikymas.
Nematerialiniy skatinimo priemoniy taikymo galimybés néra aiSkiai reglamentuotos
jstatymuose. Todél jstaigy vadovai gali taikyti jvairias nematerialines skatinimo priemones,
tatiau jy neapibréztumas jstatymuose suteikia galimybe vadovams tokiy skatinimo
priemoniy praktikoje netaikyti, nes nenustatyta, kad vadovai turi arba gali naudoti
vienokias ar kitokias nematerialines skatinimo priemones.

Tyrimo naujumas. Paprastai Lietuvoje atlieckami tyrimai, nagrinéjantys darbuotojy
skatinimo priemones zvelgiant i§ vadybinés perspektyvos, taCiau pakankamai mazai
tyrimy, kuriuose buity analizuojamas darbuotojy skatinimas i§ teisinés perspektyvos,
apzvelgiant jstatymais apibréztg darbuotojy skatinimo baze.

Tyrimo problema. Tyrimo problema galima suformuluoti kaip klausima: kokie yra
pagrindiniai darbuotojy skatinimo buidai vieSajame ir privaciajame sektoriuje? Kokie
darbuotojy skatinimo budai jtvirtinti teisés aktuose?

Pagrindiniai ir svarbiausi darbuotojy skatinimo veiksniai buvo nustatyti remiantis
atliktais moksliniais tyrimais. Sie veiksniai yra tokie: valdymo efektyvumas, komandos
dvasia, organizacijos vadovy poziiiris i darbuotojus, pasitenkinimas darbu, darbo salygos,
personalo mokymai ir darbas komandoje, finansinis atlygis ir papildomos priemokos.
Organizacija turéty atkreipti démesj j Siuos darbuotojy skatinimo organizacijoje veiksnius
ir taikyti atitinkamas priemones, kad pasiekty tiksly. Apibendrinant atliktus mokslinius
tyrimus galima teigti, kad skirtingo amziaus darbuotojus motyvuoja skirtingi veiksniai.
36-55 mety amziaus ir vyresniems darbuotojams svarbus saugumas darbe, geri santykiai
su kolegomis, stabilumas ir socialinis atvirumas. 18-35 mety amziaus grupés darbuotojai
yra labiau linkg vertinti finansinj atlygj ir karjeros galimybes organizacijoje. Abiejy

amziaus grupiy darbuotojams svarbi pagarba ir pasitikéjimas darbe.
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SUMMARY

In Lithuania, legally defined employee incentive measures are applied in both the public
and private sectors: wages, various bonuses, bonuses, thanks, nominal gift, lump sum cash
benefit. On the basis of the above, it can be stated that the law provides only for the
application of material incentives. The possibility of applying intangible incentives is not
clearly regulated by law. Therefore, managers of institutions may apply various intangible
incentives, but their uncertainty in the law allows managers not to apply such incentives in
practice, as it is not required by law that managers must or may use one or other intangible
incentives.

Novelty of the study. Typically, Lithuania conducts research examining employee
incentives from a managerial perspective, but limited research to analyze employee
incentives from a legal perspective, reviewing the legal framework for employee
promotion.

Investigation problem. The research problem can be formulated in the form of
questions: what are the main ways to promote employees in the public and private sectors?
What ways of encouraging employees are enshrined in law?

The main and most important factors for employee promotion were identified on the
basis of research. These factors include: management effectiveness, team spirit,
management attitudes of employees, job satisfaction, working conditions, staff training and
teamwork, financial compensation and bonuses. Therefore, the organization should pay
attention to these factors of employee promotion in the organization and take appropriate
measures to achieve the objectives. Summarizing the research, it can be stated that the
research on employee promotion reveals that employees of different ages are motivated by
different factors. Workplace safety, good relationships with colleagues, stability and social
openness are important for workers aged 36-55 and older. Employees in the 18-35 age
group are more likely to value financial rewards and career opportunities in the

organization. Respect and trust at work are important for employees of both age groups.
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PRIEDAI

Mielas Respondente,

atliekamas tyrimas, kurio tikslas yra nustatyti darbuotojy poziiirj j taikomg darbuotojy
skatinimo sistemg. Anketa yra anoniminé, Jums nereikia rasyti nei vardo, nei pavardés.
Tinkamg atsakymo variantg pazymekite V arba jrasykite savo. IS anksto dékoju uz sugaista

laika.

