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SANTRAUKA
Ingrida Bubiliené
Darbo uZmokescio organizavimas valstybés jmonéje ,,TelSiy regiono keliai*

Magistro darbas.

Magistro darbe iSanalizuota darbo uzmokescio organizavimo sistema VI ,, TelSiy regiono keliai*,
jos kiirimo bei jgyvendinimo teoriniai ir praktiniai aspektai. Anketinés apklausos budu surinkti
duomenys leido nustatyti ir jvertinti darbuotoju ltkescius bei jvardinti trikumus. Empiriniame tyrime
jvertintos pagrindinés imonés darbo organizavimo funkcijos, nustatytos susijusios problemos, ju
priezastys bei galimi problemuy sprendimo biidai, siekiant pataisyti darbuotojy suinteresuotuma. Atlikto
tyrimo rezultatai leido patvirtinti autorés suformuluota hipotezg, kad imonéje yra darbo uzmokescio

organizavimo sistemos kiirimo bei jgyvendinimo problemu, o tai trukdo tolesnei jmonés plétotei.

SUMMARY
Ingrida Bubiliené
Organization of Pay System in State owned company (SOC) TELSIAI REGION ROADS

Master’s paper.

The Master's degree paper provides the analysis of pay system in State owned company TelSiai
Region Roads; theoretical and practical aspects of its creation and implementation. The survey data
allowed us to identify and evaluate employees’ expectations and state the drawbacks. To improve
employees’ interest towards work an empirical research was carried out during which the main
functions of work organization in a company were evaluated, related problems were identified as well
as their causes and possible solutions to them. The research results confirmed the author's hypothesis
that there are some considerable problems regarding creation and implementation of pay system in an

organization, which hinders the state enterprise from successful further development.
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IVADAS

Pastaraisiais metais privacios ir valstybinés imonés Lietuvoje vis daugiau démesio skiria imoneés
darbuotojams. Imonés konkuruoja tarpusavyje ne tik technologijomis, bet ir profesionalais. Vis daugiau
vadovy supranta, kad kompetentingi ir motyvuoti zmonés gali kur kas lengviau pasiekti geresniy
rezultaty ir patenkinti klienty poreikius. Taciau, specialisty vertinimu, dazna Lietuvos verslo
organizacija nepakankamai iSnaudoja savo darbuotojy galimybes, nors pripazista personalo
motyvavimo svarba. Tuo tikslu jau nuo seny laiky kuriamos jvairios darbo apmokéjimo sistemos,
kuriomis siekiama uztikrinti ekonominj rentabiluma, darbuotojy motyvavima, socialing pusiausvyra.
Vyriausybé, vykdydama savo funkcijas, taip pat turi jtakos darbo uzmokescio dydziui Salyje. Ji nustato
minimaly darbo uzmokestj, reguliuoja jvairiy mokesCiy tarify dydzius, tiesiogiai ir netiesiogiai
turinCius jtakos darbo uzmokescio lygiui Salyje ir pan.

Imoné, pagal savo poreikj pasirenka tinkamiausia darbo uzmokesCio tvarka ir forma bei
nustatydama pagristas darbo ikainius, siekia — kuo geriau panaudoti kiekvieno darbuotojo darbo
potencialia. Kaip raso autorius [8], svarbu susieti darbo apmokéjima su darbo nasumo didinimu. Alga
yra viena pagrindiné darbuotojo uzdarbio dalis, todél tinkamas darbo uzmokescio diferencijavimas gali
padidinti darbo nasuma.

Siuo tikslu darbe apZzvelgiamos jmonéje taikoma darbo apmokéjimo sistema, jos privalumai,
trikumai, jdiegimo problemos. Imon¢je pagal Administracijos darbo reglamenta iSskiriamos sekancios
darbuotojy grupés: vadovai, administracijos darbuotojai, specialistai ir darbininkai. Tuo tikslu, atskirai
bus apzvelgiamas vadovy, administracijos darbuotojy ir specialisty bei darbininky darbo apmokéjimo
principai. Atskiru skyriumi aprasytas, imone¢je {diegtas, darbuotojy skatinimo ir motyvavimo metodas -
premijavimas.

Tinkami jmonés darbuotoju motyvavimo metodai padeda atskleisti bei iSnaudoti darbuotojy
kiirybiskuma, patirtj ir profesines zinias, didinti ju kompetencija, gerinti imonés veiklos rezultatus.
Svarbu, kad personalo valdymas jmonéje remtuysi strateginiu poziiiriu, nes tuomet gali bti jvertinamos
jvairios personalo planavimo, panaudojimo, vertinimo, motyvavimo ir ugdymo galimybés. Be to,
strateginé orientacija personalo vadyboje jgalina konstruktyviau reaguoti | aplinkos pokycius. Vadybos
ekspertai nurodo, kad personalas — tai sunkiausiai nukopijuojamas konkurencinis elementas. Galima
pasinaudoti konkurenty idéja, pastatyti panaSia gamybos linija, pamégdzioti atskirus rinkodaros
veiksmus, taciau suburti profesionaly komanda, kuri biity susitelkusi ir iStikima organizacijai — tam

reikia kur kas daugiau laiko ir 1ésy.



Pasak autoriaus [43], geriausia darbo apmokéjimo sistema yra ta, kuri:

a) kruopsciai suplanuota ir iSbandyta, atsizvelgiant | imonés ir darbuotojy poreikius;
b) atspindi imonés lygmenis — nuo vadovy iki darbininky, atsakomybg;
c) parengta, ijgyvendinta ir taikoma dalyvaujant darbuotojy atstovams.

Tyrimo objektas — darbo apmokéjimo organizavimo teorinis ir praktinis tyrimas.

Sio tyrimo tikslas - nustatyti darbo uzmokestj veikian&ius faktorius, pateikti pagrindinius darbo
uzmokescio sistemas, ivertinti ivairiy veiksniy jtaka darbo uzmokescio dydziui bei pateikti sitilymus
imongje taikomos darbo uzmokescio sistemos veikimui, trokumus ir tobulinimo galimybes.

Tyrimo uzdaviniai :

1. aptarti darbuotojy motyvacijos teorijy raida;
jvertinti pagrindiniy darbo uzmokes¢io sistemy pranaSuma;
ivertinti V] ,, TelSiy regiono keliai“ darbo apmokejimo sistema;

iSanalizuoti darbo apmokéjimo sistemai keliamus reikalavimus;

A

nustatyti darbo apmokeéjimo sistemos tobulinimo galimybes.

Tyrimo hipotezé - kad imonéje yra darbo uzmokescio organizavimo sistemos kiirimo bei
igyvendinimo problemuy, o tai trukdo tolesnei imonés plétotei.

Darbas suskirstytas j tris skyrius, kuriuose iSsamiai analizuojamas darbo apmokéjimo sistemai
keliami reikalavimai, glaustai apibendrintai pateiktos darbuotoju motyvacijos teorijos, informacija.
Taip pat aptariami darbo uzmokesti jtakojantys veiksniai, atskiru skyriumi apraSomos literatiiroje
analizuojamos darbo apmokeéjimo formos, analizuojama VI ,,TelSiy regiono keliai* darbuotojy darbo
uzmokescio sistema.

Darbe naudoti Saltiniai: moksline literatira lietuviy, angly, rusy kalbomis, straipsniai bei
publikacijos, pateikti mokslin¢je bei periodinéje spaudoje, mokomoji medziaga, LR istatymai bei
norminiai aktai.

Tyrimo metodai. Darbe panaudoti stebéjimo, duomeny apdorojimo, teorinés literatliros Saltiniy
analizés, lyginamasis istorinis metodas bei paliginimo metodai. Rasant §i darba, buvo remtasi ivairiais
literatiiros Saltiniais: knygomis, Zurnalais, internetu, teisés akty baze ir kt. Analizei panaudota V]

,» LelSiy regiono keliai* patirtis.



1. DARBO UZMOKEST] ITAKOJANTYS VEIKSNIAI

1.1. Motyvacijos teorijy apzvalga

Kiekvieno Zmogaus elgesi lemia tam tikros prieZastys. Kaip raSoma V. Grazulio knygoje [17]
»Motyvacijos pasaulis - jo supratimo keliai ir klystkeliai“ i Zmoniy motyvavimo svarba veikti
bendruomenés labui atkreipé démesj dar Platonas, kuris savo garsiojo veikalo ,,Valstybé“ penktoje
knygoje siiilé, ,,jaunuolius, kurie pasizyméjo kare ar kaip kitaip, pagerbti ir apdovanoti bei suteikti
Jiems didesniy galimybiy pasirinkti Zmonas, kad galéty pradeéti kuo daugiau vaiky“. Terminas
,,motyvavimas" kilgs i§ lotyny kalbos zodzio ,,movere" ir paaiSkina judéjimo arba veiklos priezastis,
t. y. motyvus.

Vadybos teorijoje ir praktikoje motyvacijos savoka reiSkia asmens psichologing biiseng (viding
paskatg arba poveikj), kuri lemia jo "isipareigojimo laipsnj“ siekiant tam tikro tikslo. Motyvacijos
savoka rekomenduojama skirti nuo motyvavimo savokos kaip vadybos proceso dalies [44 p. 434].
Motyvavimg priimta laikyti vadovavimo funkcijos sudétine dalimi, kuri apima jtakos daryma
darbuotojy elgesiui siekiant organizacijos tiksly.

Motyvacija — vienas i$ keleto veiksniy, salygojanciy asmens veiklos rezultatus bei priemoné,
kurios pagalba vadovai koordinuoja darbo santykius organizacijoje. Motyvacijos teorijos nagrinéja
zmoniy tobuléjima, padeda suprasti dinamisky santykiy pasaulj, kuriame gyvuoja organizacijos,
apibtidina kasdienius vadovy ir darbuotojuy rySius. J. Stoner ir jo bendraminciai pastebi, kad gilinimasis
| Siuolaikinés motyvacijos teorijas bei vis labiau vadovy pripazistama praktika rodo, jog darbuotojy
motyvacija [29, p.434-435]:

1) yra laikytina geru dalyku,

2) yravienas i$ veiksniy, lemianciy asmens veiklos rezultatus,

3) taCiau néra nuolatiné biisena,

4) bet yra priemoné, kuri padeda vadovams sutvarkyti darbo santykius organizacijoje.

[moneés darbuotojai - tai pagrindinis jmonés resursas ir kapitalas. Todél itin svarbu ji racionaliai
panaudoti jmonés veikloje, priimti teisingus valdymo sprendimus, didinancius darbuotoju atsidavima
imonei, jy nor¢jima gerai dirbti. O tai, kaip teigia autorius [2], imanoma pasiekti tik labai gerai

pazistant darbuotojy poreikius (zr. 1paveiksla).
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Poretkiat Motyvai Elgesys Rezultatai

Poreik patenkinimo laspsnis:
1) Patenkintt
2) 1§ dalies patenkintt
3) Nepatenkints

F

1 pav. Motyvavimo per poreikius modelis

Jau nuo senu laiky egzistuoja nuomoné, kad sékminga kompanijos veikla yra jos darbuotojy
sugebéjimy bei motyvacijos sandauga. Kompanijos personalas tai daug daugiau nei darbo jéga, tai
pagrindinis kompanijos resursas ir kapitalas. Darbuotojy motyvacija yra, ar bent turi biiti vienas i3
svarbiausiy klausimy direktoriams, vadovams, personalo vadovams ir vadybininkams. Vadovas turi
sugebéti rasti jautrias stygas savo pavaldiniy sielose, kurias jtakojant galima motyvuoti juos pasiekti
auksty darbo rezultaty. Todél kiekviename darbuotojuje pirmy pirmiausia reikia jzvelgti asmenybe. Jei
Jus veikiate butent taip, tai jisy darbuotojams labai pasiseke.

Jisy imonés darbuotojas gali skirti daug laiko darbui, bet prie viso Sito reikia atminti, kad jis bus
suinteresuotas dirbti su visa energija, kai jis jaus balansa tarp asmeninés ir darbo veiklos. Siandien labai
mazai kas tiki moraliniy stimuly panaudojimo efektyvumu, be to biitent taip masto daugelis vadovuy,
negu patys darbuotojai. Ne vieng kartg teko girdéti, kai zmonés atsisakydavo naujos darbo vietos su
reikSmingais pakeitimais i$ materialinés pusés tik dél to, kad jiems patinka senas darbas, patinka
vadovybé, puikiai suformuotas kolektyvas ir t.t. Todél nereikia vadovautis tik materialiniais
sudétingi. Valstybinés ir privacios kompanijos naudoja vis daugiau ir daugiau nepiniginius motyvus,
kad reaguoti kaip i individualius, taip ir kolektyvinius kompanijos darbuotojy poreikius. Siandien
egzistuoja ir sékmingai naudojami daugelis nepiniginiy motyvy. Kai kurie i§ jy yra pateikti Zemiau.
Visi jie yra susieti su samdomujy darbuotojy poreikiy tenkinimu ( poreikis pripazinime, dalyvavime
priimant sprendimus ir t.t.). O tai pat biitina rasti balansa tarp laiko, praleisto darbe ir rlipinimasi
gimine bei jy gerove.

Ankstyvasis vadybos teorijy vystymosi etapas siejamas su F.Tayloro vardu bei mokslinio valdymo
teorija. Sio modelio pagrindinis teiginys — vadovai i$mano darba geriau uz darbininkus, kurie paprastai

yra tinglis ir kuriuos galima paskatinti vien pinigais. Vadybos teorijy vystymosi etape (F. Taylor, H.



Ford ir kt.) buvo manyta [7; 11p.], kad nustacius efektyvius uzduociy atlikimo metodus, organizacijos
tiksly turéty biti siekiama pasiaukojanciu darbu.

Darbuotojy motyvacija yra sudétingas reiskinys ir tuo galima paaiskinti motyvacijos teoriju gausa.
Motyvacijos teorijy pradininku laikomas F. Tayloras. Vélesnés motyvacijos teorijos skirstomos i [17]:

o pasitenkinimo darbu (poreikiy) teorijas, kuriose akcentuojami zmoniy poreikiai, tai, kas
motyvuoja zmones veiklai (A. Maslovo poreikiy teorija, F. Hercbergo dvieju veiksniy teorija, D.
MakKlelando ir K. Alderferio poreikiy teorijos);

QO procesines teorijas, kuriose atsizvelgiama | patj motyvacijos procesa, analizuojama tai, kaip
zmoneés paskirsto savo pastangas, siekdami skirtingy tiksly ir kaip jie elgiasi (V.Vrumo vil€iy teorija,
J.Adamso teisingumo teorija, Porterio-Laulerio motyvacijos modelis). Kiti atstovai: J.A. Vagneris,
B.M. Stavas, O.A. Kolbas, I.M. Rubinas.

Dar treciajame 20-jo amziaus deSimtmetyje vadybos teorijoje ir praktikoje zmogus buvo laikomas
»ekonominiu gyvuliu®“ kuris uz didesnj atlyginima dirba uoliau. Vadovai nustatydavo efektyviausius
pasikartojancius uzduoc€iy atlikimo metodus, tada skatindavo darbuotojus algy sistema: kuo daugiau
darbuotojas pagamindavo, tuo daugiau uzdirbdavo. Sis poziiiris organizacijoje jau yra seniai pasenes, o
skatinimas vien piniginiu aspektu nebéra toks efektyvus kaip anksciau, kadangi pasikeit¢é motyvavimo
formos bei iSry$kéjo nauji motyvavimo jrankiai. Ekonominj Zzmogaus vertinima (zr. 1 lentel¢), vadybos
teorijoje laikyta ,.tradiciniu modeliu“, pakeité¢ ,,Zzmoniy santykiy modelis“, kuris rémési prielaida,
kad zmonés biidami socialiné sistemos nariai, gali buti paskatinti paprasCiausiai parodant jiems
démesi. Vadinamasis zmoniskyjy santykiy modelis siejamas su E.Mayo vardu.

E.Mayo ir kiti zmoniskyjy santykiy tyrinétojai pasteb¢jo, kad daugelio uzduociu pasikartojimas ir
nuobodumas i$ tikro sumazina motyvacija, taciau socialiniai kontaktai — padeda sukurti motyvacija ir ja
stiprina. E.Mayo pri¢jo iSvados, kad vadovai gali skatinti darbuotojus pazindami jy socialinius
poreikius ir suteikdami galimybe jaustis svarbiems ir naudingiems. Sio modelio dabartinis palikimas
atsispindi kaip kompanijy uniformos, darbuotojy indélis i veiklos vertinimo procesg ir kt. Poreikis bti
darbe pripazintu pasirodé ne maziau svarbus negu veiklos piniginis vertinimas. Siuo atveju vadovo
uzduotis - uztikrinti, kad darbuotojai jaustysi naudingi ir svarbiis. Buvo suprasta, kad organizacijoje
darbuotojus skatina daugelis faktoriy, jie noriai vykdo pavedimus, darbas gali biiti vienodai reikalingas,
naudingas ir sveikas. Tokiam poZidiriui jsitvirtinus vadybos praktikoje, darbuotojus pradéta vertinti kaip
turinCius kiirybinj prada, gebancius dirbti savarankiskai ir tinkamai. Vadovas Siuo atveju turéty sukurti
aplinka, kurioje pavaldiniai galéty atskleisti savo gebéjimus ir tokiu biidu jnesti savo indelj | veiklos
rezultatus. Poziris | darbuotojq skatinimg dirbti geriau, naudojant asmeninés saviraiSkos faktorius,

pavadintas ,,zmogiSkyjy iStekliy modeliu® (D. McGregor, A. Maslou ir kt.).

9



Zmoniskyjy iStekliy modelio kiiréjas D.McGregoras kritikavo Zmoniy santykiy modelj,
teigdamas, kad $is modelis kaip ir tradicinis, supaprastino motyvacijos reiskinj ir visa démesj sutelké i
vieng veiksnj — pinigus ar socialinius santykius. D.McGregoras isskyré dvi vadovy teiginiy apie savo
pavaldinius grupes. Viena zinoma kaip vadinamoji teorija X, kuri labai panasiai kaip tradicinis Tayloro
modelis teigia, kad Zmonés i$ prigimties nemégsta dirbti ir visais imanomais biidais stengiasi iSvengti
darbo, todél vadovai turi priversti savo pavaldinius dirbti. Kita, teorija Y, teigia, kad darbas yra
natiiralus dalykas, Zmonés nori dirbti, ir esant palankioms aplinkybéms patiria didelj pasitenkinima
darbu, todél vadovai turéty sukurti palanky klimata, kad suteikty darbuotojams galimybeg tobuléti.

Tradicinis, zmogiskyjy santykiy bei istekliy motyvacijos modeliai sudaro ankstyvaji motyvacijos
teorijy raidos etapa. Zemiau pateiktoje 1-oje lenteléje R. Steers ir L. Potrer sudaryta schema
apibendrintai aptariami ankstyvieji pozilriai | darbuotojy motyvacija. Kaip matyti, visi trys
motyvacijos raidos modeliai grindziami bendru poziiiriu | darbuotoja, charakteringais vadovo elgesio
bruozais, laukiamu pavaldiniy elgesiu. Minéta lentel¢e  akivaizdziai parodo, kad ankstyvyjuy
motyvacijos modeliy metodinj pagrinda sudaro samprata apie vienam ar kitam modeliui btudingus
valdymo stilius. Praéjusio amziaus 7-jame deSimtmetyje ZmogiSkuyjy iStekliy psichologiniai,
sociologiniai ir antropologiniai tyrimai, pasak V. Grazulio nuomone [17.14p.], leido Zmoniy
motyvavimo procesg suskirstyti | penkias kategorijas: poreikiy; pastiprinimo; teisingumo; ltkes¢iy
(vil¢iy); tiksly nustatymo.

Motyvavimo procesy tyrimy metodiniy pagrindy tobulinimas su laiku suformavo nauja mastyma,
kaip galima gerinti santykius tarp vadovo ir pavaldiniy. Pabréztina, kad poreikiy teorijy yra keletas —
zinomiausios ju — A. Maslow poreikiy hierarchija. Jis iSskiria penkias poreikiy kategorijas:
fiziologinius, saugumo, socialinius, pagarbos ir saviraiSkos poreikius, ir jas sujungia | griezta
hierarchija.

Paprastai organizacijos savo darbuotojams uz darba atsilygina pinigais. Kiek Zzmogui reikia mokéti
pinigu, kad jis aktyviai veikty, teoretikai gin€ijasi: vieni tvirtina, kad reikSme turi socialiniai poreikiai,
kiti - kad materialinis atlyginimas ir tik jis bltinai padidina motyvavima. Praktiskai, zmogui reikia
parodyti rysj, tarp atlyginimo ir darbo nasumo. Siekiant parodyti $i rysi, atlyginimas buvo suskirstytas |
tris dalis. Viena dalis mokama uz pareigas ir yra vienoda visiems, turintiems tokias pacias pareigas,
antra dalis priklausé nuo atidirbty mety ir gyvenimo lygio, ir treCia dalis priklausé nuo anksc¢iau

pasiekty darbo rezultaty.
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1 lentelé

Ankstyvieji pozitiriai j darbuotojy motyvacija

ZMOGISKUJU ISTEKLIU

TRADICINIS MODELIS ZMONIU SANTYKIU MODELIS
MODELIS
Poziiiris j Zmones
l.Darbas daugeliui zmoniy i§ 1. zmonés nori jaustis naudingi ir svarbs. 1. Darbas néra nemalonus.yra
prigimties  yra nemalonus 2. Zmonés troksta kam nors priklausyti ir natiiralus dalykas. Zmonés nori
dalykas. kartu nori, kad buity pripazintas ju prisidéti prie prasmingu tiksly

2.Tai, ka Zmonés dirba, yra ne taip
svarbu kaip uzmokestis uz darba.

