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SANTRAUKA
Jurgita Kristopaityté

Imonés per sonalo kompensacinio paketo tobulinimas

Magistro darbas

Magistro darbe analizuojamas imonés personao kompensacinio paketo tobulinimo
perspektyvos.

Mano pasirinktoje ijmon¢je, ty. UAB ,Akmenés energija’ buvo pateiktas darbuotojams
klausimynas. Klausimyno pagaba surinkti duomenys apdoroti panaudojant MsExcel 2000 ir
specialia statistiniy duomeny apdorojimo programa - SPSS 11.5.

Atlikto tyrimo rezultatai leido patvirtinti autorés suformuluota hipotezg, kad imongje
naudojamo personalo kompensacinio paketo yra problemuy ir trakumy.

Darba sudaro trys skyriai (,teorijos’ skyrius, ,tyrimo metodikos® skyrius ir ,rezultaty”

skyrius, iSvados, rekomendacija, diskusijair literatiiros sarasas).

SUMMARY
Jurgita Kristopaityté

COMPANY PERSONNEL COMPENSATION PACKAGE DEVELOPMENT
Master's work

In the Master’s thesis | analysed the perspectives of company personnel compensation
package development.

The employees of the chosen company UAB “Akmenes Energija’ were given
questionnaires. The data received from the questionnaires were processed with the help of the
program MsExcel 2000 and a special statistical data processing program SPSS 11.5.

The results of the research confirmed the author’s hypothesis that there are some problems
and shortcoming regarding the personnel compensation package used in the company.

The work consists of three parts (“theoretical”, “research methods’ and “results’);

conclusions, recommendations and the list of literature are given.
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IVADAS

Pastaruoju metu dél besikeician¢ios misy Salies politings, sociainées ir ekonominés padéties,
technologiniy ir organizaciniy salygu, padidéjusios konkurencijos ypa¢ iSaugo personalo valdymo
vaidmuo.

Siuo metu ypa¢ aktualu, kad organizacijoje sukurtas personalo kompensacinis paketas,
atlyginimas uz darba tiesioginémis ir netiesioginemis finansinemis iSmokomis uZztikrinty personalo
motyvacija siekti kokybés, socialinés pusiausvyros, o pati motyvavimo sistema baty lanksti ir
dinamiSka, darbo uzZmokestio apskaic¢iavimas aiskus (Bucitnien¢ 1., 1996). PaZangios imonés
siekdamos efektyviai vystyti savo veikla integracijos ir veikimo Europos Sajungoje perspektyvoje
bei igyti ilgalaiki konkurencinguma rinkoje turi performuoti savo vidines struktiiras, diegti naujus
personalo valdymo budus, didinan¢ius personalo motyvacija ir jgalinancius kuo geriau ugdyti ir
panaudoti juy potenciala siekiant ir uZtikrinant darbo ir paslaugu kokybe (Sakalas A., 1998).
Darbuotojai aktyviai sieks organizacijostiksly tik tuomet, jei bus motyvuoti: kartu patenkinsir savo
poreikius bei interesus.

Vienas iS esminiy tiksly, kurie lemia organizacijos sugebe¢jima iSlaikyti konkurencinius
pranasumus nuolat besikeiciancioje verso aplinkoje (klienty aptarnavime), bity pagerinti personalo
motyvavimo sistema, parinkti priemones bei metodus ir sudaryti personalo kompensacini paketa,
tinkamai motyvuojanti darbuotojus (Stoner J.A.F., Freeman R.E., Gilbert D.R. 1999).

Personalo motyvavimo sistema nukreipta siekti kokybés gali biti panaudota kaip pokyciu
igyvendinimo instrumentas ir tapti bendrosios organizacijos strategijos dalimi. Todél efektyvios ir
teisingos motyvavimo sistemos sukirimas ir realizavimas yra aktuali organizacijai problema.

Tyrimo objektas.

UAB ,,Akmenés energija‘ personalo kompensacinio paketo teorinisir praktinis tyrimas.

Tyrimo tiksas.

ISanalizuoti UAB ,,Akmenés energijos’ personalo kompensacinj paketa, bel sudaryti Sio
paketo tobulinimo modelj. Susisteminus gautus duomenis pateikti patobulinto kompensacinio
paketo modelio aprasyma.

Tyrimo uzdaviniai.

UZsibréztam tikslui pasiekti, iSkelti Sietyrimo uzdaviniai :

kokia yra personalo nuomoné apie Siuo metu egzistuojancia atlyginimy sistema;

ar skiriasi jvairias pareigas uzimanciy respondenty NUOMONES,

ar darbuotojai yra patenkinti gaunamu atlyginimu;
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ar egzistuoja rySys tarp pasitenkinimo darbu ir pasitenkinimo atlyginimu;

ar tikslinga idiegti apmokéjimo pagal nuopelnus, pagal grupés darbo rezultatus sistemas,

kokios bendrovéje naudojamos ir nenaudojamos netiesioginio uzmokes¢io formos,

personal o pozitriu, yra vertingiausios.

Hipotezé.

Remiantis iSdéstyta problema keliame hipoteze, kad subjektas (verslo imong, Kkurioje
vykdoma personalo valdymo veikla) jvaldes instrumenta personalo motyvacijai tirti ir analizei
atlikti portfeli, efektyviau ir objektyviau galéty sumodeliuoti personalo kompensacini paketa,
atitinkanti personalo grupiy poreikius, tinkamai jas motyvuojancius.

Tyrimy baze.

Darbe panaudota moksliniy literattiros Saltiniy analizé, taip pat tyrimui buvo pasirinktas
kiekybinis metodas, anketavimas, atsizvelgiant i tokius Sio metodo privalumus, kaip operatyvumas

ir paprastumas.

Siekdama objektyviai ir visapusiskal atlikti konkrec¢ios imonés esamos atlyginimo uz darba
sistemos analize, bei siekdama jvertinti personalo poreikius, paruoSiau trumpa darbuotoju apklausos
klausimyna.