Pirmiausia susipaZinkime

1. Jasy lytis:

Ovyras O moteris

2. Jiisy amZius:
o 18-25 m.
0 26—-35 m.
o 36—45 m.
0 4655 m.

O 56 ir daugiau

3. Jisy iSsilavinimas:

O vidurinis

O profesinis

O aukStesnysis

O aukStasis neuniversitetinis

O aukstasis universitetinis

4. Jusy darbo stazas:
o iki 1 m.

ol-5m.

0 6-10 m.

O daugiau nei 10 m.

Atsakykite j klausimus apie skatinimo sistema
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5. Nurodykite, kas Jums yra darbas organizacijoje:
O galimybé gauti pajamas

0 kiirybiné saviraiska

O karjeros galimybés

O laiko praleidimas

O profesinis tobuléjimas

6. Ar Jusy organizacijoje darbuotojai yra skatinami?
o Taip
o IS dalies

o Ne

7. lvertinkite pateiktus motyvacinius veiksnius penkiy baly sistemoje, kur
1 — visai netenkina, 5 — labai tenkina.

Veiksniai 5 4 3 2 1

Pripazinimas

Atsakomybé

Karjeros galimybeés

Tobuléjimas

Santykiai su kolegomis

Santykiai su vadovais

Atlyginimas

Darbo salygos

8. Kokios skatinimo priemonés naudojamos organizacijoje? (PaZymékite
penkiy baly sistemoje, kur 1— visai netaikomos, 5— labai daZnai

taikomos)

Priemonés 5 4 3 2 1

Paaukstinimas

Vienkartinés premijos

Padéka

Papildomos atostogos

Geriausio darbuotojo rinkimai
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Kursy apmokejimas

Draudimo i$laidy kompensavimas

Galimybé  dalyvauti priimant

sprendimus

Pagyrimas Zodziu

9. Ivertinkite penkiy baly sistemoje veiksnius, kurie labiausiai skatinty

dirbant organizacijoje (1 — visai nemotyvuoty, 5 — labai motyvuoty).

Motyvuojantys veiksniai 5 4 3 2 1

Geresni santykiai su kolegomis

Darbo kriivio sureguliavimas

VieSos padékos / sveikinimai

Kasmetés piniginés premijos

Geresnés darbo salygos

Efektyvesné komunikacija

Vadovo pasitikéjimas

10. Kaip vertinate skatinimo sistema organizacijoje?
o Efektyvi

o IS dalies efektyvi

o Neefektyvi

11. Kokie veiksniai mazina Jisy motyvacija organizacijoje?

Veiksniai Sutinku Nei Nesutinku | Neturiu
sutinku, nuomoneés
nei
nesutinku

Neobjektyvus

darbuotojy vertinimas

Darbo kravio

neatitinkantis DU

Netinkamai
paskirstytas darbo

kravis
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Neapmokami

vir§valandziai

Prasti  santykiai  su

kolegomis

12. Dirbtuméte geriau, jeigu:

0 darbas teikty daugiau malonumo
0 biity didesnis DU

0 matyc¢iau karjeros perspektyvas

O buty geresni santykiai su vadovais

O buciau dazniau giriamas

13. Nurodykite, kokie poky¢iai jvyko organizacijoje per pastaruosius
deSimt mety.

o Daugiau démesio atsakomybei

o Sistemingas kvalifikacijos kélimas

0 Racionalus i$tekliy naudojimas

0 Daugiau démesio motyvavimui

o Nuolatinis veiklos gerinimas

0 Didesnis darbuotojy dalyvavimas valdant organizacija

0 Pokyc¢iy nematyti

14. Kokios papildomos skatinimo priemonés galéty biuti taikomos
organizacijoje (galite pazyméti kelis variantus)?

o Ekskursijos

o Konkursali

o0 Imonés atributika

0 Kavos aparatali

O Sportinés varzybos

o Abonementai (pvz., sporto klubo)

o Poilsio kambariai
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