3.Mazai kas noréty ar galéty atlikti
darba reikalaujantj kiirybiskumo,
savikontrolés ir drausmeés.

1. Smulkmeniskai prizidri ir
kontroliuoja kiekviena
pavaldini.

2. Suskaido uzduotis i paprastas,
pasikartojancias ir lengvai
iSmokstamas operacijas.

3. Nustato tikslias darbo procediiras
bei vercia darbuotojus grieztai
ju laikytis.

1. Zmonés gali mégti darba
tuo atveju, jei atlyginimas
yra pakankamas, o vadovas
— teisingas.

2. Jei uzduotys gana
paprastos, zmoneés
kontroliuojami, tai jie dirbs
pagal nustatytus standartus.

individualumas.

3. Sie poreikiai yra daug svarbesni uz
pinigus ir labiau motyvuoja Zmones
dirbti.

Vadovo elgesio bruozai

1. Stengiasi, kad darbuotojai jaustysi
naudingi ir svarbds.

2. Informuoja pavaldinius apie planus ir
iSklauso jy nuomone.

3. Leidzia, kad pavaldiniai turéty
savivaldos ir savikontrolés rutininiuose
dalykuose.

Pavaldiniy laukiamas elgesys

Jei vadovas dalinasi Ziniomis su
pavaldiniais ir sudarys jiems
galimybe dalyvauti sprendziant
kasdienes problemas — tai
patenkins Zmoniy poreiki jaustis
svarbiais bei priklausyti
organizacijai.

Jei bus tenkinami Sie poreikiai, gerés
moralinis klimatas bei sumazés
pasiprieSinimas vadovams ir
atsiras poreikis bendradarbiauti.

igyvendinimo, ypac jei patys
padéjo juos suformuluoti.

2. Daugelis zmoniy gali biiti daug
kiirybiskesni, savarankiSkesni ir
labiau drausminti save nei to
reikalauja dabartinis ju darbas

1. Panaudoja pavaldiniy esamus
zmogiskuosius rezervus.

2. Sukuria darbo aplinka skatinancia
pavaldinius siekti rezultaty.

3. Lavina pavaldiniy savikontrolés
igtidzius ir deleguoja jiems savo
igaliojimus.

4. Skatina darbuotojus aktyviai
dalyvauti organizacijos tiksly
igyvendinime.

1. Ple¢iant pavaldiniy jtaka darbinei
veiklai bei savikontrole, zymiai
padidéja darbo efektyvumas.

2. Jei darbuotojai iSnaudos savo
turimus vidinius iSteklius,
sukurs papildoma produkta —
didés pasitenkinimas darbu.

Saltinis: Pagal Richard M.Steers ir Lyman W.Porter. Motivation and Work Behavior, 3 leid. (New

York: McGraw-Hill 1983), p. 14.
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Apibendrinant motyvacijos teorijas reikia pabrézti, kad motyvacija bus efektyvi tik tuo atveju,

jeigu bus jvertinta:

1. individualios darbuotojy savybés - poreikiai, paziliros, vertybés, interesai;

2. darbo ypatybés - skirtingy igldziy butinybé, uzduoCiy jvairové ir jy svarba,
savarankiskumo laipsnis ir tobuléjimo butinybé¢;

3. organizacijos ypatybés - taisyklés, skatinimo sistema, nuostatai.

[Sanalizavus literatira galima teigti, kad poreikiy teorijos akcentuoja, kad Zmones motyvuoja
jvairlis poreikiai — fiziologiniai, saugumo, priklausomybés, pagarbos, saviraiskos (A.Maslow);
bendravimo (tarpasmeniniy santykiy), augimo (kiirybiSkumo, rezultatyvios itakos) poreikiai
(C.Alderferis) ar vadinamieji nepasitenkinimo (,,higieniniai*) ir pasitenkinimo (motyvavimo) veiksniai
pagal F.Herzberga; o apie savo pasitenkinimo laipsnj zmonés sprendzia palyging esamas aplinkybes su
savo poreikiais. Analizuojant motyvacija svarbi vieta tenka darbo uzmokescio klausimy sprendimui.

Toliau Siame darbe aptarsime darbo uzmokescio organizacinius klausimus.

1.2. Darbuotojy galimi skatinimo budai

Teisingas piniginiy ir nepiniginiy motyvy naudojimas paskatina darbuotojus kuo efektyviau
naudotis savo ziniomis, gebéjimais, talentais. Be to, kaip piniginé taip ir nepiniginé skatinimo sistema
turi buti suformuota tokiu biidu, kad kiekvienas darbuotojas justi save visos motyvy visumos dalele.

Niekam ne paslaptis, kad skirtingi zmonés nevienodose situacijose ir tam tikromis salygomis dirba
skirtingai. Kaip pazymi autoriai [39,48], pastaruoju metu Lietuvos darbdaviai vis dazniau atkreipia
démesij i savo darbuotojus, ju lukesCius bei pasitenkinimg darbu. Atsivérusi Europos Sajungos rinka -
reali grésmé, lemianti aukstos kvalifikacijos specialisty migracija, todél nemazai darbdaviy priversti
labiau stengtis iSlaikyti kvalifikuotus specialistus savo imonéje. Darbuotojy suinteresuotumas gerai
dirbti didzia dalimi priklauso nuo jmonés taikomy poveikio priemoniy. Pateiktoje 2 lentel¢je

nurodomas materialus ir nematerialus poveikis darbuotojams [42].
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2 lentelé

Vadovavimo poveikio darbuotojams, jyu motyvacijai sistemos

Vadovavimo poveikio

darbuotojams sistemos
Materialinio povetkio Sieliama sukurti teisings, motyviojanéiy atlveinimo vz darba sistems.
Naudojamos priemonés. darbo santykinés vertés (vertinimas ir darbuotogy
asmeninio indélio (vertinimas.
Nematerialinio poveilao Siekiama sukurti efektyvia personalo ugdymo ir profesinio augimo
sistema, sudarvti salvgas dirbti idomuy, atsakings darba. uvitikninti gerus
santykius su vadovais ir kolegomis. Naudojameos priemonés: karjeros
planavimo ir personalo ugdvmo sistemu orgamizavimas, palankiy darbo
salyeu sudarymas. konstruktyvus konfliktu  sprendimas.  tinkamai
organiznotas delegavimas ir kontrolé, komandimio darbo principy

taikymas.

Sistemos apibiidinimas

Saltinis: Sakalas A., Silingiené V. Personalo valdymas. — Kaunas: Technologija, 2000

Pasak autoriy [13,14,19,21], vadovas, norédamas sékmingai paskatinti, daugiau skirty
informuojamasias, o ne kontroliuojamasias paskatas (zr.3 lentel¢). Kontroliuojamoji paskata remiasi
principu “Jei padarysi Sitai, tai gausi tai”. Ji panaSiai kaip ir bausmé, daznai biina veiksminga tik tol,
kol trunka pati kontrolé. Jei nustojama skatinti (pvz. staiga uz tai uz ka anksCiau biidavo skiriamas
atlygis, dabar nebeskiriamas), noras dirbti ir net dométis veikla gali dingti. Tuo tarpu informuojamoji
paskata, kuri remiasi principu “Tu esi vertas tokio atlygio, esi geras savo srities zinovas, tu puikiai
atlikai tau pavesta uzduotj” didina Zmogaus pasitikéjima savimi bei kompensacijos jausmg ir viding

motyvacija dirbti.
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3 lentelé

Organizacijos darbuotojy skatinimo priemoniy - ,,gérybiy krepselis* — kompleksiné sistema

Skatinimo forma ‘

Motyvavimo priemonés

Materialinis skatinimas

1. Tiesioginis materialinis

skatinimas

1.1. Pagrindinis darbo Vienetinis, laikinis, taip pat alga.
uzmokestis

1.2.Papildomas darbo Premijos, priemokos ir priedai uz vir§valandzius, naktinj darba, profesini meistriSkuma,
uzmokestis darbo salygas, profesiju sugretinima, darba poilsio i$ Svenciy dienomis ir kt.

1.3.Vienetinés iSmokos i§
organizacijos grynojo pelno

Metinés, pusmetinés, Kaléduy, Velyky ir kt. Sven¢iy iSmokos, atsizvelgiant i darbo staza
organizacijoje, gaunam darbo uzmokestj, darbo drausme, aktyvuma.

Dalyvavimas pelnuose

ISmokos i§ skatinimo fondo, sudaryto kaip grynojo pelno dalis

1.5. Dalyvavimas akciniame
kapitale

Dividendy gavimas uz organizacijos akcijas, isigytas neatlygintinai

1.6. Papildomy iSmoky
programos

Dovanos uz ypatingus nuopelnus, komandiruotés iSlaidy padengimas Seimos nariams

2.1.Netiesioginis materialinis

skatinimas

2.1.I8laidy transportui
apmokéjimas

Transporto priemoniy jsigijimas su visu arba daliniu aptarnavimu, islaidy transportui i
darba ir atgal padengimas

2.2.I8mokos i§ taupomuyju
fondy

Taupomieji indéliai su palikanomis nemazesnémis negu komerciniuose bankuose

2.3. Maitinimas organizacijos
1éSomis

Nemokamo maitinimo organizavimas imonéje, subsidiju skyrimas jmonéje

2.4. Lengvatinis gaminamy
prekiy pardavimas

Lésy skyrimas organizacijos parduodamy prekiy nuolaidoms

2.5.Stipendiju fondas

I8laidy studijoms padengimas (visiskai arba i§ dalies

2.6. Mokymo, aukléjimo
programy fondai

Darbuotoju apmokymui (permokymui), darbuotoju vaiky ir aniiky ikimokyklinio ir
mokyklinio aukléjimo institucijy i$laidy visiskas arba dalinis padengimas.

2.7. Medicininio aptarnavimo

Nemokamo (i dalie apmokamo) darbuotojy medicininio aptarnavimo organizavimas

programos
2.8. Buisto statybos Visiskas arba dalinis 1éSy skyrimas organizacijos darbuotoju nuosavo biisto statybai
programos
2.9. Socialiniy paslaugy ir I8laidy darbuotojy savarankiskai pasirenkamoms socialinéms paslaugoms ir lengvatoms
lengvaty programos padengimas
2.10. Gyvybés draudimo Darbuotoju bei ju Seimos nariy gyvybés draudimo jmoku visiskas arba dalinis
programos apmokéjimas, laikinas nedarbingumo pasalpy skyrimas ir kt.
2.11. Sveikatos draudimo Darbuotoju bei ju Seimos nariy sveikatos draudimo imoky visiskas arba dalinis
programos apmokéjimas

2.12. Atsiskaitymu i pensiju
fondus programos

Imokuy i darbuotoju pasirinktus pensiju fondus pervedimas

3. Nematerialus (moralinis)

skatinimas

3.1.Uzimtumo laiko
reguliavimas

Papildomy iSeiginiuy dieny (atostogy) skyrimas, atostogy laiko pasirinkimas ir
pailginimas, lankstaus darbo grafiko nustatymas, darbo dienos laiko sutrumpinimas ir kt.

3.2. Darbo proceso
organizacinio segmento

Kirybiniy elementy darbo proceso idiegimas ir tobulinimas, salygos dalyvauti
sprendimuy priémimo procese, galimybé kilti karjeros laiptais, kiirybinés komandiruotés
ir kt.

tobulinimas
3.3. PripaZinimo priemoniy Bendras su vadovu vizitas pas koki nors svarby asmeni, garbés vardy skyrimas,
programa apdovanojimai pereinamaja taure, padékos rastai, nuotraukos garbés lentose, firminis

vardinis parkelis ir kt.

3.4. Socialiniy ir kultriniy

Dalyvavimas organizacijos klubuose ir draugijose, surengtuose ekskursijose ir

priemoniy programa

piknikuose, darbuotojy ir Seimos nariy reik§Smingu daty kolektyvinis $ventimas.

Saltinis: Vladimiras Grazulis Motyvacijos pasaulis — jo supratimo keliai ir klystkeliai, V. —2005
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Stiprinant darbuotojuy skatinima labai didel¢ itaka turi teisingas nepiniginiy motyvy naudojimas,
skatinantis personalg kuo efektyviau naudotis savo ziniomis, gebé&jimais, talentais. A. Sakalas [40]

nurodo tokius darbuotojy moralinius stimulus(zr. 2 pav):

DARBUOTOJU MORALINIAI STIMULAI

[ [ [ |
Imoneés Darbuotoju Imoneés Kolektyvinis
pavadinimas tvertinimas stabilumas darbas
Dalyvavimo imonés Darbuotoju informuotumas Galimybé save
veikloje suvokimas apie situactja komandoje realizuoti

2 pav. Darbuotojy moraliniai stimulai
Saltinis: Sakalas A. Personalo vadyba. — Vilnius: Margi rastai, 2003

Piniginis skatinimas. Individualizuotas skatinimas, atsizvelgiant | konkretaus darbuotojo poreikius
ir pasiektus darbo rezultatus, yra veiksmingas, nes darbuotojas jaucia:

a) kad jam rodomas iSskirtinis démesys, taigi, jis yra vertingas organizacijai asmuo;

b) kad su juo elgiamasi teisingai, sazZiningai; jis gauna tai, ka pasieké savo darbu, pastangomis;
¢) kad jo pastangos yra pastebétos ir jvertintos, nes jis yra skatinamas ne pagal plana, ne
tuomet, kai premijas ar dovanéles gauna visi (pvz., Kalédy proga), o tuomet, kai darba atliko geriau, nei

kiti.

Vienas i§ darbuotojy pasitenkinima, motyvacija lemianc¢iy veiksniy yra teisingas atlygis. Sékminga
atlygio uz darbg strategija gali biiti pagrindiné priemoné¢ iSlaikant geriausius darbuotojus ir siekiant
efektyvios jmonés veiklos.

Galima konstatuoti, kad taikomos skatinimo priemonés turi tenkinti darbuotojy tikslus, likescius,
interesus ir poreikius. Vadovai, norédami iSvengti didelés darbuotojy kaitos ir demotyvacijos, privalo
taikyti ne atskiras motyvavimo priemones, o tobulesnius, racionalius ir logiSkai orientuotus
motyvavimo priemoniy kompleksus.

Apibendrinant galima i$skirti skatinimo sistemai keliamus reikalavimus, ir teigti, kad:

o skatinimo sistema susideda i$ piniginio ir nepiniginio skatinimo elementuy;
O piniginio skatinimo sistema turi buti paremta jmonés veiklos rezultatais bei asmeniniu

kiekvieno darbuotojo indéliu.
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O nepiniginio skatinimo sistema turi numatyti priemones, kurios leisty darbuotojui siekti
geresniy darbo rezultaty, geriau isreiksti save kaip specialista, pasiekti didesnj moralinj pasitenkinima.
Vykdoma materialiné ir nematerialiné imonés sistema susieta su darbo uzmokescio organizavimu.

Todél bus aptartos darbo uzmokesc¢io formos

1.3. Darbo uzmokescio organizavimo teoriniai aspektai

Kiekvienam darbui reikéty taikyti tokia ekonominio motyvavimo sistema, kuri skatinty darbo
naSuma ir darbuotojo suinteresuotuma. Darbuotojas turi buti jausti, kad uz savo darba gauna
pakankamai ir teisingai. Siuos klausimus sprendZziame darbo normavimo principais, dalyvavimu
pelnuose ir pan. Darbo uzmokestis turi skatinti darbuotojus dirbti geriau ir atsakingiau [32, 33,52].

Darbo uzmokescio reglamentavimui nemaza démesj skiria valstybé, teisés aktuose jtvirtindama
darbuotojams garantuojamy lengvaty (pavyzdziui, reikalavimas mokéti atlyginima, ne mazesni uz
minimaly darbo uzmokestj). Taciau valstybés garantuojamos lengvatos neuZztikrina itin puikaus
darbuotojo darbo. Todél imonés, siekdamos geresniy veiklos rezultaty, darbuotojams nustato daugiau
teisiy ir geresnes darbo uzmokescio salygas nei tos, kurias garantuoja valstybé. Taigi darbo uzmokestj
reglamentuoja ir valstybé, ir darbdavys.

Tuo pagrindu skiriami du darbo uzmokescio reglamentavimo metodai — valstybinis ir lokalinis
(imonés vidaus). Imoné, pagal savo poreikj pasirinkdama tinkamiausig darbo uzmokesc¢io tvarka ir
forma bei nustatydama pagristas darbo normas ir jkainius, turi galimybe pasiekti kiekvieno darbdavio
trokStama tiksla — kuo geriau panaudoti kiekvieno darbuotojo darbo potencialia. Pateiksime nuostatas,
kurios, miisy manymu, padés nuspresti, kokias darbo uzmokescio salygas reikéty taikyti imonéje, i ka
privalu atsizvelgti renkantis tam tikra darbo uzmokescio forma bei sistema.

Paprastai organizacija darbuotojui atsilygina pinigais. Nors G. Dessler [7] raso, kad nustatant darbo
atlygi, svarbu, kad jis buty teisingas lyginant jji iSoréje (lyginant su kity imoniy) ir viduje (lyginant su
kitais imonés darbuotojais).

Kiek reikia pinigy rezultatyviai veiklai motyvuoti, gin¢ijamasi nuo zmogiskyju santykiy teorijos
atsiradimo. Jos Salininkai tvirtina, kad svarbiausia reikSme¢ turi socialiniai poreikiai, o0 mokslinés
vadybos Salininkai jsitiking, kad materialinis - ekonominis atlyginimas biitinai padidins motyvavima.
Taciau reikia, kad zmonés matyty ry$j tarp algos ir nasumo. Norédamas §j ry$j rasti, Lowrers’as

pasitlé alga suskirstyti i tris komponentus: viena dalis mokama uz pareigas - ji vienoda visiems,

16



turintiems tas pacias pareigas. Kita dalis priklauso nuo stazo ir gyvenimo lygio. Trecia dalis priklauso
nuo anksciau pasiekty rezultaty.

K. Lukos$evicius, B. Martinkus [26] nurodo, kad veiksniai, lemiantys darbo apmoké&jimo lygi,
skirstomi vidinius ir iSorinius. Kaip vidiniai veiksnius nurodo: konkretaus darbo vertg, darbuotojo verte
(susijusia su darbuotojo kvalifikacija), darbdaviy iSgales mokéti tam tikra atlyginima. ISorinius
veiksnius nurodo S$iuos: darbo rinkos salygos, ekonominé salygos, konkurencija, regiono darbo
uzmokescio lygis, gyvenimo lygis, kolektyviné sutartis, vyriausybé poveikis (istatymai, teisés aktai).

Macernyté-Panomarioviené [28] pateikia Rusijos teisininky iSskiriamus keturis veiksnius,
lemiancius darbo uzmokescio dydzius :

O tos Sakos (profesijos), regiono ar atitinkamoje teritorijoje nusistovéjes darbo uzmokestis;

o darbdavio finansinés galimybés;

a gyvenimo verte;

a darbo nasSumas.

Jakutis, PetraSkevicius, Stepanovas, Seckute, Zaicev Plac¢enyté, Dauskindas, [20] nurodo Siuos
pagrindinius darbo uzmokescio diferenciacijos veiksnius:

o Kvalifikacija — Siuolaikinés gamybos poreikius tenkina ne darbo jéga apskritai, bet darbo
jéga, turinti tam tikra kvalifikacija;

a Darbo salygos — jei skirtingo sunkumo darbai biity apmokami vienodai, susidaryty lengvo
darbo norin¢iy zmoniy perteklius, palyginti su tokio darbo viety skai¢iumi, o sunkiems darbams atlikti
darbuotojy triikty. Si disproporcija rinkos salygomis panaikinama santykinai didinant sunkiy darby ir
mazinant lengvy darby apmokéjima.

o Atsakomybé — tai salygos, uztikrinancios santykinai didelj darbo vietos ind¢lj | ekonominius
imoniy veiklos rezultatus.

o Monopolizacija — darbo uzmokesciui daro jtaka tai, ar gaminamos produkcijos pardavimo
rinkoje jmonés padétis yra monopoliné.

o Darbo aplinka. Darbuotojui turi buti papildomai apmokama uz kiekviena darbo valanda
kenksmingomis salygomis.

Darbo uzmokestj tiesiogiai arba netiesiogiai jtakoja eilé iSoriniy ir vidiniy veiksniy. Salyginai pagal
analizuota literatiira [9,38,41,52] Siuos veiksnius galima iSskirti j dvi grupes — iSorinius ir vidinius (zr. 3

pav.).
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ISoriniai veiksniai Vidiniai veiksniai

Darbo rinkos salygos — —  Konkretaus darbo verté

Darbo uzmokesgio

lygis regione
Gyvenimmo lyg DARBC Darbuotojo reliatyvi verte
imo lygis ~ ojo reliatyvi verte
UZMOKESTIS

Kolektyviné sutartis —

Wriausybés poveikis — L—— Darbdavio iSgalés moketi

3 pav. Darbo uzmokescio dydi itakojantys veiksniai

Saltinis: Sakalas A, Vanagas P. ir kt. Pramonés jmoniy vadyba — Kaunas: Technologija, 1996.