Personal o apklausos metu gauti duomenys bus analizuojami SPSS paketo pagalba: nustatoma
koreliacija tarp pasitenkinimo darbu ir pasitenkinimo atlyginimu. Bus skai¢iuojami Pearson ir
Spearman Kkoreliacijos koeficientai. Siekiant jvertinti pasitenkinimo lygi esama motyvavimo
sistema, bus naudojama Likerto skalé. Apdorojant Likerto skaliy pagalba surinktus duomenis,
kiekvienam vertinimui bus suteikiama skaitiné iSraiSka, ir taip apskaic¢iuojamas palankiy ar
neigiamy poZzitriy i tiriama objekta ar reiskinj lygis.

Tyrimo rezultatai.

Bet kokios kompensavimo sistemos pagrindas yra imonés darbuotojy motyvy struktara.
Imoné¢, norédama nustatyti savo darbuotojy motyvy struktiira, iS karto susiduria su problema, jog
atskiry zmoniy motyvy sistemos yra labai individualios ir skirtingos. Mano tirtu atveju labai
iSsiskyré tarnautojy ir darbininky atsakymai.

Remiantis realios situacijos analize, suformuluotais teoriniais pagrindimais buvo sudarytas
UAB ,, Akmenés energija‘ kompensacinio paketo tobulinimo modelis ir jo realizavimo programa,
galintys iSspresti personalo motyvavimo tiesioginiy ir netiesioginiy finansiniy iSmoky sistemy

trakumus.
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|. PERSONALO KOMPENSACINIO PAKETO SUDARYMO
TEORINIAI ASPEKTAI

Sioje magistro baigiamojo darbo dalyje analizuojami teoriniai personalo kompensacinio
paketo formavimo aspektai, pateikiami jvairiu mokslininky poZitriai, vertinamos bel lyginamos
personalo valdymo ir kompensavimo koncepcijos. Kadangi jvairas autoriai jvairiai apibudina tas
patias savokas, pirmiausia pateikiamas pagrindiniy darbe naudojamy savoky zodynélis,

svarbiausi os savokos analizuojamos.

1.1. Pagrindinés darbo sgvokosir terminai

Apmokéjimas pagal nuopelnus — tai sistema, kai darbuotojai gauna premijas ar atlyginima,
susijusius su sistemiSku ju dalykiniy savybiy jvertinimu. (Darbo rinkos terminy ir savoky Zodynas,
1998).

Atlyginimo diferencijavimas — vienoda darba dirbanciy darbuotojy atlyginimy skirtumas,
kompensacija uz ypatingas, nepalankias darbo salygas, nepatogy darbo laika. (Darbo rinkos terminy
ir savoky Zodynas, 1998).

Bazinis (pastovus, tarifinis) darbo uzmokestis — fiksuotas pinigy kiekis uz darba einant
konkrecias pareigas (darbo vietoje) tam tikrais laiko intervalais, kai yra normalios darbo salygos bel
nepriklausantis nuo konkreciy darbo rezultaty. (Darbo rinkos terminy ir savoky Zodynas, 1998).
gamyboje. (Wonnacott P., Wonnacott R., 1998).

Darbas — indelis | naSia veikla, Zmogaus daromas ir rankomis (pavyzdZiui, automobilio
surinkimas), ir protu (pavyzdziui, atsargy kontrolés sistemos sumanymas). Darbas yra vienasis triju
pagrindiniy gamybos veiksniy, kiti du yra gamybos istekliai ir kapitalas. (Pass Ch., Lowes B.,
DaviesL., 1997).

Darbo kompensavimo formos — skirtingi darbo kompensavimo badai, priklausantys nuo
darbo pobidzZio ir specifikos. (Darbo rinkos terminy ir savoky Zodynas, 1998).

Darbo kompensavimo sistemos — darbo uzmokes¢io skai¢iavimo budai pagal jo sanaudas ir
rezultatus. (Darbo rinkos terminy ir savoky Zodynas, 1998).

Darbo motyvacija — tai darbuotojo stengimasis patenkinti savo poreikius darbu. (Tpasuu B.,
Hstios B., 2002).

Darbo pobiidis — savoka, iSreiskianti socialing ir ekonoming visuomeninio darbo esme tam

tikrame gamybiniy jégu ir ekonominiy santykiy iSvystymo etape. Kokybiniai skirtumai tarp

10
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profesijy apsprendzia individo vieta visuomeniniame darbo pasidalijime, jo kultarini-technini lygi,
pajamy dyd;, dalyvavima valdyme, jo socialinj statusa. (Darbo rinkos terminy ir savoky Zodynas,
1998).

Darbo uZzmokes¢io fondas — bendroji piniginiy [éSy suma, skirta darbuotojams uz atlikta
darba apmokeéti, priklausanti nuo darbo kiekio ir kokybés. (Darbo rinkos terminy ir savoky Zodynas,
1998).

Darbo uzmokestis — darbo jvertinimas pinigais, kuri sudaro pareiginé alga, priemokos, priedai
ir premijos. (Darbo rinkos terminy ir savoky Zodynas, 1998).

Darbo uZmokes¢io kompensacinis skirtumas (compensating wage differential)- darbo
uzmokes¢io skirtumas, kuris gali atsirasti, jei darbai vertinami kaip nevienodai patrauklas. Tokiu
atveju darbdaviai darbo nepatraukluma privalo kompensuoti didesniu uzmokestiu. (Wonnacott P.,
Wonnacott R., 1998).

Darbuotojy motyvavimas — materialiniy ir moraliniy paskaty vaidmuo darbuotojo veikloje, jo
pazitroje i darba. (Darbo rinkos terminy ir savoky zodynas, 1998).