Specialistai, nagrinédami darbo uzmokes¢io dydj lemiancius veiksnius, iSskiria eilg¢ iSoriniy ir
vidiniy veiksniy. Sie veiksniai tiesiogiai ir netiesiogiai turi jtakos darbo apmokéjimui. Siame darbe
biitina panagrinéti Siuos veiksnius, kurie jtakoja darbo apmokejima. Darbo uzmokescio dydi
itakojancius veiksnius nereikia tapatinti su darbo uzmokescio dydj reglamentuojanciais iSoriniams ir
vidiniams veiksniams. Kaip raSo autorius [8], daugelis autoriy apibiidindami iSorinius veiksnius
itakojancius darbo uzmokesti, raSo apie minimalia alga. Placiau iSoriniai ir vidiniai darbo uzmokescio

dydi itakojantys veiksniai bus apbudinti kitose Sio darbo skyriuose.

1.3.1. ISoriniai darbo uZmokescio dydj jtakojantys veiksniai

Darbo rinkos salygos [8,14,22]. Darbo rinka rodo kvalifikuotos darbo jégos pasiiilos ir paklausos
santyki. Kaip pasitla virSija paklausa, darbdaviai gali mokéti maziau. Ir atvirkséiai, kai kvalifikuotos
darbo jégos paklausa virSija pasitila, darbdaviai priversti didinti darbo uZzmokestj. Taciau pasitaiko
atvejuy, kai Sis désningumas iSnyksta. Pavyzdziui, profsajungos gali priversti darbdavius mokéti gera
darbo uzmokestj net esant dideliam Sios profsajungos nariy bedarbiy skaiciui. Tai trunka neilgai, nes
turi biiti paisoma jmonés galimybés mokéti didesnj atlyginima. PrieSingu atveju galima jmong privesti
prie bankroto.

Darbo uZmokes¢io lygis regione orientuoja darbdavius mokéti tam tikros specialybés ir
kvalifikacijos darbuotojams tokio lygio darbo uzmokestj, koks mokamas Siame regione panaSiems

darbuotojams. Tai susij¢ su gyvenimo lygiu viename ar kitame regione.
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Gyvenimo lygis. Kolektyvinése sutartyse paprastai numatomas darbo uzmokesCio lygio
indeksavimas, atsizvelgiant i infliacijos koeficienta. Gyvenimo lygis nuo darbo uzmokescio priklauso
ne tik todé¢l, kad taikomas darbo uzmokes¢io indeksavimas atsizvelgiant | kainas, bet dél to, kad
vidutinis darbo uzmokestis Salyje priklauso nuo gyvenimo lygio.

Kolektyviné sutartis. Viena svarbiausiy profsajungu kolektyvinés sutarties su darbdaviu funkcijy
yra susitarimas dél darbo ir darbo uzmokescio salygu. Profsajungy tikslas — sudarant nauja kolektyving
sutartj, pasiekti realaus darbo uZmokescio padidé¢jima. Todél tuose regionuose, kur gerai organizuotos
profsajungos, darbo uzmokesciai didesni.

Vyriausybés poveikis. Vyriausybé reguliuoja biudzetiniy istaigy darbo uzmokescio dydi. Visiems
darbuotojams LR Vyriausybé nustato minimaly darbo uzmokestj, taipogi jstatymais reglamentuojamas

darbo apmokeéjimas uz darba naktj, Svenciy dienomis ir virSvalandzius. [41, 367-368 p.]

Darbo uzmokestis - tai piniginis atlygis uz atlikta darba, kuris numatomas darbo sutartyje. Darbo
uzmokestis apima pagrindinj darbo uzmokestj ir visus papildomus uzdarbius. Darbo uzmokestis
Lietuvoje yra reglamentuotas Lietuvos Respublikos darbo kodekse[25] (XV skyrius - “Darbo
uzmokestis. Garantijos ir kompensacijos”). Darbo uZmokes¢io dydzio nustatymas néra
reglamentuojamas, todel skiriasi priklausomai nuo jmonés, jstaigos, organizacijos, veiklos srities,
rezultaty ir pan. Konkrecius valandinius atlygius, ménesines algas, kitas darbo apmokéjimo formas ir
salygas, darbo normas imonése nustato jmoniy savininkai (darbdaviai) ir jteisina kolektyvinése arba
darbo sutartyse Lietuvos Respublikos jstatymy nustatyta tvarka. Visgi darbuotojy darbo uzmokestis
negali biiti maZesnis nei nustatytas minimalus valandinis atlygis ir minimali ménesiné alga. Siuo metu
pagal Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2005 m. balandzio 4 d. nutarimg Nr. 361 minimalus
valandinis atlygis yra 3,28 lito, o minimali ménesiné alga - 550 lity darbuotojams, dirbantiems
imoneése, istaigose, organizacijose, nepaisant nuosavybés formos, ir kitiems asmenims, kuriems teisés

akty nustatyta tvarka taikoma minimalioji ménesiné alga.

1.3.2. Vidiniai darbo uzmokescio dydj jtakojantys veiksniai

Konkretaus darbo verté (zr. 4 pav.). Imonés, neturin¢ios formalios darbo uZmokesc¢io organi-
zacijos (nuostaty), kiekvieno darbo vert¢ nustato subjektyviai. Tada darbo uzmokesc¢io dydi maziau
lemia darbo rinka arba kolektyvinés sutartys. Imonés, turinfios nuostatais reglamentuota darbo

uzmokescio organizacija, dazniausiai vienokiu arba kitokiu darby vertinimo metodu nustato kiekvieno
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konkretaus darbo vertg. Kai darbo uzmokescio reglamentas aptariamas kolektyvinése sutartyse, darby
vertinimo metodai padeda tas sutartis sudaryti, o véliau kontroliuoti, ar laikomasi sutarty darbo

uzmokescio salygu.

Poreikiai Likesciai > BALANSAS
\ / A
Zmogus

T Kvalifikacija

Informacija Sucebéiimai
ugebejimai Darbo verté I8gales moketi
Imoné
Konkurentai Darbo rinka

4 pav. Darbuotojy nory ir imonés galimybiy balansas

Saltinis:V. Sakalas ,,Personalo valdymas*

Reliatyvi darbuotojo verté — svarbius vidinis darbo uzmokes&io dydj jtakojantys veiksnys. Sis
veiksnys susijes su darbuotojo kvalifikacija. Atitinkamos kvalifikacijos darbuotojo parengimui
reikalingos tam tikros sanaudos. Mano nuomone, darbo uzmokesCio dydj tikslinga maksimaliai
individualizuoti pagal atliekamo darbo turinj, taip pat pagal darbuotojo elgesi darbe, pasitelkiant
ivairius darbuotojy skatinimo biidus, kad jie siekty nuolat tobulinti savo darbo kokybe.

Darbdavio iSgalés mokéti. Biudzetinése organizacijose darbo uzmokescio dydis priklauso nuo
skiriamy 1ésy i$ valstybés biudzeto. Kitose imonése darbo uzmokescio dydis ribojamas pelno, kurj
imoneé turi gauti pardavusi produkcijg arba paslaugas. Tuomet imonés iSgales mokeéti didesni ar
mazesnj atlyginima i$ dalies lemia darbuotojy darbo produktyvumas.

Nustatant darbuotojo darbo uzmokestj autoriai [45] rekomenduoja jvertinti Siuos veiksnius:

0 iSsimokslinimas ;
o profesing patirtis ;

o sprendimy priemimo mastas ir veikimo laisve ;
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o savarankiskumas ir kiirybisSkumas ;
o atsakomybé ;
o darbo sunkumas ;
o darbo salygos.
Ekonominés salygos, konkurencija taip pat veikia darbdavio iSgales mokéti. Konkurencija gali
priversti mazinti produkcijos kainas ir tokiu biidu mazinti jmonés pajamas. Darbdaviai turi rinktis ar

atleisti darbuotoja, ar mazinti algas [8, 41].

Darbuotojo veikla ¥ Darbuotojo veiklos vertinimas [*
4 Y
Vertinimo rezultatai
Griztamasis rysys 7
= Sprendimo priémi
prendimo prienimas
]
VERTINIMO SISTEMA
Vertinimo Vertinimo Vertmimo Vertinimo
metodo kriteriju skaliy daznumo
parinkimas nustatymas sudarymas nustatymas

5 pav. Darbuotojy asmeninio indélio vertinimas
Saltinis: Sakalas A. Personalo vadyba. — Vilnius: Margi rastai, 2003[27]

Nustatant darbuotojams darbo uzmokestj biitina paaiSkinti darbuotojui ko i§ jo tikimasi ir

kodél nustatoma jam tokio dydzio darbo uzmokestis (zr. 5 pav.).

1.4. Darbo uzmokesc¢io formos

Neabejojama, kad darbuotojy suinteresuotumas gerai dirbti didzia dalimi priklauso nuo imonés
taikomy poveikio priemoniy. [. Buciliniené [2] pazymi, kad vienas universaliausiy veiksniy,
motyvuojanciy Zzmones darbui, yra darbo uzmokestis.

Pagrindiniai darbo apmokéjimo sistemos reikalavimai:
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o nepakanka mokéti didelj darbo uzmokesti, reikia orientuotis ne kiekybinj, bet | kokybinj
darbo apmokéjimo sistemos aspekta;

o darbo apmokéjimo sistema turi biiti teisinga, aiski, suprantama; darbo apmokéjimo sistema
turi buti patraukli, leidzianti priimti, i$laikyti ir ugdyti kvalifikuotus darbuotojus;

o darbo apmokéjimo sistema turi skatinti darbuotojus siekti tokiy darbo rezultaty, kurie
atnesty nauda jmonei; darbo apmokéjimo sistema turi buti dinamiska; darbo apmokéjimo sistema turi
biiti glaudZiai susijusi su jmonés personalo politika.

Skiriamos dvi pagrindinés darbo uzmokesc¢io formos: vienetiné ir laikiné (Zr. 4 lentelé). [vairios
praktikoje taikomos darbo uzmokescio formos dazniausiai yra Siy baziniy formy atmainos. Vienetine
darbo uzmokesCio forma.Teigiama, kad tai yra seniausia darbo uzmokesCio forma. Ji sékmingai
taikoma iki Siy dieny. Vienetiné darbo uzmokesCio forma naudojama tuomet, kai tam tikro darbo
rezultatus galima iSmatuoti konkreciais matais (vienetais, ilgio, ploto, tiirio, svorio ir kt. matais) ir kai
darbuotojas turi galimybe didinti darby apimtj, palyginti su nustatytomis normomis.

Jei darbuotojo darbo ar jo darbo rezultaty negalima iSmatuoti konkre€iais matais, pasirenkama
laikiné darbo uzmokescio forma. Taikant vieneting darbo uzmokesCio forma, darbuotojai yra labiau
suinteresuoti dirbti naSiau ir kelti savo kvalifikacija, todel ju darbo naSumas biina didesnis nei
laikininky. Beje, paprastai nustatomi ir didesni mokéjimo ikainiai. Todél vienetinés darbo uzmokescio
formos taikymas leidzia suderinti asmeninius ir imonés interesus.

Taciau, pries idiegiant Sia mokéjimo forma, biitina tam pasiruosti: turi biiti tinkamai nustatytos
darby normos, tiksliai tvarkoma jy vykdymo, darbo laiko apskaita, kontroliuojama atliekamy darby
kokybé, pagristas darby tarifikavimas. Darbo uzmokesCio formos konkrecioje imongje susideda is$
darbo uzmokescio sistemuy. | tam tikras sistemas darbo uzmokesc¢io formos skirstomos pagal jvairius
pozymius. Pagal darbo uzmokes¢io sudétj vienetiné darbo uzmokesCio forma gali baiti skirstoma |
vieneting paprastaja ir vieneting premijing sistemas.

Esant paprastajai darbo uzmokescio sistemai, individualus darbo uzmokestis apskaic¢iuojamas tvirta
tarifinj jkainj dauginant i§ pagamintos produkcijos kiekio arba atlikty darby apimties. Pagal autorius

[6,19,30, 37], 4 lenteleje pateiksime pagrindines darbo uzmokescio formos bei atmainos.
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4 lentelé

Pagrindinés darbo uZzmokescio formos

1.Laikiné darbo uzZmokesc¢io forma 2.Vienetiné darbo uzmokescio forma
Paprasta Akordiné
Premijiné Tiesioginé
Valandiné Netiesioginé
Pamaininé Progresyviné
Savaitiné ir kt. Regresyviné
Individuali ir kt.

Pasirenkant darbo uzmokescio formas ir sistemas, reikia siekti Siuy pagrindiniy tiksly:
o padeti konkuruoti darbo rinkoje, nes nustacius per maza darbo uzmokescio lygj, imoné
nesugebés pritraukti ir iSlaikyti reikiamy darbuotoju;
o garantuoti darbo sanaudy efektyvuma, t.y. kurti pridedamaja verte be papildomy sanaudy;
0 motyvuoti darbuotojus geriau atlikti darbus.
Darbo apmokéjimo sistema vaidina skatinamaji vaidmeni, ji turi biti teisinga, neSaliska, nuosekli ir
aiski. Darbo uzmokestis turi biti iSmokétas laiku ir uztikrinti atgalini rySi su atliktu darbu. Be to,
idealiu atveju uzmokestis turi remtis darbuotojo veikla, o kur tai nejmanoma, - visos komandos

(brigados) darbu, t.y. kolektyviniu apmokéjimu.

1.4.1. Vienetiné darbo uZzmokescio forma

Vienetiné darbo uzmokescio forma, kai darbo uzmokestis skaiciuojamas uz atlikta darbo vieneta.
Pasirinkus tiesioging vieneting darbo uzmokesCio forma, darbo uZmokestis didéja proporcingai
pagamintam produkcijos kiekiui, todel i sistema racionali, kai akcentuojamas kiekybinis rezultatas.
Taciau norint taikyti toki darbo uzmokestj reikia tam tikry salyguy:

a turi buti lengvai iSmatuojamas darbas natiirine israiska;
o didelis darbo greitis neturi neigiamai jtakoti darbo kokybés;
o didziausia jtaka darbo rezultatams turi turéti pats Zzmogus.

Paprasta vienetin¢ darbo uzmokescio forma taikoma retai. DaZniausiai pasirenkamos kombinuotos

vienetinio darbo uzmokes¢io formos. Vienetiné darbo uzmokeséio forma yra viena seniausiy. Siuo

atveju, darbo uzmokes¢io dydis tiesiogiai priklauso nuo nustatytos kokybés atlikto darbo kiekio,
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atsizvelgiant | darbo turinj ir salygas. Paprastai vienetinis darbo uzmokestis darbuotojams
skaiiuojamas atsizvelgiant | ikainius, taikomus uz tam tikra darba ir atlikty darby kieki. Pasak
autoriaus [37], vienetiné darbo uzmokesc¢io forma naudojama tuomet, kai tam tikro darbo rezultatus
galima iSmatuoti konkreciais matais (vienetais, ilgio, ploto, tiirio, svorio ir kt. matais) ir kai darbuotojas
turi galimybe didinti darby apimtj, palyginti su nustatytomis normomis.

Remiantis asmenine patirtim, galiu teigti, kad taikant vieneting darbo uZmokes¢io forma,
darbuotojai yra labiau suinteresuoti dirbti naSiau ir kelti savo kvalifikacija, todel jy darbo naSumas biina
didesnis nei laikininky. Beje, paprastai nustatomi ir didesni mokéjimo jkainiai. Todel vienetines darbo
uzmokescio formos taikymas leidzia suderinti asmeninius ir imonés interesus. Taciau, pries idiegiant
Sig mokéjimo forma, butina tam pasiruosti: turi biiti tinkamai nustatytos darby normos, tiksliai
tvarkoma jy vykdymo, darbo laiko apskaita, kontroliuojama atliekamy darby kokybé, pagristas darby
tarifikavimas.

Vienetinis darbo uzmokestis skaiciuojamas pagal formulg:

w=vXg; (1
¢ia:

q — atlikty darby ar pagamintos produkcijos kiekis (vienetai). [9, 5-6 p.]
Pavyzdys: darbininkui uz viena gaminio vieneta po 1 lita, visg atlyginimag ir uzmokestj uz viena

gaminj pavaizduosime grafiku (6 pav).

—e—Valandinis darbo
uzmokestis
D arb o
uzm okestis/vnt.

6 pav. Vienetiné darbo uzmokescio forma

Saltinis: B. Martinkus, A. Savanevi¢iené. Darbo ekonomika — Kaunas: Technologija,
1996[31]
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Kaip matyti i$ 6 paveikslo, uz kiekvieng papildoma vieneta darbininkas gaus 1 lita, vadinasi jam
per valanda pagaminus ne 5, o 8 vienety, valandinis uzmokestis bus ne 5, o 8 lity, tac¢iau darbo
uzmokescio dalis gaminio savikainoje liks ta pati.

Vienetinis darbo uzmokestis daugiausia taikomas darbininkams, kuri darba lengva isreiksti
kiekybiniais vienetais [44]. Siai sistemai taikyti baitinos prielaidos:

0 darbas turi biiti vertinamas natiirine iSraiska;

o didelis darbo greitis neturi jtakos atliekamo darbo kokybei;

o didziausia jtaka darbo rezultatams turi pats darbuotojas.

Pastaruoju metu vienetinis darbo uzmokestis daugiausia taikomas darbininkams kuriy darbg lengva
iSreiksti kiekybiniais vienetais ir kurie dirba smulkiose ar vidutinése jmonése. Pastarojo meto
vienetinio darbo uzmokesc¢io dalies darbo apmokéjime maze¢jimo tendencijas pasak analizuotos
literatiiros [28,33,41,]daugiausiai lémé trys priezastys:

1. technologijos pazanga aiskiai parod¢, kad vienetinis darbo uzmokestis yra neefektyvus tiek
produkcijos iidirbio didinimo, tiek produkcijos kokybés gerinimo poziiiriais. Siuolaikinémis
mechanizacijos ir automatizacijos salygomis produkcijos iSdirbio didinimas daugiau priklauso ne nuo
individualiy darbuotojo pastangy, bet nuo kolektyvo bendry pastangy geriau panaudoti jrengimus,
zaliavas, darbo laika, tobulinti darbo organizavima. Produkcijos kokybés gerinimas taip pat priklauso
nuo bendry visy darbuotojy pastangy, ir ijmonés kokybeés politikos. Produkcijos kokybés gerinimo
klausimai tampa ypac svarbiis, nes kokybé tampa lemiamu veiksniu konkurencinéje vidaus ir uzsienio
rinky jsisavinimo kovoje.

2. Siuolaikinés gamybos salygos yra labai dinamiskos ir todél labai daznai reikia keisti
irengimus ir darbo funkcijas bei veiksmus. Bitina daznai keisti darbo normas ir jkainius, o Siy
pakeitimy sanaudos labai didelés. Taigi Siuolaikinémis salygomis vienetinio darbo uzmokescio
taikymas daugeliu atveju darosi ekonomiskai netikslingas.

3. taikant vienetinio darbo uzmokesCio forma yra sunku ekonominiais svertais kontroliuoti
pagrindinio ir papildomo apmokéjimo uz darba islaidas. Taikant Sig sistemag negalima sustabdyti Siy

islaidy didéjimo, o tai savo ruoztu sukelia infliacija.
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1.4.2. Vienetinés darbo uzmokeséio formos atmainos

Imonése taikomos jvairios vienetinio darbo uzmokescio formos atmainos, skaitytoje literatiiroje

galima iSskiri Sias[8,29,43]:

a

a

Tiesioginio vienetinio darbo apmokejimo atveju darbuotojo darbo uzmokestis tiesiogiai
proporcingas jo iSdirbiui ir skai¢iuojamas uz atlikto darbo vieneta - operacija, gaminj, detalg, uzduotj ir
kt. Tai klasikine darbo uzmokes¢io forma. Ji remiasi klasikine darbo organizavimo teorija. Nustatant

vienetinj darbo uzmokestj labai svarbu pagristi jkainiy dydZzius. Paprastai naudojamas tiesioginio darbo

pagal darbo uzmokescio dydj — vienetiné paprastoji ir vienetiné premijing;
pagal darbo rezultaty detalizavimg — akordine;

pagal darbo rezultaty jtaka tiesioginé ir netiesioginé;

pagal jkainiy pastovuma progresyviné, regresyving ir pastoviy jkainiy;

pagal darbo uzmokescio paskirstyma individuali ir kolektyviné (zr .7 pav.).

Tiesioginé

Akordiné

Vienetinés
darbo
uzmokeséio
formos

Netiesioginé

Individuali
Pastoviy

ikaini

Kolektyviné

7 pav. Vienetinés darbo uzmokesc¢io formos atmainos.

apmokejimo i8laidy diskontavimas pagal produkcijos kaina.

Dabartinémis salygomis darbo uzmokescio islaidos paprastai nevirsija 40 procenty realizuojamos
produkcijos kainos. ISkilus konfliktui tarp darbdaviy ir darbininky profsajungy dél ikainiy dydZzio

paprastai arba visiskai nutraukiama tokios produkcijos gamyba, arba kei¢iamos technologijos naujomis,

kurioms taikomi visiSkai kitokie jkainiy pagrindimo principai.
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Esant vienetinei tiesioginei darbo uzmokescio sistemai, darbuotojo darbo uzmokestis priklauso tik
nuo jo paties atliekamo darbo kiekio ir kokybés bei nuo atliekamam darbui taikomy ijkainiy. Siuo atveju
darbuotojui mokamas darbo uzmokestis nesiejamas su kity darbuotojy atliekamu darbu.

Esant progresyvinei vienetinei darbo uzmokesCio sistemai, uz produkcija, pagaminta pagal
darbuotojui nustatyta norma (uzduotj), mokama pagal tvirtus jkainius, o uz produkcija, pagaminta
vir§ijant nustatytas normas, mokama pagal didesnius jkainius. Progresinis vienetinis darbo uzmokestis
skiriasi nuo tiesioginio tuo, kad tam tikrai darby apim¢iai taikomi nominallis apmokeéjimo ikainiai, o jas
virsijant jkainiai didinami priklausomai nuo nustatyty darbo normy jvykdymo procento pagal specialias

skales. Tokios skalés pavyzdys pateiktas 8 paveiksle.

S
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daugiau
|kainio pokytis priklausomai nuo 105 110 125 150 200
bazinio, %
UZduoties jvykdymo procentas

8 pav. lkainiy kitimo, priklausomai nuo uzduoties jvykdymo, skale

Saltinis: Sakalas A. Vanagas P. Pramonés jmoniy vadyba. — Kaunas: Technologija, 1996

Tokia sistema dar labiau skatina didinti darby apimtis ir darbo naSumg. Taciau atlyginimas uz
darba did¢ja greiciau nei darbo naSumas, todél tokia apmokéjimo uz darbg forma taikoma tik ypatingais
atvejais, ypac svarbiems darbams ir nedidelés apimties gamybos procesuose.

Regresinio vienetinio apmokéjimo uz darba sistema vadinama “papildomy pajamu pasidalijimo
sistema”. Ji prieSinga progresiniam vienetiniam apmoké&jimui uz darba. Darby apimtims virSijan¢ioms
nustatytas normas taikomi mazesni darby jkainiai. Si forma pagrista prielaida, kad darbo nasumo
augimas yra ne tik darbuotojo nuopelnas, bet ir darbdavio, kuris sudaré salygas Siam augimui, todél
pajamos uz darbo naSumo padidejimg pasidalijamos. Tokia sistema taikoma darbuose, kur néra
pakankamo normavimo, normos ir jkainiai koreguojami nedaznai.

Reikéty pasakyti, kad esant progresyvinei ar regresinei mokéjimo sistemai, gana daug démesio

tenka skirti darbo kiekiui fiksuoti, tad jos néra daznai taikomos. Dazniausiai taikoma vienetiné darbo
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uzmokeséio sistema — mokéjimas pagal pastovius jkainius. Siuo atveju darbuotojams uZ darba mokama
pagal pastovius jkainius, kurie nekinta priklausomai nuo atlikto darbo kiekio. Literatiiroje [6,41,37]
iSskiriama diferencijuoto vienetinio darbo uzmokesc¢io forma, kurig suktiré ir pradéjo taikyti F.Teiloras.
Tarifiniai atlygiai ir jkainiai priklauso nuo darbo normy jvykdymo. [vedami koeficientai darbo
ikainiams perskaiciuoti pagal normos jvykdymo lygi. Pavyzdziui, kai normy jvykdymo procentas iki
100, taikomas tarifinio atlygio sumazinimo koeficientas (dazniausiai 0,8), o normas jvykdzius ir
virSijus — padidinimo koeficientas (1,1 — 1,3) [41, 370 p.]. Kitais atvejais nustatomi trys normos
ivykdymo lygiai:

I. norma faktiskai jvykdyta, taikomi nominalis jkainiai;

II. norma néra jvykdyta, ikainiai sumazinti;

III. norma virSijama, taikomi padidinti ikainiai.

Si apmokeéjimo uz darba forma daugiausiai taikoma besivystan¢iose Salyse, nes ji skatina kiekybini
produkcijos augima jos kokybeés saskaita. Industrinése Salyse kokybés veiksnys yra labai svarbus ir
daznai iSkeliamas auksciau uz kiekybinius rodiklius (darbo nasuma, sanaudas ir kt.).

Fiksuoty priedy vienetinio darbo uzmokes¢io atmaina §i apmokéjimo forma skatina darbininkus
didinti gamybos apimtj, nes uz kiekviena vir§ normos pagaminta produkcijos vieneta mokamas
fiksuotas priedas. Pavyzdziui, darbuotojui mokama po 5 litus uz pagamintg produkcijos vieneta, dienos
po 5 dolerius, o pradedant 26-tu produkcijos vienetu mokama po 7 litus.

Netiesioginei vienetinés darbo apmokeéjimo formos atmainai biidinga tai, kad darbuotojy (paprastai
pagalbiniy darbininky) uzdarbio dydis priklauso nuo jy aptarnaujamyjy darbininky darbo rezultaty. Cia
rekomenduojama apmokeéti derintojy, remontininky ir Kity Sios kategorijos darbuotoju darba. Juy darbo
uzmokestis priklauso nuo pagrindiniy darbininky vienetininky isdirbio ir apskai¢iuojamas pagal
netiesioginj vienetinj jkainj.

Esant vienetinei netiesioginei darbo uzmokescio sistemai, konkretaus darbuotojo darbo uzmokestis
priklauso ne nuo jo asmeninio isdirbio (kaip tiesioginés darbo uzmokescio sistemos atveju), bet nuo jo
aptarnaujamy darbuotojy darbo rezultaty.

Akordinis vienetinis darbo uzmokestis issiskiria tuo, kad jkainiai taikomi ne atskiroms operacijoms,
o visam darby kompleksui, t.y. akordiniai uzduociai. Tokia sistema daznai naudojama jvairiuose
statyby, remonto darbams. Tokia sistema sustiprina darbuotojy materialinj suinteresuotuma nasiau
dirbti ir atlikti darba kuo trumpiausiu laiku, pavyzdziui, skubiai sumontuoti ir suderinti jrengimus,
sumontuoti agregatus. Su darbuotojais atsiskaitoma tada, kai darbas uZzbaigtas. Jeigu darbas trunka

ilgai, tai einamaji ménesi, atsizvelgiant i atlikty darby apimtj, mokamas avansas.
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Esant akordinei darbo uzmokescio sistemai, atlyginimo dydis nustatomas ne uz atskiras operacijas
ar darbus, bet uz konkrety darby kompleksa (konkrety darby kiekj) ir ju atlikimo termina. Siuo atveju
darbo uzmokestis mokamas uz visa darby kompleksa. Tokia sistema skatina darbuotoja pakankamai
démesio skirti ne tik atskirai operacijai, bet riipintis ir galutiniais savo darbo rezultatais (pavyzdziui,
sumontuoti ir suderinti agregatus). Darbo uzmokestis iSmokamas visiskai pabaigus darbus. Jei darbas
trunka ilgiau nei 1 ménesj, darbuotojui, atsizvelgiant | Siuo laikotarpiu atlikty darby apimtj, darbo
uzmokestis mokamas avansu.

Pagal darbo uzmokescio paskirstyma vienetiné darbo uzmokescio forma skirstoma i individualia ir
kolektyving sistemas. Kolektyvine darbo uzmokesCio sistema taikoma tada, kai deél tam tikry
aplinkybiy neimanoma ar netikslinga nustatyti individualias iSdirbio normas. Taikant §ig sistema
palengvéja darbo ir darbo uZmokescio apskaita. Darbo uZmokestis kolektyvo nariams paskirstomas
proporcingai tarifiniams jkainiams ir dirbtam laikui. Individuali darbo uzmokescio sistema remiasi

asmeniniais darbuotojo darbo rezultatais.

1.4.3. Laikiné darbo apmokéjimo forma

Sios apmokéjimo uZ darba formos taikymo plitimas paremtas dabartinémis gamybiniy salygy
vystymosi tendencijomis. Labai iSaugus gamybos procesy mechanizacijos ir automatizacijos lygiui ir
taikant reglamentuotus technologinius procesus labai svarbus yra pastovaus darbo ritmo iSlaikymas.
Pagrindiniai reikalavimai darbui yra islaikyti nustatyta darby eiga ir ritma, efektyvuy irengimy
panaudojima, Zaliavy taupyma ir produkcijos kokybés augima. Biitent tokia skatinamaja funkcija
atitinka laikinis darbo uzmokestis.

Kaip raso A. Sakalas [40], kad Siuo metu vis dazniau pereinama prie laikinés darbo uzmokescio
sistemos. Ja taikant jvertinamas darbo laikas, neatsizvelgiant | pagamintg kiekj. Valandinis darbo
uzmokestis, skirtingai negu vienetinis, iSlieka toks pat, o tai reiSkia, kad, per ta patj laika pagaminus
didesnj kiekj produkcijos, darbo uzmokescio dalis, tenkanti vienam vienetui, mazéja, kas salygoja ir
savikainos mazéjima. Taciau $i sistema neiSsprendzia klausimo, kaip motyvuoti darbininka, kad 3is
daugiau gaminty. Todél daznai taikomos $ios uzmokescio sistemos atmainos.

Taikant laiking darbo apmokéjimo forma, pagrindinis matas, nuo kurio priklauso darbo
uzmokescio dydis, yra dirbtas laikas [6]. O, naudojant praktikoje vieneting darbo uzmokescio forma —
darbo rezultatai, nustatomi pagal pagamintos produkcijos kiekij ar atlikty operacijuy, darby bei paslaugy

apimtj. Apibendrinant galima pabrézti, kad jei darbuotojo darbo ar jo darbo rezultaty negalima
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iSmatuoti konkreciais matais, pasirenkama laikiné darbo uzmokescio forma. Laikinés apmokejimo uz
darba formos taikymas panaikina tiesioging darbo uzmokes¢io priklausomyb¢ nuo pagamintos
produkcijos kiekio. Darbuotojams darbo uzmokestis nustatomas pagal tarifini valandinj atlygi arba

ménesinj atlyginima . Siuo atveju naudojama unifikuota formulé:

w=A4 %t 2

Cia:
w — darbo uzmokestis;
A — valandinis tarifinis atlygis;

t — dirbty valandy skaicius. [9,p. 11-12]

14
12 'y

\
10 - \ o

AY —\/ glandinis darbo
8 N uzm okestis
\\ — — — Darbo
6 A uzZmokestis/vnt.
\\\

4 ~ o
2 T
0 T T T T T T T T T T T

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

9 pav. Atlyginimo priklausomybé nuo darbo laiko laikinéje darbo uzmokescio formoje.

Saltinis: Martinkus B. A. Savanevi¢iené. Darbo ekonomika. — Kaunas: Technologija, 1996
IS 9 paveikslo matyti laikinés darbo uzmokescio formos privalumai ir trikumai. Valandinis darbo
uzmokestis skirtingai negu vienetinis, iSlieka toks pat, nepriklausomai nuo darbo spartos, todel per ta
patj laika pagaminus daugiau produkcijos, darbo uzmokescio dalis, tenkanti vienam vienetui, mazéja
tuo salygodama savikainos mazg¢jima. Tai viena i§ pagrindiniy priezas¢iy lémusiy laikinés darbo
apmokéjimo formos taikymo tikslinguma. Taciau laikiné darbo apmokéjimo forma nemotyvuoja
darbuotojo dirbti sparCiau, todél atskirais atvejais darbo uZmokescio dalis gaminio kaStuose gali
smarkiai iSaugti.
Pasak autoriy [31,41,43], pateikiamos laikinés darbo apmokeéjimo sistemos privalumai ir triikumai:
O ji priimtina darbuotojams, leidZia numatyti ir sekti savo darbo uZmokestj. Mokamas

atlyginimas yra stabilus, o tai vertina daugelis Zmoniy;
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O sistema gana paprasta, lengvai administruojama, ji padeda numatyti darbo apmokeéjimo
iSlaidas;
o kitaip negu kai kurios premijinés sistemos, laikinis darbo apmokéjimas nesukelia dideliy
nesutarimy darbo kolektyve (nors, be abejo, pats atlyginimo dydis gali kelti abejoniy ir nesutarimy).
Taciau laikiné apmokéjimo sistema beveik neskatina efektyvumo ir nekelia nasumo. Tai ir yra
pagrindinis jos trikumas. Laikine darbo apmokéjimo sistema, remiantis asmenine patirtim,
geriausia ir efektyviausia taikyti, kai:
o sunku iSmatuoti darbo apimtj ar kokybe;
o darbo apimtis kinta;
o darbo apimtis ir/arba darbo tempai nepriklauso nuo darbuotojo;

o didelis darbo nasumas néra pagrindinis kriterijus.

1.4.4. Laikinés apmokéjimo uz darba formos atmainos

Pagrindinés laikinés apmokeéjimo uz darba formos atmainos pavaizduotos 10 paveiksle:

Paprasta

Premijiné
Valandiné

Laikinés darbo
uzmokescio
formos atmainos

Keliy
atlygiy

10 pav. Laikinés darbo uzmokesc¢io formos atmainos.

Paprastoji laikinio darbo uzmokesCio formos atmaina yra unifikuota apmokéjimo uz darbo laika
sistema. Darbuotojy atlygis nesiejamas su jy i3dirbiu, o priklauso tik nuo dirbto laiko. Siuo atveju
svarbiausia tinkamai pagristi valandinj atlygi. Paprastai jis perzitrimas ir koreguojamas periodiskai,

pavyzdziui, kiekvieng ketvirtj. Valandinis atlygis nustatomas analitiniu atliekamo darbo vertinimu.
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Laikinio darbo uzmokesc¢io su privaloma jvykdyti normuota uzduotimi formos atmaina ypatinga
tuo, kad Siuo atveju taikoma privaloma atlikti kiekybiné darbo norma, nors uzmokestis skai¢iuojamas
pagal darbo laika. Nejvykdzius normos per darbo laikg ji uzbaigiama papildomu laiku, kuris néra
apmokamas.

Laikiné asmeniniy priedy darbo uzmokesc¢io formos atmaina i$skiria atlyginima | dvi dalis, kurios
priklauso nuo tam tikry veiksniy:

a nuo kvalifikacijos ir kity su darbu susijusiy savybiy vertinimo;
O nuo asmeniniy nuopelny, atsizvelgiant | darbuotojo universaluma, adaptacija kolektyve ir
prisitaikyma prie esamy darbo salyguy, elgesio patikimuma, lojaluma firmai.

Pirmoji dalis yra pagrindiné, antroji - papildoma.

Atlikto darbo kiekis paprastai neturi jtakos darbo uZzmokes¢io dydZziui. [mones, siekdamos
materialiai paskatinti darbuotoja dirbti nasiau, taiko laiking premijing darbo uzmokes¢io sistema. Siuo
atveju prie apskaiCiuotos pagal laiking paprastaja sistema darbo uzmokesCio sumos pridedamos
premijos (priedai) uz gerus darbo rezultatus. Premijy (priedy) dydziai nustatomi procentais nuo pagal
laiking paprastaja sistema apskai¢iuoto darbo uzmokesc¢io sumos.

Pasak autoriaus [37], pagal darbo laiko vieneta skiriamos tokios laikinés darbo uzmokescio
sistemos: valandingé, pamaininé (dieniné), savaitiné, ménesiné. Sios sistemos yra vienodos, skiriasi tik
laiko matas, pagal kurj apskai€iuojamas darbuotojo darbo uzmokestis — darbo valanda, darbo diena
(pamaina), savaité ar ménuo.

Apzvelgiant iSsakytas mintis reikia pazymeti, kad darbdavys turi teis¢ parinkti jmonéje taikoma
darbo uzmokesc¢io forma bei nustatyti tinkamiausias formas. Taciau bitina prisiminti, kad nesvarbu,
kokia darbo uzmokescio forma ir sistema bus pasirinkta, turi biiti iSsaugoma Darbo kodekse numatytos

nuostatos.
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2. VI,,TELSIU REGIONO KELIAI“ DARBUOTOJU DARBO UZMOKESCIO
SISTEMOS ANALIZE

2.1. Pastovios darbo uZmokescio dalies nustatymas

Vienas svarbiausias jmonés uzdavinys S$iuo metu yra teisingos ir motyvuojancios darbo
apmokéjimo sistemos sukiirimas. Darbo uzmokes¢io vaidmuo yra jvairus. Jis atliecka materialinio,
moralinio pasitenkinimo vaidmenis, skirtas jvairiems poreikiams tenkinti. Kaip parodé atliktas tyrimas,
imonéje daugumai darbo uzmokestis yra pragyvenimo Saltinis. Priklausomai nuo atsirandanciy
poreikiy, neuzmirstamos ir kitos darbo uzmokescio funkcijos. Siekiant Sio tikslo, siekiama atsizvelgti
i keleta svarbiy reikalavimuy:

O norint geriau motyvuoti darbuotojus, nepakanka mokéti dideli darbo uzmokestj. Darbo
uzmokescio didinimas yra gana ribota ir trumpalaiké motyvavimo priemoné. Kad ir kaip noréta darbo
uzmokestj didinti, visa tai turi ribas. VI ,TelSiy regiono keliai“ norédami islikti konkurencijos
salygomis, yra priversta mazinti gaminamos produkcijos ar teikiamy paslaugy kastus. Darbo
uzmokescio didinimas brangiai kainuoja - didéja produkcijos kastai ir savikaina. Todél mokéti daugiau
imoné gali tik tuomet, kai kartu auga veiklos efektyvumas. Kita vertus, kai nuolat mokama daugiau,
darbo uZmokestis praranda savo motyvuojantj poveiki.

o kad darbo uzmokestis stimuliuoty darbuotojy motyvacija, reikéty orientuotis ne i kiekybinij,
bet i kokybini darbo apmokéjimo sistemos aspekta. Darbuotojai jaucia atlikto darbo kiekybés ir
kokybés bei gaunamo darbo uzmokesCio rysj. Todél imongje sukurta darbo apmokéjimo sistema
siekiama laiku ir teisingai jvertinti darbuotojy laimé&jimus bei nuopelnus ir skatinti gerus darbo
rezultatus. Tai reiSkia, kad darbo uzmokesCio organizavimo sistema apima tiek objektyviaja, tiek ir
subjektyviaja darbo verte. Objektyviaja darbo verte lemia pats darbo pobidis, jo sudétingumas. Si
darbo uzmokescio dalis nustatoma, atlikus darby sudétingumo jvertinima. Subjektyvioji darbo verté
priklauso nuo konkre¢iy darbuotojy pastangy. Todél §i darbuotojo uzdarbio dalis nustatoma tik
jvertinus asmeninj darbuotoju indél;.

o siekti, kad darbo apmokéjimo sistema buty teisinga, aiski ir suprantama. Stengiamasi, kad
kiekvienas darbuotojas matyty darbo rezultato ir apmokéjimo uz darba rysj, bei tikétu, kad pasirinkta
elgsena i§ tiesy patenkins jo likesCius. Nors apklausoje dalyvave respondentai vis dar pateike
nuomong, kad nepakankamai supazindinami. Todél galima teigti, kas jmonéje Zmonés nejaucia
tiesioginio pastangy ir rezultato rySio, ju motyvai veikti silpnéja. Be to, jie subjektyviai nustato savo

atlyginimo ir pastangy santykj, kurj véliau palygina su analogiska darba dirbanciy atlyginimu. Kai
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darbuotojai mano, kad jo kolega uz toki patj darba gavo daugiau, atsiranda psichologiné jtampa. Jis yra
isitikings, kad gauna per mazai, ir todél pradeda prasCiau dirbti. Kol Zmonés nebus jsitikine, jog uz
darba gauna teisingg atlyginima, ju darbo intensyvumas mazés.

o imonéje sukurta darbo apmokéjimo sistema reikia dar labiau supaprastinti. Darbo
apmoké&jimo sistema norima garantuoti darbuotojams, kad jy pastangos jvertinamos teisingai, nuopelnai
tinkamai pripazistami ir atlyginami. Todél jmonéje vertinamas darbuotojy elgesys ir rezultatai,
naudingi ir jmonei. Sj rysj siekiamas, kad jausty ir darbuotojai, suvokdami, kad rezultatas vertas
siekimo.

o darbo apmokeéjimo sistema norima pritraukti, iSlaikyti ir ugdyti kvalifikuotus darbuotojus.
Suinteresuota pelninga veikla imonés nori turéti ne bet kokius, o geriausius darbuotojus. Todél darbo
apmokejimo sistemoje siekiama iSlaikyti balansa tarp to, ko nori ir tikisi darbuotojai, bei to, ka gali
pasiiilyti imone, atsizvelgdama | savo vidines galimybes bei iSorinés aplinkos veiksnius.

0 darbo apmokéjimo sistema reikia nuolat perzidréti. Siuolaikingje sparéiai kintancioje
aplinkoje veiksniai, kurie yra motyvuojantys ir efektyviis Siandien, ateityje darbuotojy akyse gali
prarasti savo verte. Daznai darbo apmokejimo sistemos pakeitimas imonéje i$ pradziy biina labai
efektyvus, o veéliau pamazu praranda motyvuojancia galia. Todél apmokéjimo sistema nuolatos
vertinama ir pritaikoma prie besikeiCiancios socialinés ir ekonominés aplinkos bei prie kintanciy
darbuotojy poreikiy.

Darbo uzmokestis - tai piniginis atlygis uz atlikta darba, kuris numatomas darbo sutartyje. Darbo
uzmokestis apima pagrindinj darbo uzmokestj ir visus papildomus uZdarbius. Darbo uzmokestis
Lietuvoje yra reglamentuotas Lietuvos Respublikos darbo kodekse. Konkrecius valandinius atlygius,
menesines algas, kitas darbo apmokéjimo formas ir salygas, darbo normas jmonése nustato jmoneés

direktorius ir jteisina darbo sutartyse Lietuvos Respublikos jstatymy nustatyta tvarka.