Ekonominis motyvavimas ar kompensavimas — savo darbe nagrinédama teorinius problemos
aspektus susidiiriau su dviem terminais — ekonominiu motyvavimu ir kompensavimu, kurie
skirtingu mokslininky yra apibréZziami nevienodai. Galima iSskirti mano nagrinétus autorius i dvi
grupes:

o tuos, kurie kompensavima apibadina kaip ekonominio ir neekonominio motyvavimo

metody sistema (Watson J., Blanchord M., Bowon K., Heungshik O., Thierry H., Griffin R\V.,
Moorhead G.);

o ir tuos, kurie kompensavima apibrézia kaip ekonomini motyvavima (Stoner J.A.F, Freeman
R.E., Gilbert D.R., Bakanauskien¢ I., Dessler G.).

Ekonominio motyvavimo sistema — atsilyginimo darbuotojams uz juy darba imonés naudai
sistema, kuria sudaro tiesioginio kompensavimo, kurj sudaro bazinis, kintamas atlyginimas, priedai,
priemokos, premijosir netiesioginiy finansiniy iSmoky sistemos.

Ekonominiai motyvavimo metodai — personalo motyvavimo metodai, kuriuos galima jvertinti
ir suteikti piniging kiekybine verting iSraiSka ir kurie yra jtraukiami | organizacijos finansines
sahaudas.

Grupés skatinimo programa — kintamo darbo uZzmokestio programa, ka darbuotojo
atlyginimo dalis priklauso nuo grupés ar komandos veiklos rezultaty.

I ndividual aus skatinimo programa — darbo kompensavimo sistema, kai tam tikra darbuotojo
atlyginimo dalistiesiogial priklauso nuo asmeniniy darbo rezultaty.

Kompensavimas — atlyginimas uz darba.

11
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Kompensacinis paketas - atlyginimo uz darba tiesioginémis ir netiesioginémis finansnémis
iSmokomis sistema

Motyvacija - elgesio (veiksmy, veiklos) skatinimo sistema, kuria sukelia jvairis motyvai.
(Kasiulis J., Barvydien¢ V. 2001).

Motyvavimas — valdymo proceso dalis, reiskianti povelkio Zmoniy elgesiui daryma.
(Barvydiené V., Kasiulis J., 1998)

Naujas kompensavimo metodas (arba strateginis apmokéjimas) — atlyginimas uZz darba
siggamas su organizacijos tiksly formavimu ir siekimu, strategijos igyvendinimu bei tampa
bendrosios strategijos dalimi.

Nuolatinis gerinimas — kryptingas ir sisteminis veiksmy, remiantis apibréztais principais bei

struktiira vykdymas, siekiant imonés veiklos pagerinimo pokyciy.

Neekonominiai motyvavimo metodai — tai personalo motyvavimo metodai, kuriuos sunku ar
negalima jvertinti ir suteikti jiems kiekybinés piniginés vertinés israiskos.

Netiesiogine finansiné iSmoka — netiesiogines materialinés naudos darbuotojams suteikimas,
atsilyginant uz ju darba organizacijoje. materialiniy daikty laikinos nuosavybés perleidimas,
socidiniy uzsiémimy, laisvalaikio praleidimo galimybiy, lojalumo firmai didinimo priemoniy,
papildomo saugumo, jvairiy nemokamy paslaugy suteikimasir kt.

Organizaciné kultira - organizacijos tradicijy bei elgsenos bidy visuma, sujungianti esmines
organizacijos vertybes, bel darbuotojy pozitrius i vertybes. Pelno pasidalijimo planas — kintamo
atlygio programa, vykdoma visos organizacijos mastu — personalui mokama dalis organizacijos

pelno uz tam tikra laikotarpi. (Ngeow Yeok Meng, 1998).

Pelno pasidalijimo programa — tai mokéjimo planas, skirtas atlyginti personalui uz
organizacijos produktyvumo tobulinima. Jis apima personalo pasitlymuy sistema ir koncentruojasi
ties darbo kasty sumazinimu. (Ngeow Y eok Meng, 1998).

Premija — materialiné paskata uz labai gera darba, svarbiy ir skubiy uzduociy vykdyma ar uz
ypa¢ reikdminga istaigai, organizacijai veikla. (Darbo rinkos terminy ir savoky Zodynas, 1998).

Priedai — papildomos iSmokos, numatytos istatymy, Kkity teisés akty uz darbuotojo
profesionaluma, kvalifikacija (uz kategorijas, laipsnius, rangus ir pan.). (Darbo rinkos terminy ir
savoky zodynas, 1998).

Priemokos — kompensacinés iSmokos, tiesiogiai susijusios su darbo salygomis (jeigu yra
nukrypimy nuo normaliy darbo salygu, darbas nakties metu, virSvalandZiai ir kitais jstatymu, teises
akty numatytais atvejais), papildomy funkciju, darby, pareigu atlikimu. (Darbo rinkos terminy ir
savoky Zodynas, 1998).

12
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1.2. Kompensavimo samprata, esmé ir turinys

Jau ziloje senovéje zmonés, norédami paveikti kity elgesi pageidaujama linkme ir pasiekti
trokStamy rezultaty, vartojo skirtingas poveikio priemones. prievarta (vergu darbas), bausmes,
materialines (pinigai, Zemé, brangenybeés) ir moralines (pagyrimas ir pasmerkimas) nuobaudas ir
paskatas. Siandien naudojami personalo skatinimo ir atlyginimo uZ darba metodai vadinami bendru
pavadi nimu — kompensavimas.

Siandieninis pasaulis — nuolat besikei¢iantis, besivystantis, lankstus: sparciai kinta technika,
technologija, tkinés veiklos ir darbo organizavimas ir valdymas. Tai kelia naujus reikalavimus
aktyviausiam ir lemiamam bet kurios ekonominés sistemos elementui — darbuotojams, ju
kompetencijai. (Sakalas A., Savaneviciené A., 2003).