Visgi darbuotoju darbo uzmokestis negali biiti mazesnis nei nustatytas minimalus valandinis
atlygis ir minimali ménesiné alga. Siuo metu pagal Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2005 m.
balandZio 4 d. nutarima Nr. 361 nuo 2005 m. liepos 1 d. minimalus valandinis atlygis yra 3,28 lito, o
minimali meénesiné alga - 550 lity darbuotojams, dirbantiems jmonése, istaigose, organizacijose,
nepaisant nuosavybés formos, ir kitiems asmenims, kuriems teisés akty nustatyta tvarka taikoma
minimalioji ménesiné alga.

Kadangi kiekvienos jmonés pagrindinis tikslas yra pelno uzdirbimas, o pelno dydis tiesiogiai
priklauso nuo darbo naSumo, kiekvienas darbdavys turi biiti suinteresuotas jj padidinti. Darbo naSumo

padidinimas yra skatinamosios darbo uzmokes¢io funkcijos tikslas. Si funkcija taikoma nustatant
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atitinkama darbo uzmokescio dydj uz kiekybeg ir kokybe, taikant atitinkama darbo apmokéjima. Skatinti
biitina ir uz jgimtas asmenines-dalykines savybes, jeigu jos virSija visuomeniskai priimta lygi.
PrieSingu atveju darbuotojas nebus suinteresuotas jas maksimaliai panaudoti ir orientuosis i vidutinius
rodiklius.

Vienas veiksmingiausiy, motyvuojanc¢iy zmones darbui (tai parodé¢ ir apklausa) yra darbo
uzmokestis. Mano nuomone, ne tiek svarbu, koks yra faktiskas darbo uzmokescio dydis, svarbu, kad
gaunantis atlygi zmogus jaustysi teisingai atlygintas uz darba. Atlyginimas turi uztikrinti Zmogui
saugumo ir tikrumo Siandiena ir rytdiena jausma. Tai vienas i$ kertiniy Zmogaus poreikiy. Pajutes, kad
uz darbg atsiskaitoma neteisingai arba nesaziningai, asmuo jaucia nuoskauda. Ji pasireiSkia pastangy,
skirty darbui, sumazéjimu ir sustipréjusiomis mintimis apie tai, kad reikia keisti darba. Nors autorius
[43], raso, kad piniginis skatinimas néra vienintelis svarbus atlyginimo uz darbg aspektas.

Atsizvelgiant | imonés darbuotojy struktiirg buvo idiegta atitinkama darbo uzmokescio sistema. V]
»lelsiy regiono keliai dirba 215 darbuotojy. IS ju 5 vadovai, 30 administracijos darbuotojai ir
specialistai bei 180 darbininky (zr. 5 lenteleé, 11pav.). Vidutinis darbuotojy amzius yra 45 metai.
Dirbanciy kvalifikacija auksta: 11% turi aukstaji iSsilavinima, 1%- aukstaji neuniversitetini, 71% turi
aukstesnijji iSsimokslinima ir vidurini 17%. Darbuotoju kaita imonéje maza. Mano nuomone, tai
charakterizuoja auksta profesinio pasiruos$imo lygj.

5 lentelé

V1 ,, TelSiy regiono keliai* darbuotojy struktira

Darbuotojy struktiira 2005-12-31 dienai
Vadovai 5
Administracijos darbuotojai ir specialistai 30
Darbininkai 180
IS viso 215

Imong¢je patvirtinta Vidaus darbo ir poilsio tvarka reguliuoja darbuotojy, dirbanciy VI
“TelSiy regiono keliai” pagal darbo sutartis darbo apmokéjima. Darbuotojo darbo uzmokestis
priklauso nuo darbo kiekio ir kokybes, veiklos rezultaty. Darbo uZzmokestis mokamas pinigais.
Darbuotojo valandinis atlygis arba ménesine alga negali buti maZesni uz Vyriausybés nustatyta

minimaly valandinj jkainj arba minimaliag ménesine alga.
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V1 ,,TelSiy regiono keliai”* darduotojy skaicius 2003-2005 m.

180
Darbininkai 173
170

e o 30 %
Admml'str'a(:l_]'a ir 29 _
specialistai 29
5
Vadovai 5
5
M 2005 m.

)

M 2004 m.
02003 m.

11 pav. VI ,,Telsiy regiono keliai® darbuotojy skaic¢ius 2003-2005 m.

Esant nukrypimams nuo normaliy darbo salygy, konkretlis apmokejimo dydZiai nustatomi
darbo sutartyse. Atsizvelgiant | Darbo kodekso reikalavimus uz virSvalandinj darba ir darba naktj
(nuo 22 val. iki 6 val.) mokama 1,5 nustatyto valandinio atlygio (ménesinés algos). Uz darba
poilsio arba $venciy diena, jeigu jis nenumatytas pagal grafika, mokama dvigubai arba darbuotojo
pageidavimu kompensuojama suteikiant darbuotojui per meénesij kita poilsio diena arba ta diena
pridedant prie kasmetiniy atostogy. UZ darba Svenciy dieng pagal grafika mokamas dvigubas

valandinis arba dieninis atlygis.

2.1.1. Imonés vadovybés darbo apmokéjimas

Vadovybés pareiginés algos priklauso nuo uzimamy pareigy, imonés dydzio ir pardavimo pajamuy.
Vadovybés tarnybiné alga neturi  virSyti $e$iy vidutinj darbo uzmokeséiy. Zemesniojo tarnybos
laipsnio vadovy atlyginimai nustatomi 10 — 20 procenty mazesni uz jimonés vadovo.

Nustatant vadovy darbo uzmokesti vadovaujamasi LR Vyriausybés 2002-08-23 nutarimu Nr. 1341
,Dél valstybés imoniy ir valstybés kontroliuojamy akciniy bendroviu, uzdaryjy akciniy bendroviy
vadovy, ju pavaduotojuy ir vyriausiyjy buhalteriy darbo apmokeéjimo. Kuris nustato, kad valstybés
imoniy vadovy, juy pavaduotojy ir vyriausiyjy buhalteriy tarnybinis atlyginimas nustatomas

minimaliosios ménesinés algos dydzio koeficientais, atsizvelgiant | imonés kategorija.
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Imonés kategorija nustatoma atsizvelgiant i Siuos pra¢jusiyju mety rodiklius:
o pardavimo ir paslaugy apimtis ne mazesné kaip 500 mln. lity;
o vidutinis darbuotoju skaicius ne mazesnis kaip 3000 asmenu;
o imonés savininko kapitalas ne mazesnis kaip 300 mln. lity.
Pagal nurodytuosius rodiklius imonés priskiriamos Sioms kategorijoms (Zr. 6 lentelé):
I kategorijai, kai imoné pasiekia du rodiklius i§ nurodytyju;
I kategorijai, kai jmoné pasiekia viena rodiklj i$ nurodytuju;
III kategorijai, kai imoné nepasiekia né¢ vieno rodiklio, taciau pardavimo ir paslaugy apimtis
didesné kaip 200 min. lity;
IV kategorijai, kai jmoné nepasiekia né vieno rodiklio, tac¢iau pardavimo ir paslaugy apimtis
didesné kaip 50, bet ne didesné kaip 200 mlIn. lity;
V kategorijai, kai jmoné nepasiekia né vieno rodiklio, tac¢iau pardavimo ir paslaugy apimtis yra nuo
30 iki 50 mln. lity (iskaitytinai);
VI kategorijai, kai jmoné nepasiekia né vieno rodiklio, tac¢iau pardavimo ir paslaugy apimtis
mazesne kaip 30 mln. lity.

6 lentelé

Valstybés jmoniy vadovaujanciy darbuotojy tarnybiniai atlyginimai

Vadovo tarnybinis atlyginimas

Imoniy kategorijos Koeficientai (minimaliosios ménesinés algos dydziais)
[ 14
II 13
I 12
v 11
\Y% 9-10
VI 4-8

Vadovo pavaduotojy, vyriausiojo buhalterio tarnybinis atlyginimas nustatomas 10 — 20 procenty

mazesnis uz vadovo tarnybinj atlyginima.
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7 lentelé

VI ,,TelSiy regiono keliai* vadovybés darbo uzmokes¢io (Lt) kitimas per 2003-2005 m.

Pokytis lyginant 2004 Pokytis lyginant 2005

Ménuo 2003 m. 2004 m. m. su 2003 m. 2005 m. m. su 2004 m.
(+,-) proc. (+,-) proc.
Sausis 20596,83 21891,53 1294,70 106.3 23323,19 1431,66| 106.5
Vasaris 21742,73 22970,43 1227,70 105.6 24582,89 1612,46 107
Kovas 21867.47 23098,77 1231,30, 105.6 25059,71 1960,94 108.5
Balandis 22851,57 24100,87 1249,30) 105.5 26409,01 2308,14] 109.6
Geguzé 24947,39 26427,49 1480,10 105.9 28603,27 2175,78  108.2
Birzelis 25173,75 26601,25 1427,50, 105.7 28906,75 2305,50] 108.7
Liepa 26265,69 27717,79 1452,10 105.5 30435,17, 2717,38 109.8
Rugpjiitis 27422,29 28974,39 1552,100 105.7 31726,97 2752,58 109.5
Rugséjis 28314,84 30049,44 1734,60] 106.1 32700,12, 2650,68 108.8
Spalis 28119,52 29199,56 1080,04] 103.8 31959,59 2760,03] 109.5
Lapkritis 27962,48 29045,87 1083,39] 103.9 31645,12 2599,25| 108.9
Gruodis 27159,54 28915,32 1755,78 106.5 30789,12 1873,80] 106.5
Viso 302424,10 318992711  16568,61 105.5 346140,91  27148,20, 108.5

Vadovybés darbo uzmokestis lyginant 2004 m. su 2003 m. iSaugo 5,5%; o lyginant 2005 m. su
2004 m. — 8,5% (zr, 7 lentele; 12 pav.). Si vadovybes darbo uzmokescio augima itakojo minimalaus
darbo uzmokes¢io augimas. Zmoniy skai¢ius Siame administraciniame pasiskirstyme analizuojamu

laikotarpiu buvo vienodas.

@ 2003 m.
350000 m2004 m
340000 02005 m
330000
320000+
310000+
300000
290000+
280000+
Priskai¢iuotas darbo uzmokestis uz 2003 m,,
2004 m. ir 2005 m. vadovybei

12 pav. V] ,.TelsSiy regiono keliai“ vadovybés darbo uzmokescio (Lt) kitimas per 2003-2005 m.
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IS 12 pav. VI ,,Telsiy regiono keliai* vadovybés darbo uzmokesc¢io (Lt) kitimas per 2003-2005 m.
matyti, kad vadovybei uztikrinamas darbo uzmokesCio augimas, kaip numato jmonés veiklos
strateginiai planai.

Taigi, jmonés vadovo ir jy pavaduotojy einamojo ménesio didziausia darbo uzmokescio suma,

kuri pagal galiojancius jstatymus maksimaliai leidziama mokéti, apskai¢iuojama pagal formule:

A
SK x 3

DU, = X 6 3)

Cia:

DU, — imonés vadovo ir jo pavaduotojy didZiausias einamojo ménesio darbo uzmokestis;

A — imonés pragjusio ketvir¢io darbo apmokejimo léSos;

SK — jmonés vidutinis darbuotojy skaiCius per pragjusi ketvirti;

3 — pragjusio ketvircio trys ménesiai;

6 — didziausias koeficientas, skiriamas skai¢iuojant jmonés vadovo ir jo pavaduotojy ménesio
darbo uzmokest;.

Vadovybés darbo uzmokes€io augimas nepazeidzia apribojimo, kurj numato norminiai aktai, nes

kaip matysime kituose skyriuose auga ir kity darbuotojy darbo uzmokestis.

2.1.2. Imonés administracijos darbuotojy ir specialisty darbo apmokéjimas

Dirbanc¢iy administracijos darbuotojy ir specialisty darbas pamokamas pagal jmonéje parengtus
etaty sgrasus, kur kiekvienai pareigybei nustatytas darbo uzmokestis. Nustatant administracijos
darbuotojy ir specialisty pareigines algas jmong¢je, buvo atsizvelgiama | analogisky specialisty darbo
apmokéjimo lygi valstybinése imonése, bei imonése konkurentése. Didele reikSme specialisty darbo
apmokéjimo lygiui turéjo jy pasiiila ir paklausa darbo rinkoje. Pastovus darbo uzmokestis nustatomas
atsizvelgiant i darbo vietos keliamus reikalavimus. Sios darbo uzmokes¢io dalies dydj turi lemti
atlieckamo darbo sudétingumas nuo kurio priklauso darbuotojo kvalifikacija, reikalinga konkre¢ioms
pareigoms atlikti, nerviné ir fiziné jtampa, atsakomybés lygis ir pan. Todé¢l, kuriant nauja ar tobulinant

esamg darbo apmokéjimo sistema, pirmiausia turi biiti jvertinamos darbo vietos.
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8 lentelé

VI ,,TelSiy regiono keliai* administracijos darbuotojy ir specialisty darbo uzmokescio

(Lt) kitimas per 2003-2005 m.

Pokytis lyginant 2004 Pokytis lyginant 2005 m.

Ménuo 2003 m. 2004 m. m. su 2003 m. 2005 m. su 2004 m.

(+,) proc. (+-) proc.

Sausis 32995.27 34810.32 1815.05 105.5 36661.42 1851.09 105.3
Vasaris 34831.78 36579.85 1748.07 105 39132.98 2553.13 107
Kovas 35031.99 37008.47 1976.48 105.6 40491.43 3482.96 109.4
Balandis 36608.69 38663.57 2054.88 105.6 41225.32) 2561.75 106.6
Geguzé 40072.33 43053.49 2981.16 107.4 45123.81 2070.32 104.8
Birzelis 40328.07 43321.7 2993.63 107.4 46397.96 3076.26 107.1
Liepa 42076.95 45135.36 3058.41 107.3 47751.17 2615.81 105.8
Rugpjiitis 43972.05 47270.64 3298.59 107.5 49656.83 2386.19 105.0
Rugséjis 45358.98 49037.94 3678.96 108.1 51898.87 2860.92 105.8
Spalis 44991.16 44125.11 -866.05 98.1 49899.54 5774.43 113.1
Lapkritis 43866.69 43199.59 -667.1 98.5 47596.48 4396.89 110.2
Gruodis 43923.15 42178.48 -1744.67 96.0 46959.38 4780.90 111.3
Viso 484057.11 504384.52]  20327.41 104.2 542795.19,  38410.67 107.6

Administracijos darbuotojy ir specialisty darbo uzmokestis lyginant 2004 m. su 2003 m. iSaugo
4,2%; o lyginant 2005 m. su 2004 m. — 7,6% (zr.8lentelé; 13pav.).. Pastovi darbo uzmokescio dalis
nekito. Pagal 11 paveiksla administracijos darbuotoju ir specialisty 2003 ir 2004 m. buvo vienodas- 29
zmoneés, o 2005 m. — 30 darbuotojy. Todél Sios grupés darbuotojy darbo uzmokesc¢io augimg jtakojo

kintamos darbo uzmokescio dalies augimas.
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13 pav. V[ ,,TelSiy regiono keliai* administracijos darbuotojy ir specialisty darbo uzmokescio

(Lt) kitimas per 2003-2005 m.

Administracijos darbuotojy ir specialisty atlyginimy dydji imonése nulémé Sie pagrindiniai
veiksniai:
a) imonés pelnas;
b) asmeninis specialisto indélis (norint pasiekti kuo didesnj pelna buvo didinama paslaugy
apyvarta, ko pagrindu iSaugo darbuotojuy darby kiekybé¢);
c) algu lygis kitose imonése (kad islaikyti specialistus reikalinga nuolatiné personalo vadyba).
Patirtis rodo, kad kuo jmoné pelningesné, tuo galima mokeéti administracijos darbuotojy ir
specialistams didesnius atlyginimus virijant $alies darbo uzmokeséio vidurkj. Siy darbuotojy indélis
imon¢je daZniausiai nustatomas pagal pinigines iplaukas, kuriy dydj lemia vieno ar kito specialisto
darbas. Jeigu asmeninis administracijos darbuotojo ar specialisto indélis negali biiti iSreikstas piniginiy
iplauky suma, tuomet jis vertinamas subjektyviu darbdavio sprendimu.
Reikia nepamirsti, kad atlyginimy dydis kitose imonése turi reikSmés dél darbdaviy konkurencijos
pritraukiant geriausius specialistus. Jei kity imoniy darbdaviai vienam ar kitam specialistui moka

daugiau, kyla pavojus, jog geriausius specialistus nupirks konkurentai.

2.1.3. Imonés darbininky darbo apmokéjimas

Tarifiné darbo apmokeéjimo sistema pagrista standartizuotais apmokéjimai uz darba remiantis
tarifais. Tarifiné sistema susideda i$ trijy elementy (zr. 14 pav.) : a) tarifiniy atlygiy, b) tarifiniy lenteliu
ir ¢) tarifiniy kvalifikaciniy Zinyny. Visi Sie elementai tarp saves glaudziai susij¢, tuo pat metu

kiekvienas ju turi ir savarankiska reikSme.
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TARIFINE DARBO UZMOKESCIO SISTEMA

Tarifiniai atlygiai Tarifinés lentelés

14 pav. Tarifinés darbo uzmokescio sistemos struktiira

Tarifine lentele vadinama jmonéje nustatyta skalé tam tikroms darbininky pareigoms, susidedanti
i$ atitinkamo skaiciaus kategorijy ir jas atitinkanciy koeficienty. Tarifineé lentelé jgalina nustatyti
teisingg santyki tarp apmokéjimu dydziy uz jvairiy kvalifikaciju darbus. Imonéje nustatyta Sesiu
kategorijy tarifiné lentelé.

Tarifinis koeficientas, kaip ir tarifinis atlygis, nustatomas vadovybés. Tarifinis koeficientas rodo,
kiek karty tam tikros kategorijos tarifinis atlygis didesnis uz pirmos kategorijos tarifinj atlygj. Reikia
atsiminti, kad pirmosios kategorijos koeficientas visose tarifinése lentelése prilyginamas vienetui.
Tolesnése kategorijose jis progresyviai didéja.

Tarifinis atlygis nusako darbo uzmokesCio lygj per valanda. Nustatant tarifinius atlygius,
atsizvelgiama i darbo salygas ir jo sunkumg. Priklausomai nuo to nustatomi tarifiniai atlygiai
darbininkams, dirbantiems darbus normaliomis salygomis, darbininkams, dirbantiems lauko salygomis,
taip pat sunkius ir kenksmingus darbus, darbininkams, dirbantiems ypac¢ sunkius ir ypa¢ kenksmingus
darbus.

Darbininkams skai¢iuojant darbo uzmokestj remiamasi tarifine darbo apmokéjimo sistema pagrista
standartizuotais apmokeéjimai uz darba. Darbo uzmokescio tarifu vadinamas pinigais iSreikstas jvairiy
risiy darbo ikainis, nustatytas uz valanda, atsizvelgiant i darbo kvalifikacijq bei sunkumg .

Imongje patvirtinta tarifiné sistema nustatyta atsizvelgiant i darbo kvalifikacija ir sudétinguma.
Siuo pagrindu sudaromos tarifinés lentelés, kuriose numatomi valandiniai tarifiniai atlygiai pagal

darbininky kvalifikacijas. Imonéje nustatyta SeSiy kategorijy tarifiné lentelé (zr. 9 lentelé; 15 pav.)

9 lentelé
Tarifiniai koeficientai

Kategorijos
I I1 1 v \Y% VI
Valandinis tarifinis atlygis 3,50 3,70 3,90 4,10 4,30 4,50
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Nustatytas valandinis tarifinis atlygis

o——o—0—0—0—90

atlygis (Lt)

alandinis tarifinis

o N B~O

] v \ \

=®=Valandinis tarifinis atlygis Kategorija

15 pav. Tarifiniy koeficienty did¢jimas priklausomai nuo kategorijos.

Tarifinis atlygis apsprendzia imonés darbininko darbo uzmokesCio lygi per valanda. Nustatant
tarifinius atlygius, atsizvelgiama i darbo salygas ir jo sunkuma. Priklausomai nuo to nustatomi tarifiniai
atlygiai darbininkams, dirbantiems darbus normaliomis salygomis, darbininkams, dirbantiems lauke,
taip pat sunkius darbus, darbininkams, dirbantiems ypac¢ sunkius darbus.

10 lentele
VI ,,TelSiy regiono keliai“ darbininky darbo uzmokescio (Lt) kitimas per 2003-2005 m.

Pokytis lyginant 2004 m. Pokytis lyginant 2005 m. su

Ménuo 2003 m. 2004 m. su 2003 m. 2005 m. 2004 m.

(+5-) proc. (+-) proc.

Sausis 132268.37 134748.41 2480.03] 101.9 136401.76 1653.35 101.2)
Vasaris 149764.27 153027.35 3263.08) 102.2 156103.40 3076.05 102
Kovas 149836.83 152971.24 3134.44] 102.1 155774.20 2802.96 101.8
Balandis 160625.49 164305.22 3679.73] 102.3 167244.04 2938.82 101.8
Geguzé 197041.92 201836.46 4794.54) 1024 205949.48 4113.02 102
Birzelis 211925.33 218855.93 6930.6 103.3 222004.00 3148.07 101.4
Liepa 212014.51 218803.78 6789.27] 103.2 222628.96 3825.18 101.7
Rugpijiitis 212109.65 219053.71 6944.06) 103.3 224083.08 5029.37 102.3
Rugséjis 212957.01 221648.32 6691.94/ 103.1 226662.92 7013.96 103.2)
Spalis 213059.52 218959.58 5900.06| 102.8 219863.12 903.54 100.4
Lapkritis 201287.78 199467.13 -1820.65 99.1 206544.51 7077.38 103.5
Gruodis 191257.65 200652.39 9394.74/ 104.9 226764.92 26112.53 113.0
Viso 2244148.3 2304329.5 60181.19] 102.7) 2370024.39 65694.87 102.9

Darbininky darbo uzmokestis lyginant 2004 m. su 2003 m. iSaugo 2,7%; o lyginant 2005 m. su
2004 m. — 2,9%. Darbininky 2003 m. buvo 170 Zmoniy, 2004 m. — 173, 2005 m.- 180 (zr, 10 lentelé;
16 pav.).

43



Si sios grupés darbuotojy darbo uzmokeséio augima jtakojo kintamos darbo uzmokeséio dalies ir
darbuotojy skaiciaus didéjimas bei pastovios darbo uzmokesc¢io dalies teigiamas kitimas rySium su

minimalaus valandinio atlygio augimu.
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Priskaic¢iuotas darbo uzmokestis uz 2003,
2004 m. ir 2005 m. darbininkams

16 pav. VI ,,TelSiy regiono keliai* darbininky darbo uzmokescio (Lt) kitimas per 2003-2005m.

Apibendrinant galima sakyti, kad darbininkams jmong¢je atlyginimai paskaiciuojami pagal

atitinkamos darby kategorijos valandinj ikainj uz faktiskai dirbta laika.

2.2. V] ,, TelSiy regiono keliai darbuotojy darbo uZmokes¢io kintamos dalies nustatymas

Kintamoji darbo uzmokes¢io dalis skirta jvertinti individualius darbuotoju pasiekimus, nes
pastovioji darbo uzmokescio dalis ir proporcingas darbo uzmokescio didinimas nejvertina darbuotojo
pastangy. Kintamas darbo uzmokestis priklauso tiek nuo individualiy, tiek ir nuo kolektyviniy
laim¢jimuy. Individuali kintamojo darbo uzmokescio dalis turéty buti nustatoma priklausomai nuo
darbuotojo asmeniniy ir dalykiniy savybiy bei jo elgsenos darbe, t.y. nuo darby kokybés, ju atlikimo
punktualumo, iniciatyvumo, stropumo, universalumo ir pan. Siandiena imoneje yra keliama idéja, kad
mokéti reikia ne uz darba, bet uz darbuotoja, jo savybes.

Dirbti gerai yra kiekvieno darbuotojo pareiga, geras darbas Siandien negarantuoja, kad, pasikeitus
salygoms, darbuotojas ir toliau dirbs gerai.. Todél mokéti reikia uz darbuotojo sugebéjima mokytis, uz
iSsimokslinima (nes tai ateities potencialas), uz atsidavimg imonei ir panaSiai. Kolektyvine dalis
priklauso nuo kolektyvo laiméjimy ir mokama uz iSdirbio kokybe, terminy laikymasi ir panasiai.

Paprastai kintamoji darbo uzmokes€io dalis sudaro apie 30-40% pastovaus darbo uzmokescio. Toks
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kintamosios ir pastoviosios darbo uzmokescio dalies iSskyrimas leidzia jvertinti tiek objektyvius, tiek
subjektyvius veiksnius. Todél, tokiu principu formuojant darbo uzmokesti, galima kalbéti apie ,,teisinga
darbo apmokéjima™. Darbininky indéliui jvertinti naudojami kintamaja darbo uzmokesCio dalj
sudarantys asmeniniai priedai uz darbo kokybe, darbo punktualuma, universaluma, iniciatyvumg ir
stropuma. Nustatant kintamosios darbo uzmokesCio dalies dydi naudojamas darbuotoju vertinimas
kiekybiniais metodais. Siekiant materialiai suinteresuoti dirbanc¢iuosius jmonés finansiniais rezultatais,
pagerinti atliekamy darby kokybg¢ ir nesant drausminiy nuobaudy darbuotojams mokama kintama
atlyginimo dalis, paskaiCiuota naudojant darbo indélio koeficienta (DIK). Esant drausminéms
nuobaudoms (pastabai, papeikimui ir kt.) darbuotojams darbo uZmokestis uz einama ménesj
paskaiciuojamas taikant darbo indélio koeficientg lygu vienetui Darbuotojams darbo indélio koeficienta
nustato tiesioginiai ju darby vadovai. Toliau pateikiamas darbo uZmokesCio kintamos dalies
skai¢iavimas taikant darbo indélio koeficienta pagal nustatyta kintamos atlyginimo dalies

darbuotojams nustatymo lentele (zr. 11 lentele).

11 lentelé

Kintamos atlyginimo dalies nustatymas

Vertinimo kriterijai

ATSAKOMYBE

1.1. Darbo eiga ir rezultatai

1.2. Priimami sprendimai

1.3. Darbo priemonés ir darbo jrankiai

1.4 Bendradarbiavimas su kitomis jstaigomis

1.5 Materialiné ir moraliné atsakomybé
PROFESINE KOMPETENCIJA

1.1. Bendra erudicija ir iSsimokslinimas

1.2. Ziniy lygis darbe

1.3 Darbo patyrimas

1.4 Susidorojimas su pareigomis

1.5.Gretutiniy specialybiy isisavinimas
DARBO REZULTATAI IR KOKYBE

1.1. Asmeninio darbo kokybé

1.2. Vadovaujamo kolektyvo pasiekimai

1.3 Darbo sunkumas ir salygos

1.4 Darbo reikSmé

1.5. Iniciatyva ir kairibingumas
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DARUOTOJO EKONOME IR SOCIALINE ORIENTACIJA

1.1. Poziiiris i pareigas

1.2. Ripinimasis kvalifikacija

1.3. Atsakomybé uz darba

1.4. Darbingumas

1.5 Darbo laiko panaudojimas

PradZioje nustateme kriterijus, pagal kuriuos vertinsime darba. Surengus darbuotojy apklausa buvo
nustatyti galimi darbuotojy vertinimo kriterijai. I$ pastaryjy, konsensuso principo buvo isrinkti penki,
darbo grupés manymu, svarbiausi vertinimo kriterijai. Darbo indélio koeficientas priklauso nuo keturiy

daliniy rodikliy, kuriuos matome 17 paveiksle.

DARBO INDELIO KOEFICIENTO DYDZIO

NUSTATYMO RODIKLIAI
v v
ATSAKOMYBE PROFESINE DARBO REZULTATAI IR
KOMPETENCIJA KOKYBE

DARUOTOJO EKONOMINE IR SOCTALINE REIKSME

17 pav. Darbo indé¢lio koeficiento dydzio nustatymo rodikliai

Matome, kad darbuotojai bus vertinami pagal tris objektyvius ir vieng subjektyvy kriterijy.

Kiekvienam darbuotojy vertinimo kriterijy svoriui suteikiamas 25 % dydis (18 pav.).
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SOCTALINE REIKSME

18 pav. Darbuotojy vertinimo kriterijy svorio palyginimas

Paskutinis etapas — konkretaus atlyginimo kiekvienam darbuotojui paskai¢iavimas. Tuo tikslu
jvertinamas pastovaus ir kintamo darbo uzmokesCio santykis (S) darbo uzmokesCio fonde. Pagal
analizuota moksline literatira, dauguma autoriy pasisako uz 30-40 % kintama atlyginimo dalj, t.y.

numatomas santykis tarp pastovaus ir kintamo darbo uzmokescio kaip parodyta 19 paveiksle.

S apskai¢iuojamas pagal formule:

DU

S — past .
DU e “4)

Cia:

DU pas. — pastovioji darbo uzmokescio dalis,

DU . — kintamoji darbo uzmokescio dalis.
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Kintama
atlyginimo dalis
40%

Bazinis atlyginimas
60%

19 pav. Atlyginimo fondo struktiira

Kiekvieno darbuotojo atlyginimo kintama dalis apskaic¢iuojama pagal formule:

DU, =DU,  xDIK (5)

kint. past.
Cia
DUl — darbuotojo kintamoji atlyginimo dalis;

DU,s. — darbuotojo pastovioji atlyginimo dalis.

Administracijos darbuotojy ir specialisty darbo Darbininky darbuotoju darbo uzmokescio sudetis (%)
uzmokescio sudétis (%)

14%

O Pastovi darbo
gzﬁlsokescw E Pastovi DU
dalis
86% OKintama
dfll;i)ok y H Kintama DU
gzliso escio dalis

20 pav. V], Telsiy regiono keliai* administracijos darbuotojy ir specialisty bei darbininky

darbo uzmokescio sudétis
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VI ,,TelSiy regiono keliai* administracijos darbuotojy ir specialisty kintama atlyginimo dalis yra
mazesné uz jmonés darbininky. Administracijos darbuotojy pastovi darbo uzmokescio dalis 2005 m.
sudaro vidutiniSkai 86%. Pagal VI ,,TelSiy regiono keliai* Vidaus darbo ir poilsio tvarka keliy tarnybuy
administracijos darbuotojams numatytas darbo indélio koeficiento intervalas nuo 1 iki 1.4.

VI ,,Telsiy regiono keliai* darbininky pastovi darbo uzmokescio dalis 2005 m. sudaro 66%. Pagal
VI ,,TelSiy regiono keliai“ Vidaus darbo ir poilsio tvarka darbininkams numatytas darbo indélio
koeficiento intervalas nuo 1 iki 2.

Darbininkams didesnis kintamos atlyginimo dalis todel, kad tiesioginiai jy vadovai galéty tiksliau
ivertinti darbuotojo pastangas ir tuo paciu paskatintu darbininka efektyviau dirbti.

Taikant DIK metodg darbuotojai skatinami siekti ekonominiy rezultaty, taip pat atsizvelgiant |
darby atlikimo kokybe ir efektyvuma. Reikia pazyméti, kad uzsienio imoniy apmokéjimo ir
motyvavimo sistemos pasizymi didesniu agresyvumu, t.y. kintama dalis uzima zenkliai didesn¢ dalj
nei Lietuvoje. Viena | tendencijy kintamos dalies santykis su fiksuota auga priklausomai nuo

pozicijos svarbos jmoneje. Kuo auk3tesné pozicija tuo didesnis premijavimo fondas [12] (Zr. 21

pav.).

100% -

FIKSUOTA DALIS /
50% - /
I/ - -
1 1 1
/ KINTAMA DALIS
-

0% T T 1

Zemos Kvalifikuoti Vadovai Auksciausio
kvalifikacijos lygio vadovai

21 pav. Atlyginimy struktiira uzsienio imonése, priklausomai nuo pozicijos

Saltinis: Finansy analitiky asociacija (FAA) ir UAB Keras, Savickas ir partneriai. /Rinkos tyrimo kaip
pakito darbo jégos kaina dél migracijos po istojimo i ES ir kas skatina darbuotojus siekti geresniu

rezultaty. [12]
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Kadangi darbo organizavimo sistema nuolat atnaujinama, vertinama jmoniy patirtis, kur vis
daugiau démesio skiriama lanksCiom papildomom lengvatom, kur leidziama kiekvienam
darbuotojui individualiai pasirinkti, kas jam patikty. Nors dar kol kas papildomy skatinimo priemoniy

buvimas (pvz.: sporto klubo apmokéjimas) laikomas tik moderniu reikalu.

2.3.V] ,,TelSiy regiono keliai“ darbuotojy skatinimas

Premijos skiriamos uz ypatingus, unikalius, svarbius jmonei laiméjimus, gerokai padidinusius jos
pelng arba pagerinusius veiklos kokybe (Zr. 22 pav.). Sie vienkartiniai atlyginimai néra jprasti ir
nuolatiniai. Dazniausiai premijos skiriamos uz racionalizacinius pasitilymus, gamybos kasty mazinima,
uz gerus gamybinius rezultatus, energijos, jrengimy, zaliavy, darbo uzmokescio fondo taupyma

Darbuotojy, dirbanc¢iy Valstybés imoneje ,, TelSiy regiono keliai“ pagal darbo sutartis
skatinimas vykdomas vadovaujantis Skatinimo - premijavimo taisyklemis. Esant finansinéms
galimybéms, uz pavyzdingg pareigy vykdyma, darbo naSumo didinimg, iniciatyvuma,
pareiginguma bei jvairius pasieckimus darbe jmonéms darbuotojams, neturintiems galiojanciy
drausminiy nuobaudy tg laikotarpj uz kuri iSmokama premija, gali biiti mokama: metine premija,
ketvirtiné premija ar ménesio premija.

Esant finansinéms galimybéms, imonéms darbuotojams, gali biiti mokamos proginés premijos:

gimimo jubiliejaus proga ir darbo jubiliejaus proga.

Darbo apmokéjimo sistema

- v N,

Pastovus darbo Kintamas darbo Premijos
uzmokestis uzmokestis
A 4 Y A 4
Priklauso nuo Priklauso nuo Skiriamos uz
darbo darbuotojo savybiuy, ypatingus veiklos
pobtidzio ir turinio rezultatus

22 pav. Valstybés imongje ,, TelSiy regiono keliai* darbo uzmokescio sudétis
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Esant finansinéms galimybéms, uz pavyzdinga pareigy vykdyma, darbo nasumo didinima,
iniciatyvuma, pareiginguma bei jvairius pasiekimus darbe jmonéms darbuotojams, mokama: metiné
premija, ketvirtiné premija ir ménesio premija.

Imonéms darbuotojams mokamos proginés premijos:

1) gimimo jubiliejaus proga - 30, 40 ir 50 mety proga mokama iki 3 MGL dydzio vienkartiné
premija;

2) gimimo jubiliejaus proga iSdirbusiems jmonéje ne maziau kaip 5 metus, darbuotojams,
sulaukusiems 60 mety amziaus mokama iki 5 MGL dydzio vienkartiné premija;

3) darbo jubiliejaus proga, iSdirbusiems jmonéje ne maziau kaip 10 mety, neturintiems
galiojanciy drausminiy nuobauduy, uz nepriekaistinga darbag mokama vienkartiné premija iki3 MGL.

4) Sv. Kaledy proga uz saziningg ir nepriekaistinga darba, darbuotojams skiriama iki 1
minimalios algos dydzio premija.

5) Sv. Velyky proga uz saziningg ir nepriekaistinga darba, skiriama 1 minimalios algos dydZio

premija.
12 lentele
VI ,,TelSiy regiono keliai skirty imonés darbuotojams premijy sumos
Struktira
g‘r' Materialinis skatinimas 2003 m. 2004m. 2003 m.|2004 m. P(Oi‘y_t)‘s
1Metiné premija 49678 56265 18.8 24.1 6587
2[Ketvirtiné premija 42590 31610 16.1 13.5 -10980,
3Ménesio premija 13440 2795 5.1 1.2 -10645
4|Premijos gimimo jubiliejaus proga 5340 6015 2.0 2.6 675
5Premijos darbo jubiliejaus proga 3800 4645 1.4 2.0 845
6Premija kalédy 74250 72000 28.1 30.9 -2250,
7Premija velyky 75150 60000 28.4 25.7 -15150
Viso 264248 2333301 100.00  100.0 -30918

Imon¢je daugiausiai 2003 m. iSmokéta Sv. Velyky ir Sv. Kaledy proga skirty premijy — 56,5% visy
skiriamy premijy. 2004 m. Siy premijy suma iSaugo ir sudaré —56,6% visy skiriamy premijy (zr. 12

lentelé).
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Apibendrinant pateikta medziaga, galima teikti, kad jmonés darbo uzmokescio sudedamosios dalys
yra $ios: pastovi darbo uzmokescio dalis, kintamas darbo uzmokescio dalis (DIK) ir darbo uzmokescio
dalis mokama i$ pelno dalies.

Darbo apmokéjimo organizavimas yra sudétingas daugialypis uzdavinys, nuo kurio iSsprendimo
neretai priklauso visos imonés veiklos rezultatai. [gyvendindami darbo uzmokescio ir skatinimo formas
ir taisykles susiduriame su dvisaliu interesu. IS vienos pusés — darbuotojas suinteresuotas gauti kuo
didesnj atlyginima ir to intereso vedamas dirbty geriau, i§ kitos pusés — darbdavys suinteresuotas
mazinti gamybos kastus, kuriy dalj sudaro darbuotojy atlyginimas.

Todél imonéje dedamos pastangos sukurti tinkama darbo uzmokes€io organizavimo sistema.
Tinkamai parinkta atlyginimo sistema gali pakelti naSuma, nes ji:

o stimuliuoja darbuotojy pastangas, tai pagerina bendrus gamybinius rodiklius;

o skatina skirtingos veiklos darbuotojy grupes bendradarbiavimui;

o suteikia imonei galimybe gauti darbuotojams jiems tinkamg atlyginima; tai sumazina
darbuotojy kaita ir padeda suformuoti nuolatinj ir kvalifikuota imonés kolektyva.

Kad padidinti darbuotojy motyvacija ir pasiekti, kad jmoné tapty patraukli siekiama:

o suteikti daugiau erdveés darbuotojy galimybéms pasireiksti;

0 maziau kontroliuoti pavaldinius ir didinti jy paciy atsakomybg uz savo darba;

o suteikti Zmoneéms daugiau jgaliojimy ir laisvés savo darbe;

o skatinti pateikti savo idéjas ir pasitilymus, dalyvauti sprendziant darbo problemas;

0 nuolat informuoti Zmones, kaip yra vertinamas jy darbas, pateikti tik konstruktyvia kritika;

o skatinti darbuotojus imtis nauju ir sunkiy uzduociy, dalytis svarbia informacija ir jtraukti |

sprendimy priémima.
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3. VI,,TELSIU REGIONO KELIAI“ DARBO UZMOKESCIO ORGANIZAVIMO SISTEMOS
TYRIMO EIGA

Sio tyrimo objektas V[ ,,Tel3iy regiono keliai darbo uzmokes¢io organizavimo sistema. Tyrimui
atlikti pasirinktas anketinis apklausos metodas. Jo metu pateiktos anketos, kuriose buvo pateikti
klausimai, kurie padéjo jvertinti realy motyvavimo veiksminguma, vyraujancias nuomones bei
pozitirius. Sis apklausos biidas dar pasirinktas ir todél, kad per gana trumpa laika galima apklausti
norimus respondentus, o apdorojant duomenis — pasinaudoti kompiuterine jranga. Si analizé¢ padés

pateikti imonei rekomendacijas dél tolesniy motyvaciniy priemoniy sukiirimo ir jgyvendinimo.

Anketos paso analizé

Duomeny analizei naudotas SPSS 11 versijos statistinés analizés paketas. RySiai tarp pozymiy
buvo vertinami chi kvadrato (y?) kriterijumi bei laisvés laipsniy skaicius (Ils). Statistiniy hipoteziy
reikSmingumui jvertinti pasirinktas p = 0,05 patikimumo lygmuo (p < 0,05 - patikimas, p < 0,001 - 1.
patikimas, p < 0,0001 - ypatingai patikimas rezultatas). Diagramos ir lentelés paruostos Microsoft Exel
2000 programa.

Apklausti VI ,,TelSiy regiono keliai* darbuotojai. ISdalinta 200 ankety, grizo 190 anketos. Anketos
paso analizé suteiké duomeny apie respondenty amziy, lyti, darbo staza, respondenty administracinj
pasiskirstyma bei iSsilavinima. Tuo tikslu buvo uzduoti pirmieji penki klausimai. Pirmojo klausimo
rezultatai rodo, kad daugiausia darbuotoju pasiskirsto ,,41-50 mety amziaus “ numatytame intervale,
t.y sudaro 42% visy apklaustyju. | ,,31-40 mety amziaus® intervalg jeina trecdalis respondenty, i ,,vir$
51mety amziaus “ — 14% ir i ,,iki 30 mety amziaus “ 12%. Kadangi didesn¢ dalj darbuotojy sudaro nuo

41-50 mety darbuotojai, tai jy darbiné veikla imonéje atitinkamai ilga.
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é VI . Telsiy regiono keliai“ darbuotoju pasiskirstymas pagal darbo staza )
(metais)
[
vis 3lm. [ |12 ‘ O Darbo stazas (metais)‘

iki 30 m. ‘ | 67

iki 20 m | 90

iki 10 m. 21

0 20 40 60 80 100

.

23 pav. V] ,TelSiy regiono keliai* darbuotojuy pasiskirstymas pagal darbo staza (metais)

Imon¢je dirba gana ilga darbo staza turintys darbuotojai. lki 20 mety darbo staza turintys
darbuotojai sudaro 47 % visy dirbanciujy; iki 30 mety staza turi —35 % respondenty; iki 10 mety - 11%
ir virs 31 mety- 6% (Zr. 23 pav.).

VI ,,TelSiy regiono keliai* didziaja dalj darbuotoju sudaro vyrai. Anketinéje apklausoje dalyvavo
77 % vyry ir 23 % motery.