Zmogaus saveika su jo darbu yra salygojama jvairiausiy vidiniy ir iSoriniy veiksniy, kurie yra
daugelio skirtingy moksly - vadybos, psichologijos, sociologijos, ekonomikos, filosofijos, teises ir
kt. tyrimo objektas. 1 paveiksle pavaizduotas darbuotoju motyvacija lemianciy veiksniy laukas
(Bucianieng 1., 1996).

y

D
[ EKONOMIKA A
o} R
R D B
[ ANTROPOLOGIA v A |
G o}
[ R N
A
[ PSICHOLOGIJA — » S N B D M
u o} [
o} ! v ©
[ SOCIOLOGIJA — z T
M G [
A Y
] E c R D v
| TEISE N | U A A
E P S
J £ C
[ VADYBA A |
J
A

\

1. pav. Darbuotojy motyvacija lemianciu veiksniy laukas.
(Sdltinis: Bugianiené |., 1996)

Motyvacijos savoka jvairiy autoriy apibréZiama gana skirtingai. Vienas iS poZziariy i
motyvacija, jog tai psichologiné savybé, lemianti individo isipareigojimo laipsni (Stoner JA.F.,
Freeman R.E., Gilbert D.R., 1999). Kaip teigia H. Abraham Maslow (2006) motyvacija , yra
nuolating, nesibaigianti kintanti ir sudétinga*. Kiekvienoje visuomeninéje ekonomingje formacijoje
motyvacijai buvo skiriamas didelis demesys, tik skyrési motyvacijos turinys, formos ir metodai.

(Savareikiene V., Dubinas V., 2003). Organizacinés elgsenos poZiiriu motyvavimas - valdymo
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proceso dalis, reiskianti poveikio zmoniy elgesiui daryma (Stoner JA.F., Freeman R.E., Gilbert
D.R. 1999).

Darbo pajamos yra svarbiausias pajamy Saltinis daugelio Saliy dirbantiems zZmonéms
(Dubinas V., 1995). Darbo apmokéjimas visada buvo aktuali socialiné, teisiné ir ekonominé
problema. Darbo apmokéjimas orientuotas | socialing partneryste darbe, kai svarbus ne tik darbo
apmokeéjimas, bet ir jo organizavimas tokiu lygiu, kuris uztikrinty darbuotojo ir jo Seimos gyvybines
reilkmes tam tikroje gamtingje aplinkoje bel jo socialini prestiZza. (Dubinas V., 1995). Remiantis
vakary Saliy vadybine patirtimi galima teigti, jog tinkamo personalo kompensacinio paketo
suformavimas ir igyvendinimas gali iSspresti daug problemuy organizacijoje. Taciau nereikéty
uzmirsti, jog pasaulyje visi procesai yra kintami, todel kintamos ir Siy procesy dalys, kuriy viena -
kompensavimo procesas. Todél norint tinkamai naudotis Siuo irankiu reikalinga nuolatiné analizé,
navjoviy ieskojimas.

Pagrindinés kompensavimo sistemos dalys, ju tiksla ir veiklos kryptys apibendrintai
pateikiami 1 lenteléje.

1lentelé
Pagrindinés kompensacinio paketo dalys, tikslai ir veiklos kryptys

Pagrindinées _ o 5 _ _
o Ekonominés atlyginimo uz Neekonominés motyvavimo
kompensacinio  paketo _ ,
darba priemoneés priemonés
dalys

Pagrindiniai Sukurti teisinga ir | Sukurti  efektyvia ~ personalo
kompensavimo sistemos | motyvuojancia atlyginimy | ugdymo ir profesinio augimo

tikdai uz darba sistema. sistema.

Darbo santykinés vertés| Karjeros planavimo organiza-

Pagrindinées  veiklos | ivertinimas. vimas.
kryptys Darbuotojy asmeninio | Personalo  ugdymo  sistemos
indelio jvertinimas. organizavimas.

Personal o kompensacinj paketa sudaro:

Tiesioginés darbo uzmokescio formos.

Netiesioginiy finansiniy iSmoky sistema (Desser G., 2001, Bakanauskiené 1., 2002).
JA.F Stoner, R.E Freeman, D.R Gilbert. (1999) nuomone, visas kompensacinis paketas

apima:
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bazinj uzmokestj,
kintantj uzmokestj (daZnai vadinama “ skatinamuoju uzmokesgiu”),
netiesiogini uzmokesti (daznai vadinama “naudomis’).

Nagrinédama kompensacinio paketo elementus remsiuos tokia integruota JA.F. Stoner, R.E
Freeman, D.R Gilbert. bei G. Dessler (1999) ir |. Bakanauskenés (2002) klasifikacija:

Tiesioginiy finansiniy iSmoky sistema:
- pastovus uZmokestis,
- kintantis uzmokestis, (premijos);
- priemokos, priedai.
Netiesioginiy finansiniy iSmoky sistema.
Kaip teigia J. Sokol (2001) kompensacinis paketas yra veiksmingas tik tuo atveju, jei rySiai
tarp papildomy darbuotojy pastangu, pasiekty rezultaty ir atlyginimo yraaiskasir stipras.

Viena i$ Suolaikiniy darbo kompensavimo tendenciju yra sieti bazinj uzmokesti su darbo
rinka, kad turéti konkurencingal apmokama darbo jéga, o kintamaji uzmokesti su organizacijos
sekme — taip galima panaudoti kompensavimo sistema skatinti darba komandomis bei puoseléti
organizacijos tikslus (Stoner JA.F., Freeman R.E., Gilbert D.R., 1999). Sis teiginys atskleidzia
“nauja kompensavimo metoda”, dar vadinama “strateginiu apmokéjimu”, pagristu reakcija i
dinamisky santykiy pasauli, su kuriuo susiduria firmos. Personalo kompensavimo problema igauna
vis didesne reik8me ir tampa bendrosios strategijos dalimi — atlyginimas uz darba siggamas su
organizacijos tiksly formavimu ir siekimu bei strategijos igyvendinimu (Bucitniené I. 1996, Stoner
JA.F., Freeman R.E., Gilbert D.R. 1999, Desser G. 2001). Efektyvus kompensacinio paketo
tailkymas yra svarbi sudedamoji organizacijos pastangy siekti strateginio pranasumo dalis (Watson
J. and Blanchord M., 2001).