Respondenty i§silavinimas

O Aukstesnysis
13% 1% 6%
0
W Aukstasis
universitetinis

O Aukstasis
neuniversitetinis

80% O Kita

24 pav. V], Telsiy regiono keliai* darbuotojy iSsilavinimas

Anketiniai duomenys parodé, kad apklausoje daugiausiai dalyvavo darbuotojai turintys aukstesnjji
iSsilavinima. Aukstesniji iSsilavinima turéjo 80% apklaustyjy darbuotoju; 13% -aukstaji universitetini;

7%- aukstajj neuniversitetinj.(Zr. 24pav.).
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Respondenty iSsilavinimas pagal administracinj pasiskirstyma

160 44
140
120 - O Aukstesnysis
100 ~

80 Bl Aukstasis

60 universitetinis

40 1 19 O Aukstasis

20 Il 9 2 5 neuniversitetini

0 — i — ;
OKita
darbininkas administarcijos vadovybé
darbuotojas ir
specialistas

25 pav. Respondenty iSsilavinimas pagal administracinj pasiskirstyma

Analizuojant anketinius duomenis nustatyta, kad 93% darbininky turi aukstesniji iSsilavinima, 7 %
kita iSsilavinima. 63 % administracijos darbuotojai turi aukstaji universitetinj iSsilavinimg ir 30% -
aukstesniji, 7% -aukstaji neuniversitetinj. Administraciniame pasiskirstyme vadovybés darbuotojai visi
yra su aukStuoju universitetiniu iSsilavinimu (zr. 25pav.).

Palyginus respondenty issilavinima pagal pareigas statistiskai reikSmingai (y>=19; lIs=2; p<0,05)

didesné dalis  administracijos nei kiti darbuotojai turi aukS$taji universitetini iSsilavinima.

VI ,,TelSiy regiono keliai,, darbo uzmokescio organizavimo sistemos tyrimo rezultatai ir

aptarimas

Atliekant tyrimg buvo siekta iSsiaiskinti imonés darbo uzmokes€io organizavimui turinCius
veiksnius, kaip po pasitenkinima darbu, darbuotojy liikescCius, pasitlymus ir kt. | anketos klausima
»Kas Jums yra darbas® visose amziaus grupése daugiausia buvo pareikSta nuostata, kad tai

pragyvenimo $altinis.
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Kas jums yra darbas?
80 73
70 1 [7] . .
60 1 55 O pragyvenimo $altinis
50 1 ] W galimybé ireiksti save
40 1 Ojdomus, mégstamas darbas
30 1 4 O galimybé tobuléti
20 A 10 g
10+ 321 23+ 1 32
0 =l ‘ |_._I—|
41-50 31-40 vir§ 51 iki 30
Amziaus grupés

26 pav. VI, Telsiy regiono keliai* darbuotojy pasiskirstymas pagal darbuotojy atsakyma ,,Kas Jums

yra darbas?*

Atlikus $io klausimo kryzming analiz¢ pagal amziaus grupes, matome, kad jmonés darbuotojams
darbas kaip pragyvenimo Saltinis nurodomas dazniausiai visose amziaus grupése. Lyginant
darbuotojy atsakymus, tai statistiSkai reikSminga (y>=45, lls=5, p<0,05) didesnei dalei.Vertinant
respondenty atsakymus i klausimg ,,Kas Jums yra darbas “ pagal amziaus grupes, nustatyta: 41-50
amzZiaus grupéje 92% respondentai nurodé, kad darbas yra pragyvenimo 3altinis. Sioje darbuotojy
amziaus grupéje tik 4% nurode, kad tai galimybe iSreiksti save. Kitoje amziaus grup¢je 31-40 — 90%
darbuotojy nurodé, ta patj atsakyma, kad tai pragyvenimo 3altinis. Si atsakyma pasirinko 89 %
darbuotojy vir§ S1mety amziaus grupéje ir 43% respondenty iki 30 mety amziaus grup¢je. lki 30
mety amziaus darbuotojy grupéje iSrySkéja tendencija, kad jaunesni darbuotojai dazniau nurodo
galimybg ir iSreiksti save (nurodé trecdalis respondenty 35%), 13% nurode, kaip jdomy ir mégstama
darba ir 9% - galimybeg tobuléti. Galima daryti iSvada, kad darbuotojams darbas yra pagrindinis
pragyvenimo Saltinis. Didéjant amziui, maz¢ja mananciy, kad jy darbas — tai galimybé iSreiksti save
(Zr. 26 pav.).

Darbuotojy nuomonés jvertinimas ,,Ar esate patenkintas savo darbu“ yra vienas i§ svarbiy
veiksniy, turinciy itakos jmonés darbo uzmokesCio sistemos tobulinimui. Svarbu pasiekti, kad
darbuotojas jaustysi patenkintas savo darbu, nes, kaip ir buvo minéta teorinéje Sio darbo dalyje,
patenkinti savo darbu Zzmonés dirba geriau. Palyginus atsakymuy rezultatus pagal pareigas, statistiskai

reikSmingai (y>=10, lls=2, p<0,05) maziau darbininky nei administracijos darbuotojy ir vadovybés

56



yra patenkinty savo darbu (zr. 27pav.). Palyginus atsakymus pagal pareigas: V] ,, TelSiy regiono
keliai* 30% darbininky atsakeé, kad yra patenkinti savo darbu, 23% atsaké, kad labai patenkinti,
taCiau 25% pasisaké, kad nepatenkinti. Pagal administracinj pasiskirstyma, administracijos
darbuotojai ir specialistai 33% yra patenkinti savo darbu ir toks pat procentas pasisaké, kad yra nei
patenkinti nei nepatenkinti darbu. Taciau, 13% Siy darbuotojy buvo nepatenkinti savo darbu.

Vadovybés darbuotojai visi nurodé, kad yra patenkinti.

Ar esate patenkintas savo darbu? O patenkintas

[l nepatenkintas

50

47
38 36
40 - [ labai patenkintas
30 1 20
20 A 14 10 10 |:|ne1: patenkint'as,
10 - 4 5 | 5 nei nepatenkintas
0 ] I = m labai

nepatenkintas

darbininkas administarcijos darbuotojas ir vadovybé
specialistas

27 pav. V] . Telsiy regiono keliai* darbuotojy pasiskirstymas pagal darbuotojy atsakyma ,,Ar

patenkintas savo darbu?*

I klausima ,,Kas Juisy darbe kelia nepasitenkinima?* buvo atsakyta, kad fiziskai sunkus darbas -
22%, neadekvatus darbo uzmokestis — 21%, darbo nuvertinimas 19%, o, 18% visy apklausty
respondenty nurodé, kad jiems nepatinka neadekvati premiju skyrimo tvarka(zr. 28pav.).

Atlikus Sio klausimo kryzmine analiz¢ pagal pareigas ir atsakant i klausima, kas kelia
nepasitenkinima, buvo atsakyta, kad fiziskai sunkus darbas netenkina 26% darbininky. 19%
darbininky, 20% administracijos darbuotojuy ir specialisty galvoja, kad ju darbas nuvertinamas.. Kad
neadekvatus darbo uzmokestis galvoja 25 % darbininky, administracijos darbuotoju bei specialisty
10%. Nepakankamga tolesnés karjeros galimybe nurodé¢ 7 % darbininky, 13% administracijos
darbuotojy ir specialisty bei visi vadovybés darbuotojai. Neadekvacia premiju ir skatinimo politika
nurodé 50% administracijos darbuotojy ir specialisty. Blogus santykius su kolegomis nurodé 8 %
darbininky bei 7% administracijos darbuotojy ir specialisty. Darbo priemoniy stygiy jaucia tik du

darbininkai.
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Remiantis atliktu tyrimo duomenimis ir Sio klausimo atsakymo rezultatais, imonei reikéty imtis
darbo procesg lengvinanciy priemoniy t.y. rankinj darbg mechanizuoti. Tuo paciu, manau, pasikeisty
ir ty darbuotojy nuomoné, kurie mano, kad jy darbas yra nuvertintas. Kadangi imoné darbuotojuy
administraciniame pasiskirstyme darbininkai sudaro didziausia dalj, todél, mechanizavus darbus

pajus demes;j ir gales atlikti daugiau darby, daugiau uzdirbti ir t.t.

Kas jums darbe kelia nepasitenkinima?

50 41 O fiziskai sunkus darbas
38
40 - [ Jusy darbo nuvertinimas
30 -
20 O neadekvatus darbo
20 1 3 15 uzmokestis
I 6 [ nepakankama tolesné
10 9] 3 karjeros galimybé
|_| W neadekvati premijy ir
0 skatinimo politika
darbininkas administarcijos vadovybé @ blogi santykiai su kolegomis,
darbuotojas ir vadovu
specialistas W darbo priemoniy sty gius

28 pav. VI , Telsiy regiono keliai* darbuotojy pasiskirstymas pagal darbuotojy atsakyma ,,Kas darbe

kelia nepasitenkinimg?”’

Atviru anketos klausimu buvo paprasyta respondenty atsakyti | klausima ,,Kas galétu Jus
paskatinti?*. 34% visu imonés apklausty darbuotoju atsaké, kad didesnis atlyginimas juos paskatintu
bei 18% visy respondenty biity suinteresuoti premija (Zr. 29pav.).

Palyginus $io klausimo atsakymus pagal pareigas, didesnio atlyginimo noréty 35% darbininky,
20% administracijos darbuotojy ir specialisty bei visa vadovybé. Premijy noréty 15% darbininkuy,
33% administracijos darbuotojy ir specialisty. Dovany noréty 22% darbininky, 13% administracijos
darbuotojy ir specialisty. Lyginant darbuotojy atsakymus, materiali paskata statistiSkai reikSminga
(x*=36, lIs=3, p<0,05) didesnei dalei darbuotojy. Nematerialiojo skatinimo noréty zZymiai maziau
respondenty: 10% administracijos darbuotojy ir specialisty nurode, kad tikisi didesniy karjeros

galimybiy ir 3% nurodé rastiska vadovybeés pagyrimo galimybe. 10% administracijos darbuotojy ir
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specialisty nurode, kad tikisi didesnio vadovo démesio t.y. vadovo Zodinio pagyrimo. 9 %

darbininky noréty, kad jiems buty suteiktas geriausio darbuotojo vardas.

Kokie jums svarbiis faktai galéty paskatinti siekti geresniy darbo rezultaty?

50 H O didesnis atlyginimas

W premijy skyrimas

[ rastiskas vadovybés pagyrimas, padéka

O bendradarbiy pripaZinimas

W suteikta galimybé mokytis, vykti i stazuote

5 O karjeros galimybé
W vadovo Zodinis pagyrimas
T
darbininkas administarcijos vadovybé O geriausio darbuotojo vardo suteikimas
darbuotojas ir MW dovany skyrimas

specialistas

B kolektyvinés $ventes

29 pav. VI, Telsiy regiono keliai* darbuotoju pasiskirstymas pagal darbuotoju atsakyma ,,Kas galétu

Jus paskatint?*

Atlikus atsakymo | klausyma ,,Kokie jums svarbiis faktai galéty paskatinti siekti geresniy darbo
rezultaty?* analiz¢, Zymiai iSsiskyré materialinio skatinimo svarba. Didziaja respondenty dali
motyvuoja didesnis atlyginimas, premijy skyrimas bei dovanos. Kaip maziau svarbius faktorius
respondentai iSskyré vadovo zodini pagyrima, bendradarbiy pripazinima bei suteikta galimybe
mokytis. Uz nematerialinj skatinima daugiau pasisaké tik administracijos darbuotojai.

Atskiru anketos klausimu, buvo paklausta darbuotojy ,,Ar juos motyvuoja premijos, skatina
siekti dar geresniy darbo rezultaty?“ Dauguma darbuotojy atsaké, kad motyvuoja (apie 42%).
Premijos labai motyvuoja — taip atsaké trecdalis visy respondenty. Nors buvo mananciy, kad
premijos nei motyvuoja, nei motyvuoja (zr. 30 pav.).

Atlikus Sio kryzming analiz¢ pagal pareigas, galima teigti, kad darbininkai nurodé, kad juos
premijos motyvuoja bei labai motyvuoja. Uz tai pasisaké net 71% darbininky. Apie tai, kad premijos
yra kaip motyvatorius pasisako ir administracijos darbuotojai ir specialistai, kurie nurode, kad

premijos labai motyvuoja — 37 % ir motyvuoja — 47%. Nors visose administracinése grupése yra
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pasyviai nusiteikusiy darbuotojy, kurie mano, kad juos premija nei motyvuoja nei nemotyvuoja, tai
24% darbininky, 13 % administracijos darbuotojuy ir specialisty. Lyginant darbuotoju atsakymus,
premijavimas statistiSkai reikSmingas (y>=43, lls=4, p<0,05) didesnei dalei darbuotoju. Ir vél,

galima teigti, kad materialinis skatinimas turi reikSme¢ darbuotoju motyvavimui.

Ar skiriamos premijos Jus motyvuoja, skatina siekti dar geresniy rezultaty?
70 61
60 -
50 O labai motyvuoja
37 ,
40 B motyvuoja
30 1 14 Onei motyvuoja, nei
20 1 11 nemotyvuoja
10 1+ 4 3 | 4 t t 4 Onemotyvuoja
0 - —L W visiskai nemotyvuoja
darbininkas administr. darbuotojas vadovybé
ir specialistas

30 pav.V] ,,TelSiy regiono keliai* darbuotojy pasiskirstymas pagal darbuotojy atsakyma ,,Ar jus

motyvuoja premijos, skatina siekti dar geresniy darbo rezultaty?”

I anketos klausima ,,Ar esate ar esate supazindinamas su Jiisy darbo vertinimu ir premijy suma ir
priezastimi kodel esate skatinamas ar baudZiamas?* 44% respondentai atsake, kad tik kartais, 29 % -
daznai, 8% atsaké, kad niekada ir tik 9% atsaké, kad visada. (zr. 31 pav.). Darytina iSvada, kad
imonéje nepakankamai démesio skiriama darbuotojuy informavimui, supazindinimui ir paaiskinimui
uz ka ir kodél konkretus darbuotojas skatinamas (baudziamas). Todé¢l piniginés iSmokos, iSmokétos
darbuotojui, kuriam konkreciai nepasakoma kodél ir uz ka, netenka teigiamo motyvacinio
vaidmens. Tuo paciu darbuotojas nezino, ka jam daryti, kad pvz. premija biity didesné. Taip pat,
kaip parodé ankstesnio klausimo respondenty atsakymai, premiju skyrimas juos nei motyvuoja, nei

nemotyvuoja.
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Ar esate supazindinamas su Jisy darbo vertinimu ir premijy suma ir priezastimi kodél
esate skatinamas ar baudziamas?
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31 pav. V], Telsiy regiono keliai* darbuotoju pasiskirstymas pagal darbuotojy atsakyma ,,Ar
esate supazindinamas su Jiisy darbo vertinimu ir premijy suma ir priezastimi kodél esate skatinamas

ar baudziamas?”

Anketos klausimu ,, Kaip premijy skyrimas jtakoja tarpasmeninius santykius kolektyve?* buvo
siekiama iSsiaiskinti, ar premijy skyrimas jtakoja tarpasmeninius santykius kolektyve, buvo
daugiausiai atsakyta (kas labai nustebino), kad tarpasmeninius santykius pablogina, net 59% visy
respondenty.

Atlikus kryzming analiz¢ pagal pareigas, padarytos iSvados, kad premiju skyrimas
tarpasmeninius santykius pagerina atsaké 8% darbininky, 43% administracijos darbuotojy ir
specialisty bei visa vadovybé. 29% darbininky, 3% administracijos darbuotojy ir specialisty
atsakymuose pazyméjo, kad premijy skyrimas neturi jtakos tarpasmeniniuose santykiuose.
Tarpasmeninius santykius blogina, taip atsaké 63% darbininky, 54 % administracijos darbuotojy ir

specialisty. (zr. 32 pav.).
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Kaip premijy skyrimas jtakoja tarpasmeninius santykius?
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32 pav. V], Telsiu regiono keliai* darbuotoju pasiskirstymas pagal darbuotojy atsakyma ,,Kaip

premiju skyrimas jtakoja tarpasmeninius santykius kolektyve?*

Remiantis teoringje dalyje iSdéstytomis mintimis, darbuotojas turi biiti supazindinamas su jo
vertinimu, tik tuomet vertinimas gali turéti motyvuojamaja reikSme. Motyvuoti darbuotojai jaucia
pasitenkinima savo darbu, jei jiems suteikiamos puikios darbo salygos dirbti, jie gali daryti karjera.
Jei darbuotojas savo darbe randa kaip iSreikSti save taip pat didina darbuotojo motyvacija. IS
anketoje pateikty klausimy ir respondenty pateikty atsakymu isryskéjo kai kurios VI ,, TelsSiy regiono
keliai* darbuotojy motyvacinés sistemos trilkumai. Imonés vadovai praranda puikia galimybe
motyvuoti darbuotoja. Dazniausiai darbuotojai nezino kodél jie yra skatinami, bei nemato priezasties
geriau dirbti. Ir kaip iSrySkéjo pateiktame klausime ,,Kaip premijy skyrimas jtakoja tarpasmeninius
santykius kolektyve?“ daugiau negu pusé respondenty atsaké, kad tarpasmeninius santykius
pablogina. Darytina iSvada, kadangi darbuotojai premijuojami ne fiksuota premijy suma, jie nezino
ka daryti, kad premijy suma biity didesné.

Siuo metu, pagrindinis darbuotojy motyvatorius — atlyginimas. Aukstesni poreikiai-
savirealizacijos, karjeros ir kt. Zymiai maziau aktualtis. Dauguma darbuotojy imonéje esancia

skatinimo sistema nepatenkinti (net ir premiju skyrimas nesuteikia norimo rezultato).
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Kaip vertinate jmonéje taikoma DU organizavmo sistema?
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33 pav. V], TelSiy regiono keliai“ darbuotojy pasiskirstymas pagal darbuotojy atsakyma ,,Kaip

vertinate jmong¢je taikomg DU organizavimo sistema?*

Pateiktame klausime ,Kaip vertinate jmonéje taikoma darbo uzmokesCio organizavimo
sistema?* buvo daugiausiai pazyméta, kad nepakankamai objektyvi- 42% visy respondenty, kad
sistema objektyvi atsaké - 39%. Pagal darbuotojy pasiskirstyma atsakymai buvo sekantys: 35%
darbininky pareiské, kad objektyvi, net 45% pareiské, kad nepakankamai objektyvi ir 17%-
neobjektyvi. Pusé administracijos darbuotojy mano, kad darbo uzmokescio sistema objektyvi, bet
tuo paciu 33% nurodo, kad nepakankamai objektyvi. IS Sio pateikto klausimo iSryskéjo, kad
dazniausiai darbininkai jmonés darbo uzmokesCio sistema vertina, kaip neobjektyvia. Tam

itakos,zinoma, turi ir nepakankamas informavimas (zr. 33 pav.).

63



Kokios darbo uzmokescio organizavimo sistemoje neobjektyvumo priezastys?
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34 pav. V], TelSiy regiono keliai* darbuotojy pasiskirstymas pagal darbuotojy atsakyma ,,Kokios

darbo uzmokescio organizavimo sistemoje neobjektyvumo priezastys?*

Pateiktame klausime ,,Kokios darbo uzmokes¢io organizavimo sistemoje neobjektyvumo
priezastys? apie pusé darbuotoju nurodé, kad vadovai nenori gadinti tarpusavio santykiy, todel
darbo indélio koeficienta skiria vienoda. Si nuostata ypa¢ isry$kéjo administracijos darbuotojy tarpe.
17% darbininky nurodé, kad pasireiskia ,,simpatijos ir antipatijos®. 33% administracijos darbuotojy
nurode, kad pasirinkti blogi vertinimo kriterijai, prie Sios nuomones prisideda 22% darbininky.
Maziausiai, kaip po neobjektyvumo priezastimis buvo nurodytos anketoje pateikti Sie kriterijai:
vertinimo rezultatai yra tiesiogiai susij¢ su darbo uzmokesciu, todél vertintojas nenori mazinti algos

ir neigiamo rezultato atveju kintamos darbo uzmokescio dalies neskyrimas (zr. 34 pav.).
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Ar esate patenkintas kintamos ir pastovios darbo uzmokescio daliy ezistavimu?

100 +—90
90 4
§8 :7 O patenkintas
60 H nei i i
patenkintas, nei
50 39 nepatenkintas
40 + O nepatenkintas
30 ] '
20 1412 16 8 Olabai nepatenkintas
10 42
0 —/
E 8
= 3
5 E
5 >
<

administarcijos darbuotojas

35 pav. V] ,,TelSiy regiono keliai“ darbuotojy pasiskirstymas pagal darbuotojuy atsakyma ,,Ar esate

patenkintas kintamos ir pastovios darbo uzmokescio daliy egzistavimu?”

Respondentams buvo pateiktas klausimas ,,Ar esate patenkintas kintamos ir pastovios darbo
uzmokescio daliy egzistavimu?“ (zr. 35pav.). Lyginant darbuotojy atsakymus, kintama ir pastovi
darbo uzmokescio dalies buvimas priimtinas statistiskai reikSmingai (y>=26, lIs=2, p<0,05) didesnei
dalei darbuotojy. Daugiau nei pusé atsakiusiyju yra patenkinti imonéje taikoma kintamos ir

pastovios darbo uzmokesCio dalies paskai¢iavimu. 25 % darbininky ir 27% administracijos

darbuotojy ir specialisty nurode, kad yra ,,nei patenkinti nei nepatenkinti®.
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Jums darbo uzmokescio kintama dalis nutatomas atsizvelgiant i:
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36 pav. V] ,, Telsiu regiono keliai“ darbuotojy pasiskirstymas pagal darbuotojy atsakyma ,,Jums

kintama darbo uzmokescio dalis nustatoma atsizvelgiant i:”

Pateiktas klausimas,, Jums darbo uzmokescio kintama dalis nustatomas atsizvelgiant | tre¢dalis
visy respondenty pazyméjo, kad uz kokybiskai atlikta darba. Darbininkams atrodo,kad kintama dalis
priklauso nuo kokybisko ir savalaikio darbo - 44%. Darbininkai pazyméjo ir darbo sunkuma - 25%.
Administracijos darbuotojai daugiausiai iSskyre ,,atsakomybe™ bei savalaikiskai atlikta darba -27%.