Siandien liko maZai firmy, kurios naudoja monoliting kompensavimo sistema visiems savo
darbuotojams (Freeman A. 1995, Bowon K., Heungshik O. 2002). Dauguma segmentuoja savo
versla pagal funkcines linijas ir adaptuoja atlyginima, kad jis atspindéty konkurencines atskiro
verslo vieneto realijas.

Kaip sako V. Krolis (Krol V., 2002) ,, darbuotojy pasitenkinimas darbu yra svarbi salyga, kad
klientams bty teikiamos aukstos kokybés paslaugos ir kad sklisty geri gandai apie organizacija®.
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Pasitenkinimas darbu kaip darbo motyvacijos rezultato iSraiskos forma, veikiatiek pati darbuotoja,

tiek jtakoja visos organizacijos darbinés veiklos rezultatus.

Atsizvelgdama i Siuolaikines darbo kompensavimo tendencijas placiau iSnagrinésiu pastovy,
kintanti darbo uzmokestj ir netiesioginiy finansiniy iSmoky sistemas, stengdamasi suformuoti
teoring bazg konkrecios organizacijos kompensacinio paketo analizei, trikumy identifikavimui bei

projektiniams pasitlymams.

1.2.1. Pastovus dar bo uzmokestisir dar bo vietos vertinimo reikSmé

Pastovus darbo uzmokestis — darbo uzmokestio dalis, kuri nustatoma atsizvelgiant | darbo
vietos reikalavimus ir nepriklauso nuo paties darbuotojo. Sios darbo uzmokestio dalies dydj lemia
atliekamo darbo pobadis, turinys ir sudétingumas, nuo kurio priklauso darbuotojo kvalifikacija,
reikalinga konkrecioms pareigoms atlikti, nerviné ir fiziné itampa, atsakomybés laipsnis
(Bucitiniené 1., 1996). Pastovaus darbo uzmokescio lygis turi atitikti rinkos vidurki ir priklauso nuo
personalo paklausos ir pasitlos.

Pastovaus darbo uzmokes¢io apskaic¢iavimas sigiamas su darbo viety vertinimu. Darbo viety
vertinimas imonése gali bati atliekamas siekiant jvairiy tiksly. Taciau, zvelgiant personalo
motyvavimo sistemos pozitriu, darbo viety vertinimas leidzia pasiekti du pagrindinius tikslus
(Sakalas A., 2000, Silingiené V., 2000):

1. sudaryti pagrista darbuotojy darbo kompensavimo bazg;
2. nustatyti darbo vietos reikalavimus ja uzimanciam darbuotojui.
Darbo viety metody spektras labai platus. Galima iSskirti dvi stambiausias metody grupes.
kompleksiniusir analitinius metodus (Sakalas A., 1998).

Vadovai, siekdami teisingos ir efektyvios kompensavimo uz darba sistemos sukirimo, turi
dideli demesi skirti darbo viety vertinimui ir pastovaus darbo uZzmokestio nustatymui bei
anal ogiskose darbo vietose dirbanciy darbuotoju gaunamy atlyginimy skirtumu, kurie priklauso nuo

kintamos atlyginimo dalies, suformavimui.

Remiantis darbo viety jvertinimu, sukuriama racionali ir sisteminé darby struktara, pagristaju
teikiama verte organizacijai. Tokiu badu uz lygiaver¢iy darby atlikima yra uztikrinamas vienodas
atlyginimas. Be to, taip jvertinamas tik pats darbas ir reikalavimai jj atliekan¢iam darbuotojui, o ne

uzimanc¢io Sias pareigas darbuotojo veikla. Kitos darbo uzmokestio struktiros dalys — kintantis
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uzmokestis ir netiesioginés finansinés iSmokos — uztikrina papildoma personalo apmokéjima ir
skatinima.

1.2.2. Kintanéio uzmokesio programos

A. Freeman (1995) teigimu, didéja tendencija personalui atlyginti uz darba kintamu pagrindu.
Kintanti darbo uzmokestio dalis naudojama personalo skatinimui, ji skirta individualiy personalo
pasiekimy ivertinimui. Ji turi buti nustatoma priklausomai nuo darbuotojo asmeniniy ir dalykiniy
savybiy, elgsenos darbe, ty. darby kokybés, ju atlikimo punktualumo, iniciatyvumo, stropumo,
universalumo. Kintamas uzmokestis priklauso tiek nuo individualiy, tiek ir nuo kolektyviniy
(grupés) pasiekimy — mokama uz darby kokybe, terminy laikymas ir pan. (Sakaas A., 1998).
Esminis kintancio uzmokestio aspektas yra vidinés organizacijos, o ne iSorinés ekonomikos
Situacijos akcentavimas — orientuojamasi | pacios organizacijos rezultatus, maziau kreipiamas
déemesys i infliacija, atlyginimy tendencijasir konkurencing praktika (Freeman A., 1995).

Ar kintamo atlygio programos yra veiksmingos ? Ar jos padeda stiprinti motyvacija ir didinti
produktyvuma? Pasak S.P. Robbins (2002) pagristai teigiamai galima atsakyti i Siuos klausimus.
Kintamo atlygio programos dera su ltkes¢iy teorijos prognozémis. Jei horima, kad motyvacija bty
maksimali, Zmonés (personalas) turi pastebéti stipru rysi tarp darbo rezultaty ir uz juos gaunamo
atlygio. Jei atlygis priklauso nuo visiSkai nesusijusiy su darbo rezultatais veiksniy, tokiy kaip stazas
ar pareigos, labai tikétina, kad darbuotojai sumazins savo pastangas (Robbins S.P., 2002).