(Zr. 36 pav.).
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ISVADOS IR REKOMENDACIJOS

Darbo apmokéjimo organizavimas yra sudétingas daugialypis uzdavinys, nuo kurio i$sprendimo
neretai priklauso visos jmonés veiklos rezultatai. [gyvendindami materialinio skatinimo formas ir
taisykles susiduriame su dvisaliu interesu. IS vienos pusés — darbuotojas suinteresuotas gauti kuo
didesnj atlyginimg ir to intereso vedamas dirbty geriau, i$ kitos pusés — darbdavys suinteresuotas
mazinti gamybos kastus, kuriy dalj sudaro darbuotoju atlyginimas. Todé¢l labai svarbu objektyviai
vertinti darba.

Apibendrinant teoring ir prakting darbo dalj, galima formuluoti tokias iSvadas:

0 Yra daugybé veiksniy nuo kuriy priklauso darbo uzmokescio uz konkrety darba mokamo
darbo uzmokescio dydis;

o Darbo uzmokes€io uz darbg struktiiros jvairove teikia jmonéms galimybiy naudoti
jvairias darbuotojy darbo organizavimo ir skatinimo formas;

o Renkantis darbo apmokéjimo sistema svarbu, kad ji: a) biity kruopsciai suplanuota
atsizvelgiant | imonés  darbuotojy poreikius ir likesCius; b) atspindeéty kiekvieno organizacijos
lygmens — nuo vadovy iki paprasty darbuotojy — atsakomybe; c) biity parengta, igyvendinta ir
taikoma dalyvaujant darbuotojy atstovams;

o Tinkamai parinkta atlyginimo sistema gali pakelti imonéje atliekamy darby nasuma, nes
Ji:

o skatinamai veikia darbuotojy pastangas, tuo paciu pagerinami bendri gamybiniai
rodikliai;

o sutelkia skirtingos veiklos darbuotojy grupiu bendradarbiavima;

o suteikia Zmonéms galimybe gauti jiems patraukly atlyginima, kas sumazina darbuotojy
kaitg ir padeda suformuoti profesionalig darbuotojy komanda;

o Kad pasirinkta atlyginimo organizavimo sistema buty efektyvi, ji turi atitikti Siuos
reikalavimus: darbuotojas turi biiti skatinamas dirbti rezultatyviai uz pastangas gaudamas numatyta
atlygi, kitaip sistema neturés motyvuojamojo poveikio; darbuotojas turi biti jsitikings, kad
papildomos pastangos pakels jo darbo kokybe, o tai leis jam daugiau uzdirbti; darbuotojas turi buti
tikras, kad gaus numatyta atlygi, jei kokybé pagerés;

a Svarbu susieti mokéjimo uz darba sistema su imonés verslo strategija, kai darbuotojy

darbo uzmokestis priklauso nuo ju indélio | imonés laiméjimus. Kintamas darbo uzmokestis duos
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efekta tik tuomet, kai darbuotojai patys galés daryti jtaka rezultatams ir bus pakankamai motyvuoti
geriau atlikti darba;

o Pastovaus darbo uzmokescio dydi turi lemti atlickamo darbo ir tam tikros darbo vietos
sudétingumas, nuo kurio priklauso darbuotojo kvalifikacija, reikalinga konkreCioms pareigoms
atlikti, nerving ir fiziné jtampa, atsakomybés lygis ir pan. Todél, kuriant naujq ar tobulinant esama

darbo apmokéjimo sistema, pirmiausia turi biti jvertintos darbo vietos;
o Kiekvienai jmonei svarbu, kad:

a iSmokos darbuotojams biity optimalios imonés ekonominés buklés ir atlyginimy rinkos
atzvilgiu;

o darbuotojai biity patenkinti iSmokomis ir tuo paciu biity paskatinti siekti geresniy
rezultaty ir motyvuoti;

a darbuotojy skatinimo sistema padéty siekti strateginiy rezultaty;

o bty iSsaugoti didziausia kompetencija turintys darbuotojai;

o atlyginimo struktira ir skatinimo taisyklés biity teisingos ir priimtinos darbuotojams;

o Atlikus VI ,,TelSiy regiono keliai* darbo uzmokescio organizavimo sistemos tyrima
nustatyta:

o imonés darbuotojy motyvacijoje vyrauja fiziologiniai poreikiai, nes daugiau nei pusei
respondenty darbas yra pragyvenimo Saltinis ir tik maZzai darbuotojy daliai tai jJdomus, meégstamas
darbas;

0 materialinis skatinimas darbuotojams turi didesng reikSme nei kitos skatinimo formos;

o imonés darbo uzmokesc¢io organizavimo sistema nevaidina savo tikrojo vaidmens, tik
maziau nei pus¢ respondenty skatinimo priemokos skyrimas motyvuoja siekti geresniy darbo
rezultaty;

o daznai darbuotojai nezino kodél jie yra skatinami, todel nemato priezasties geriau dirbti
t.y darbuotojai nesupazindinami uz kokius darbo rezultatus jie skatinami;

o kaip iSryskéjo pateiktame klausime ,,Kaip premiju skyrimas jtakoja tarpasmeninius
santykius kolektyve?“ daugiau negu pusé respondenty atsaké, kad tarpasmeninius santykius
pablogina. Tai reiskia, kad premijy skyrimas ne tik, kad neveikia kaip motyvatorius, bet ir sukelia
tarp darbuotojy nepasitenkinima, nes darbuotojai premijuojami ne fiksuota premijy suma, jie neZino

ka daryti, kad premijy suma biity didesné;
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Rekomendacijos:

o Kad bity sukurta veiksmingesné uz esama mokéjimo uz darbuotojy darba organizavimo
sistema, pirmiausia biitina gerai apsvarstyti ir pasirinkti mokéjimo uz darba politika, nuspresti kiek
lésy skirti darbuotojy atlyginimams, kokiais kriterijais vadovautis darbuotojams mokant uz darba.

o Naujai jvertinti egzistuojancia darbo apmokéjimo ir skatinimo sistema, nes darbdaviai
iSnaudoty galimybe jvertinti darbuotoju poreikius, tuo paciu atskleisty darbo organizavimo bei
motyvacinés sistemos triikumus.

o Skatinimo sistemas, atlyginimo organizavimo perzilir¢jima pirmiausia nukreipti |
kvalifikuoty darbininky ir specialisty darbo uzmokescio lygi.

o Planuoti  kokios  kvalifikacijos  darbuotojy reikés, tuo remiantis organizuoti
kvalifikacijos kélimo kursus ir susieti darbuotojy tobuléjima su fiksuotu atlyginimo kélimu.

o Susieti mokéjimo uz darba sistemas su verslo strategija, kai darbuotojuy darbo uzmokestis
priklauso nuo jy indélio | organizacijos laiméjimus.

o Atlyginimo uZ darbg organizavimo sistemos susijusius klausimus aptarti su tais, kuriems
pagal Sig sistema bus mokamas darbo uzmokestis. Tai motyvuoty darbuotojus kaip visavercius
socialinius partnerius geriau dirbti, leisty derinti individualius darbuotojy poreikius su organizacijy
verslo strategijomis.

o Sukurti pasitikéjimo, atvirumo, palaikymo kultlira, skatinan¢ia darbuotojy dalyvavima,
priimant sprendimus.

o Didinti darbuotojy atsakomybe uz savo darbo rezultatus, jtraukti juos i skyriaus ir imonés
problemy sprendima, skatinti teikti pasitilymus darbo tobulinimui, darby kokybés gerinimui. Taip
stengiantis patenkinti pagarbos, saviraiskos poreikius.

o Naudoti moralines paskatas — pagyrimus, vieSas padékas, bendras organizacijos Sventes ir

renginius.

69



DISKUSIJA

Kiekviena jmoné stengiasi nusistatyti optimalia darbo uzmokesCio organizavimo sistema, taCiau
biitina nuolatiné Sios sistemos priezilira ir tobulinimas. Teisingas piniginiy ir nepiniginiy motyvy
naudojimas paskatina darbuotojus kuo efektyviau naudotis savo Ziniomis, geb&jimais, talentais. Be to,
kaip piniginé taip ir nepiniginé skatinimo sistema turi biiti suformuota tokiu btidu, kad kiekvienas
darbuotojas jausty save visos motyvy visumos dalele. Kiekviena imoné yra savita, todel ir darbo
uzmokes¢io sistemos jgyvendinimas turi pasizymeti kiirybiskumu ir strateginiu jzvalgumu. Si sistema
turi didinti organizacijos adaptyvuma, jos gebéjima prisiderinti prie esamos ir biisimos situacijos, biti
pakankamai lanksti santykyje su kitomis funkcinémis organizacijos strategijomis, turi padéti imonei
pasiekti numatyty tiksly, racionaliai panaudojant zmogiSkuosius iSteklius. Neabejoju, kad tinkamai
parengta ir jgyvendinama darbo uzmokesCio organizaciné sistema sudaro prielaidas jmonés
konkurenciniy pranasumy suformavimui.

Remiantis tyrimo rezultatais, galima teigti, kad yra problemy susijusiy su imonés darbo
uzmokesCio organizavimu. Vienas svarbiausias jmonés uzdavinys Siuo metu yra teisingesnés ir
motyvuotesnés darbo apmokéjimo sistemos sukiirimas. Kaip parodé atliktas tyrimas, imonéje daugumai
darbo uzmokestis yra pragyvenimo $altinis. Priklausomai nuo atsirandanciy poreikiy, neuzmirstamos ir
kitos darbo uzmokescio funkcijos. Siekiant Sio tikslo, reikia atsizvelgti i keleta svarbiy reikalavimuy:

1) norint geriau motyvuoti darbuotojus, nepakanka mokéti didelj darbo uzmokesti, kadangi
darbo uZmokescio didinimas yra trumpalaiké motyvavimo priemoné;

2) reikia orientuotis ne i kiekybinj, bet | kokybinj darbo apmoké&jimo sistemos aspekta;

3) siekti, kad kiekvienas darbuotojas tinkamai matyty darbo rezultato ir apmokéjimo uz darba
rySi;

4) stengtis, kad darbuotojai suvokty, kad rezultatas vertas siekimo;

5) darbo apmokeéjimo sistema skatinti darbuotojus kelti kvalifikacija;

6) darbo apmokeéjimo sistema reikia nuolat vertinti ir pritaikyti prie besikei¢iancios aplinkos
bei prie kintanCiy darbuotojy poreikiy.

Imonés darbuotojas ne visada jaucia, kad uz savo darba gauna pakankamai ir teisingai. Sio
klausimo sprendimas kuty tas, kad patobulinus darbo normavimo principais, reikéty numatyti
dalyvavimg. Atliktas tyrimas leido susidaryti vaizda apie tai, kaip organizuojamas darbo
uzmokestis. Autorés manymu, tyrimo rezultatus, kurie gauti apklausus budu, biity tikslinga

palyginti su kitomis keliy imonémis, i tyrima taip pat jtraukiant darbuotojus. Tokiu biidu biity
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galima iSsiaiSkinti keliy imoniy darbuotojy nuomoniy skirtumus (panasSumus) darbo uZzmokescio
organizavimo kontekste, tuo paciu tiksliau jvertinti dirban¢iy Zmoniy lukes¢ius ir nustatyti
gilesnes problemy priezastis. Siekiant tolimesnes darbo uzmokes€io organizavimo sistemos
analizes, buty tikslinga surinkti ivairiapusiSskesne informacija, atlikti duomeny faktorine analizg,
atsakant j Siuos klausimus:

o kurie pagrindiniai trikumai, siekiant nustatyti motyvuotesn¢ darbo uZmokescio
organizavimo sistema: valdymo Ziniy, finansiniy iStekliy ar laiko? Gal egzistuoja kiti, darbo
uzmokescio organizavima apsunkinantys veiksniai?

o kokie sprendimai darbo uZmokescio organizavimo procese atveda imones | sckme bei
kokios yra pagrindines tinkamos strategijos prielaidos;

o ar butinai jmon¢ turi daug investuoti, kad galétu tinkamai organizuoti darbo uzmokestj
savo darbuotojus;

o kurie labiausiai pasiteisinantys, turintys didziausia teigiama efekta, keliy imoniy

darbuotojy materialinio ir moralinio skatinimo buidai.
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1 priedas

VI ,,TELSIU REGIONO KELIAI“ DARBUOTOJU DARBO UZMOKESCIO
ORGANIZAVIMO TYRIMO ANKETA

Gerbiamas respondente, Sig anketa sudaré Siauliy Universiteto Visuomenés vadybos II kurso
magistranté, siekdama iSsiaisSkinti darbo uzmokescio organizavimo jmong¢je taisytinus veiksnius. Labai
prasau atsakyti | visus anketoje pateiktus klausimus. Kadangi bus naudojami tik apibendrinti

duomenys, anonimiSkumas garantuojamas! Nuosirdziai dékoju uz geranoriskq bendradarbiavimg.

Atsakymg paZymékite M arba jrasykite savo atsakyma!

1.Jisy amZius metais
Tiki 30

131-40

141-50

Tvirg 50

2.Lytis
I vyras
| moteris

3.Jusy issilavinimas

i Aukstesnysis

[ Aukstasis, neuniversitetinis
T Auk3tasis universitetinis

T Kitas (jrasykite)

4. Jusy darbo stazas metais
Tiki 10 m.

Tiki 20 m

Tiki 30 m.

T virs 30 m.

5. Jusy pareigos administraciniame suskirstyme
T vadovybé

T administracijos darbuotojas

T specialistas

| darbininkas

6. Kas jums yra darbas

i pragyvenimo Saltinis

i galimybé iSreiksti save

i idomus, mégstamas darbas
1 galimybé tobuléti

1 kita (jragykite)

7.Ar esate patenkintas savo darbu
1 labai patenkintas

i patenkintas

T nei patenkintas, nei nepatenkintas
i nepatenkintas

T labai nepatenkintas

8.Kas jums darbe kelia nepasitenkinimg Galimi
keli atsakymai

I neadekvatus darbo uzmokestis

| fiziskai sunkus darbas

i blogi santykiai su kolegomis, vadovu

i Jusy darbo nuvertinimas

1 darbo priemoniy stygius

i nepakankama tolesné karjeros galimybé

| neadekvati premijuy ir skatinimo politika

T kita (jrasykite)

9. Kokie jums svarbiis faktoriai galéty paskatinti
siekti geresniy darbo rezultaty

T didesnis atlyginimas

T premijy skyrimas

T rastiskas vadovybés pagyrimas, padéka

| bendradarbiy pripaZinimas

10. Ar skiriamos premijos Jus motyvuoja, skatina
siekti dar geresniy darbo rezultaty

1 labai motyvuoja

i motyvuoja

I nei motyvuoja, nei nemotyvuoja

i nemotyvuoja
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1 suteikta galimybé mokytis, vykti  stazuote
i karjeros galimybé

T vadovo zodinis pagyrimas

1 geriausio darbuotojo vardo suteikimas
T dovany skyrimas

T kolektyvinés $ventés

Tkita

I visiskai nemotyvuoja

11. Ar esate supazindinamas su Jiusy darbo
vertinimu ir premijy suma ir prieZastimi kodél

esate skatinamas ar baudziamas?
I visada

12 Kaip premijy skyrimas
tarpasmeninius santykius kolektyve?

i santykius pagerina

T neturi tam jtakos

i tarpasmeninius santykius pablogina

itakoja

1 daznai 1 kita (jragykite)

| kartais

1 labai retai

I niekada

13. Kaip vertinate jmonéje taikomg darbo | 14.Kokios darbo uzmokescio organizavimo
uzmokescio organizavimo sistemg: sistemoje neobjektyvumo priezastys

T objektyvi )

T nepakankamai objektyvi I vadovai nenori gadinti tarpusavio santykiy, todél
i neobjektyvi darbo indélio koeficientg skiria vienoda

T visiskai neobjektyvi

pasirinkti blogi vertinimo kriterijai
vertinimo metu pasireiskia asmeninés simpatijos ir
antipatijos

T vertinimo rezultatai yra tiesiogiai susij¢ su darbo
uzmokescCiu, todél vertintojas nenori mazinti
algos

T neigiamo rezultato atveju kintamos ~darbo

uzmokescio dalies neskyrimas

—t -t

15.Ar esate patenkintas kintamos ir pastovios darbo

uzmokescio daliy egzistavimu?

i patenkintas

T nei patenkintas, nei nepatenkintas
i nepatenkintas

T labai nepatenkintas

16. Jums darbo uzmokescio kintama dalis
nustatomas atsizvelgiant j:

T kokybitkai atlikta darbg

T savalaikiskai atlikta darba

T kity darbuotojy darba

i atsakomybg

T darbo sunkuma

17 Jasy pasitilymai darbo uzmokescio organizavimui tobulinimui
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2 priedas
PAGRINDINIU SAVOKU ANALIZE

Sios savokos magistro darbe pateikiamos remiantis $altiniais: Tarptautiniy zodZiy Zodynas (1985),
Vyriausioji enciklopediju redakcija, Darby ir pareigybiy vertinimo metodika (2004). Darbo ir socialiniy

tyrimy institutas; [monés Darbo tvarkos ir poilsio taisykles.

D

Darbas — zmoniy fiziniy bei protiniy gebéjimy naudojimas ekonominéms gérybéms gaminti;

Darbo apmokéjimas — darbo jvertinimas pinigine israiSka. Darbo apmokéjimo formos:
pareigybiné alga, tarnybinis atlyginimas, valandinis tarifinis atlygis, papildomas apmokeéjimas
(kintama atlyginimo dalis, priedai, priemokos);

Darbo indélio koeficientas (DIK) — tai kiekvieno darbuotojo indélis | imonés veiklos rezultata
iSreikstas koeficientu;

Darbo uZmokestis — atlyginimas uz darba, darbuotojo atlickama pagal darbo sutartj. Darbo
uzmokestis apima pagrindinj darbo uzmokestj (pareigybing alga, tarnybinj atlyginima, tarifini
atlyginima) ir visus papildomus uzdarbius (kintamgq atlyginimo dalj, priedus, priemokas ), darbdavio

iSmokamus darbuotojui uz jo atlikta darba;
K

Kintama atlyginimo dalis — tai papildomo darbo uzmokescio dalis, kuri esant finansinéms
galimybéms gali buti mokama jmonés darbuotojams. Kintama atlyginimo dalis paskai¢iuojama

tarifinj atlyginima ar pareigybing alga dauginant i§ darbo indélio koeficiento(DIK);

Laikiné darbo uZzmokeséio forma — mokama uz dirbta laika, o bendras uzdarbis apskaic¢iuojamas

dauginant tarifinj atlygj (dieninj, valandinj) i$ dirbty valandy ar dieny skaiciaus;
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Motyvacija — tam tikro elgesio, veiksmy, tikslingos veiklos skatinimas, kuri sukelia jv. motyvai;
Motyvavimas — darbuotojy motyvacijos poveikis (o poveikio priemonés ir metodai — motyvavimo

priemonés ir metodai);

Pareigybé — reikalavimai, apibréziantys specialisty, tarnautojy ar vadovaujanc¢iy darbuotojy (ju
etaty) funkcijas;

Piniginé dovana — piniginé paskata Svenciy ir kitomis progomis;

Pareigybiné alga — fiksuotas pinigy kiekis uz darba, darbuotojo atliekama pagal darbo sutarti,
per kalendorinj ménesj, dirbant pagal imone¢je patvirtinta darbo grafika;

Poreikis- vidiné zmogaus biisena, tai — itampa, kurig sukelia ko nors stoka;

Priedas — papildomo darbo uzmokesCio dalis, tiesiogiai susijusi su sudétingesnémis darbo
salygomis, labai gera darby kokybe, darbo nasumu, papildomy funkcijy (darby) atlikimu;

Priemoka — papildomo darbo uzmokescio dalis, susijusi su nukrypimais nuo normaliy darbo
salygu. (nakties darbas, vir§valandziai, kenksmingos darbo salygos, darbas Sventinémis ir poilsio
dienomis);

Premija — piniginé paskata uz jmonés veiklos rezultatus, Svenciy progomis, jubiliejiniy

gyvenimo ir darbo mety sukakc¢iy progomis;

Tarifiné kategorija — panaSaus sudétingumo darbai (pareigybés) ir ju grupés visos imonés
(organizacijos) vertinamuy darby (pareigybiu) hierarchijoje;
Tarnybinis atlyginimas — jmonés vadovo jo pavaduotojy ir vyriausiojo buhalterio fiksuotas pinigy

kiekis uz darba, atlickamg pagal darbo sutartj, per kalendorini ménesi, dirbant pagal imonés darbo

grafika;
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Valandinis tarifinis atlygis — fiksuota pinigy suma uz darba per valanda, dirbant normaliomis

darbo salygomis konkrety darba;

Vienetiné darbo uZmokeséio forma — kai darbo uzmokesio skaiiavimas uz atlikta darbo
vieneta. Taikant vieneting darbo uzmokescio formg — darbo rezultatai nustatomi pagal pagamintos

produkcijos kiekj ar atlikty operacijy, darby bei paslaugy apimti;
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