Egzistuoja pastebimi skirtumai tarp skirtingy kategoriju darbuotojy kintamo atlyginimo
formy. Operacinio lygio darbuotojy apmokéjimui naudojamas vienetinis kompensavimo planas,
standartinis valandinis planas arba komandos (grupés) skatinimo planas — skatins maksimizuoti
produkcijos iSeiga. Vadovams mokamos metinés iSmokos, akciju opcionai, suteikiamas firmos
automobilis ar vairuotojas. Pardavimy agenty motyvacijai svarbus geras atlyginimo ir komisiniy
planas. Kiti profesionalai apmokami naudojant atlyginimo uz nuopelnus, papildomy netiesioginiy
finansiniy iSmoky planais (Ngew Y eok Meng, 1998).

Lietuviy ir uzsienio autoriai pateikia jvairiy skatinimo plany, programy, atlyginimo sistemy
tipy ir ju modifikaciju. Ngeow Y eok Meng (1998) isskiria tokius daZniausiai naudojamus skatinimo
planus: individualaus skatinimo programa, grupés skatinimo programa, pelno pasidalijimo planas,
pelno pasidalijimo programa. G. Dessler (2001) vardina tokius skatinimo planus: vienetinio darbo
uzmokestio planas, rizikos kompensavimo planas, priedai uz nuopelnus. J. Sokol (2001) mini dar

kelis kompensavimo sistemy tipus. dienos darbo apimties matavimas, vienetinis apmokéjimas,
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apmokéjimas pagal nuopelnus. Ivairové labai didel¢, taciau visas kintancio atlyginimo formas,
sistemy tipus galima apjungti i klasifikacija, remiantis tuo, nuo keliy subjekty darbo rezultaty ir
savybiy priklauso kintanti atlyginimo dalis. Tolesnéje teorinéje analizéje as nagrinésiu atlyginimy
sistemas, kurias susisteminau i tokias grupes.

Apmokeéjimas pagal individo darbo rezultatus ir nuopel nus.

Apmokeéjimas pagal grupeés darbo rezultatus.
Apmokeéjimas pagal jmonés darbo rezultatus.

Apmokéjimas pagal individo darbo rezultatus ir nuopelnus.
Individualaus apmokeéjimas pagal darbo rezultatus sistema gali biti jvairiy formy, kai kurios

iSjy labai sudétingos, bet visas jas jungiatai, kad atlyginimas tiesiogiai priklauso nuo asmeniniy
darbo rezultaty rodikliy (isdirbis, pagamintos produkcijos kokybé).

Vienetinis apmokeéjimas — apmokéjimas pagal tam tikrus pagamintos produkcijos vieneto
ikainius. Vienetinis darbo uZzmokestis ir jo raSys daZniausiai talkomos apmokéti uz darba
darbuotojams, kurie atlieka trumpo gamybinio ciklo ir daznai pasikartojancius darbus. Vienetinio
DU forma daugiausiai talkoma darbininkams, kuriy darba lengva iSreiksti kiekybiniais matais,
imonése, kur daug kvalifikuoto ranky darbo. (Sakalas A., 1998). Vienetinio darbo uzmokestio

formos atmainy jvairové pavaizduota 2 pav.

Vienetinio darbo uzmokesgio rasys

Tiesio- Progre- Regre- Dife- Fiksuo- Asme- Netie- Akor-
ginis sinis sinis renci- ty prie- niniy siogi- dinis
juotas dy priedy nis

2 pav. Vienetinio darbo uzmokescio rasys.
(Sdtinis: Sakalas A., 1998 m.)

Laiko normavimo sistema labai primena vienetini darbo apmokéjima, tik vietoj produkcijos
vieneto pagaminimo jkainio yra nustatoma laiko norma tam tikrai uzduociai atlikti. Individualus
apmokéjimas pagal darbo rezultatus patinka darbuotojams, nes kuo efektyviau jie dirba, kuo
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daugiau uzduociy atlieka, tuo didesnis bina ju uzdarbis. Vertinant iS samdytojo poziciju: kuo
daugiau uzduociy atlikta per ta pati laika ir naudojant ta patia iranga, tuo Zemesné pagaminto
produkcijos vieneto savikaina, tuo didesnis pelnas (Jurciené D., 2001).

Kompensacinio paketo sistema, kuria teikia 8 sistema nesumazina kontrolés reikdmés. Dél
suinteresuotumo siekti maksimalaus naSumo gali pablogéti  kokybé, padaugéti  atlieky ir

nesankcionuoty sprendimy (Jurciené D., 2001).
Individual aus kompensavimo pagal rezultatus privalumai ir trakumai:

Individualaus kompensavimo sistema skatina darbuotojus, nes jie gali tiksliai matyti rysi tarp

savo pastangy ir darbo uzmokescio.

Taciau:

sistemos diegimas ir laikymas gana brangus, nes batina nustatyti normas visoms darbo

raSimsir nuolatos kontroliuoti kiekvieno darbuotojo isdirbj;

dél normy, kurios nekelia pasitikéjimo, gali kilti nesutarimy tarp kontrolieriaus ir pavaldiniy,

be to, nesutarimai gali peraugti i didelius gamybinius konfliktus.

Daugelis darbdaviy ir darbuotoju laiko ja efektyvia siekiant palaikyti ir darbo kokybg, ir darbo
uzmokestio lygi. Taciau individualu apmokéjima pagal rezultatus batina jvesti tik esant tam
tikroms salygoms:

kai yra galimybé pamatuoti konkretaus darbuotojo atlikty darby apimtis. Ta lengva padaryti

ten, kur daug rankinio darbo, arba kai darbas kartojasi ir susideda i$ gana trumpu operaciju;

kai darbo tempas daugiausia priklauso nuo paties darbuotojo, 0 ne nuo masSiny ar

technol oginio proceso;

kai administracija turi galimybg, naudodama efektyvia kontrolés sistema, palaikyti pastovy

uzsakymu lygi ir kompensuoti trumpalaikius tiekimo ir produkcijos isleidimo svyravimus.

Ka technologija, medzZiagos, iranga pernelyg daZznai nesikeicia, nes dél tokiy pasikeitimy
atsiranda batinybé nuolat perzitréti jkainiusir laiko normas. (Jurciené D., 2001).

Apmokéjimas pagal nuopelnus — tai sistema, kai darbuotojai gauna atlyginima (Dessler G.,
2001, Jur¢iené D., 2001) ar premijas (Juréiené D., 2001), susijusius su sistemisku ju dalykiniy
savybiy ivertinimu. Ivertinami tokie veiksnial kaip darbo apimtis, kokybé¢, iniciatyvumas, poziaris i
darba, atéjimo i darba reguliarumas, punktualumas ir kt. (Jur¢iené D., 2001). ISskiriami tokie Sios
Sistemos trakumai:
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Darbuotojai ir profesinés sajungos kartais 2velgia | sistemas nepatikliai, nes daugeli

gamybiniy rodikliy galima jvertinti tik labai subjektyviai, o dél to labai sunku laikytis normy

ir gali atsirasti iSankstinis vertintojo nusistatymas (Dessler G., 2001, Jurciené D., 2001).

Daugeli veiksniy galima ivertinti tik pragjus laiko tarpui, todél premijy dydis ir mokéjimo

tvarka keicias retai, paprasta viena, geriausiu atveju — du kartus per metus. Todél

skatinamasis sistemos efektas yra gana neryskus (Juréiené D., 2001).

D.W. Organ (2000) ivardina dar kelis Sios kintamo atlygio sistemos trikumus. Pasak jo,
kompensavimo pagal nuopelnus planai, empiriniy tyrimy duomenimis, nesukeliailgalaikio teigiamo
efekto organizacijos veikloje, beto Sie planai daugiau taikomi grupés nei individo darbui apmokeéti.

Kompensavimo pagal nuopel nus sistemos taikymo privalumai:

tal vienas i$ budy atlyginti darbuotojams uz tas savybes, kuriy “nepastebi” kitos atlyginimo

Sistemos;

leidZia apskaiciuoti ir mokéti premijas tiems darbuotojams, kuriy darbo rezultatus ar apimtj

sunku arba nejmanoma pamatuoti.

Geriausia Sig sistema diegti tuomet, kai :

reikia paskatinti gerinti asmeninius rodiklius, 0 kompensavimo pagal individualius rezultatus

sistema nepakankamai efektyvi arba negali bt pritaikyta (pvz., dél to, kad darbo apimtj sunku

pamatuoti);

vertinimo sistema jau naudojama kitiems tikslams — tarkime karjerai planuoti; tokiais atvejais

dirva apmokéjimui pagal nuopelnus diegti jai bina paruosta, nes vadybininka jau yra

sukaupe objektyvaus vertinimo patirt;

darbuotojai ir ju atstovai neprieStarauja Siai sistemai ir pasitiki ja.

Kaip teigia D. Jurciené (2001), kompensavimo pagal nuopelnus sistema yra silpna
motyvavimo prasme: néra aiskiy ir tiesioginiy rySiy tarp pastangu ir atlygio; nuopelnai vertinami
pagal platy ivairiy kriteriju spektra, kai kuriuos iS jy sunku vienareikSmiskai suformuluoti;

atlyginimo lygi lemiaveiksniai, kuriy darbuotojas negali paveikti.

Apmokeéjimas pagal grupés (komandos) darbo rezultatus.
Apmokéjima pagal rezultatus galima taikyti ne tik atskiriems darbuotojams, bet ir ju

grupéms; Siuo atveju atlyginimas grupés nariams paskirstomos arba visiems po lygiai, arba pagal
suderinta proporcija. Grupés rezultaty vertinimo variantas pasirenkamas ten, kur sunku arba

neimanoma gamybos rezultaty priskirti konkreciam Zmogui (Juréiené D., 2001, Dessler G., 2001).

Kaip pastebi D. Jur¢iené (2001), labiau tikétina, kad grupés schema duos teigiama efekta,

jeigu i grupe bus sutelkti Zmonés, atliekantys panaSias ar viena kita papildancias uzduotis. Grupés
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narial turi bati tarpusavy suderinami; schemos nebus galima realizuoti, jeigu kas nors iS grupes
nariy atsiliks nuo bendradarbiy arba, atvirk&iai, iSsivers | prieki (Jurciené D., 2001, Dessler G.,
2001).

D. Anfuso (1995) pabréZia svarby jo nuomone komandinio kompensavimo plano taikymo
aspekta — komandos nariy dalyvavima vienodomis teisemis. Tai reiskia, kad grupés nariai gauna
vienoda procentine dali nuo pgjamy. Jei egzistuoja skirtingas profesinés sajungos nariy ir ne nariy

traktavimas, tai gali pablogéti darbo aplinkair tampa sunku suburti darbuotojus komandinei veiklai.

Kaip teigia D. Juréiené (2001), apmokéjimas pagal grupés darbo rezultatus motyvuoja
nedideliy grupiu narius, kai galima atskirti konkreciy zmoniy pastangas ir bendra grupés rezultata,
tatiau § schema nebus veiksminga didelése grupése, kur rySys tarp individualiy pastangy ir grupés
darbo rezultaty ne toks pastebimas.

Darbo uzmokestio sistema vaidina skatinamaji vaidmeni, ji turi buti teisinga, neSaliska,
nuosekli ir aiski. Darbo uzmokestis turi bati iSmokétas laiku ir uztikrinti atgalini rysi su atliktu
darbu. (Martinkus B., Sakalas A., Savanevicien¢ A. 2003).

D. Anfuso (1995) teigia, kad daZznai komandos kompensavimas traktuojamas kaip
organizacijos pelno dalijimos planas. S teiginj jis argumentuoja tuo, kad atskiry komandy indéli
organizacijai sunku jvertinti, nes komandos tarpusavy susijusios savo veikloje, tod¢l geriau atlyginti
uZ visos organizacijos veikla, negu uz atskiry grupiy darba. G. Desser (2001) siilo komandos
skatinimo plana, kuriame komandos darbo rezultatai batu susiggami su kompanijos strateginiais
tikdais.

Apmokéjimas pagal jmonés darbo rezultatus.

Kartais individualaus kompensavimo pagal darbo rezultatus sistema arba dienos darbo
apimties normavimo sistema bana sckmingai taikomos atskiriems darbuotojams arba ju grupéms,
bet bendri gamybos rodikliai imonés mastu negeréja. Sis kompensavimo metodas gali sustiprinti
visy darbuotojy isipareigojimo prieS firma, dalyvavimo jos valdyme ir partnerystés jausmus
(Dessler G., 2001). D. Jurciené (2001) iSskiria tokias pelno dalijimosi formas. premijos,
kompensavimo sistema, grindZiama realizuotos produkcijos kiekiu (“Skenlono planas’),
kompensavimo sistema, grindZziama pridéetinés vertés dydZiu (“Rakerio planas’), dalyvavimas
paskirstant pelna.
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Paprasciausia kompensavimo pagal imonés darbo rezultatus schema — iSmokamos premijos,
kuriy dydis priklauso nuo bendro pagamintos produkcijos kiekio. Tokia schemagali biti scékmingai
taikoma imon¢je, iSleidziancioje vieno tipo gaminius, kai normuoti ir palyginti gamybos masta yra

gana paprasta (Jurcien¢ D., 2001).

Taciau ten, kur pagaminama daug skirtingy gaminiy, toks primityvus normavimo ir gamybos
masto matavimo budas paprastai netinka. Vienas iS problemos sprendimo bidy — sukurti mokéjimo
sistema, pagrista atlygio priklausomybe nuo per tam tikra laika realizuotos produkcijos kiekio. Pries
pradedant taikyti tokia schema, bitina nustatyti normas, remiantis atitinkamu pragjusiu laikotarpiu

duomenimis.

Taip pat galima taikyti pajamyg uz realizuotg produkcijg dydzius kompensavimo sistemoje
pagal “Skenlono plang”, kurio autorius — Dz. N. Skenlonas, JAV gamybiniy santykiy specialistas.
Schema grindziama bendrojo darbo uzmokes¢io santykiu su pajamomis uz realizuota produkcija.
Realizavimo pajamy didéjimas palyginus su darbo uzmokesciu yra pagrindas ekonominei naudai
(pelnui) ivertinti, ir Sis pelnas paskirstomas darbuotojams kaip premija. G Dessler (2001) pabrézia
tokius svarbiausius “Skenlono plano” bruozus atspindincius jo tiksla didinti darbuotojy darbo
nasuma dalijantis su jais finansini pelna: bendradarbiavimo filosofija, tapatumas,
kompetentingumas, dalyvavimas firmos valdyme, naudos pasidalijimas.

Kompensavimo sistemos, pagristos realizavimo pajamy dydziu, alternatyva — kompensavimo
sistema, grindZiama pridétinés vertés dydZiu. Pridéting verté yra lygi pgamoms uZz parduota
produkcija, i$ kuriy atimamos medZiagy ir paslaugy, gauty iS Salies sanaudos. Pridéting verte sudaro
darbo uZmokestis, valdymo iSlaidos ir pelnas. Pridéetinés vertés lygis rodo rentabiluma. Jo
padidéjima virs tam tikros nustatytos normos galima vertinti kaip bendruy gamybos rodikliy augima.

Zinomi jvairis darbo uZmokestio susigimo su pridétine verte kompensavimo sistemoje
budai, pavyzdzZiui, “Rakerio plano” schema, kurios autorius — amerikieciy ekonomistas A.B.
Rakeris. “Rakerio plano” schema naudoja darbo uzmokescio santyki su pridétine verte beveik taip
pat kaip “Skenlono plano” schema naudoja darbo uzmokescio ir pajamy uz realizuota produkcija
santyki. Pageréjus pridétinés vertés ir darbo uzmokescio santykiui, iSmokamos premijos.
iSmokamos premijos, kuriy dydis priklauso nuo imonés gauto pelno (Juré¢iené D., 2001, Anfuso D.,
1995). Premijos gali buti sumokétos pinigais arba akcijomis. Sistemos paskirtis — sudominti gerais
bendro imonés darbo rezultatais. Be to, tai yra darbuotojuy dalyvavimo valdyme elementas. Premijas
iSmokant akcijomis, darbuotojai turi galimybe paversti jas grynaisiais pinigais, taiau vis délto

pagrindinis tokios atlyginimo sistemos tikslas — suteikti darbuotojams galimybe turéti savo dali
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imoneés kapitale. Tik Siai sistemai budingas, privalumas: premijy iSmokéjimas neatsiliepia imonés
grynuju pinigy srautams. Specifiniu Sios sistemos triaikumu galima laikyti tai, kad svyravimai birZoje
gali sumazinti akcijy vertg.

Dalyvavimo paskirstant pelna sistema, motyvavimo prasme, yra silpnoka. Nuo pastangu
idéjimo ir atlyginimo gavimo praeina tiek laiko, kad tarp ju prarandamas rySys. Nepaisant to, S
sistema bent viena karta per metus vercia darbuotojus atkreipti demes; i tokius dalykus kaip bendras
imonés rezultaty, veiklos rentabilumo lygis (Juréiené D., 2001).

D. Jurcien¢ (2001) iSskiria tokius Siuos kintamo atlygio programos privalumus:

darbuotojai laimi, kai tobulinamos technologijos; skatinamas naujy rentabilumo didinimo

budy kirimas; naudojant schemas, kurios remiasi pridétine verte, darbuotojai laimi net ir tuo

atveju, kai gamyba nepleciama;

darbuotojai suinteresuoti, kad vadovavimas ir kontrolé bity kokybiskesni, kad kilty darbo

kokybé;

darbuotojy atstovy supazindinimas su finansine informacija ir konsultaciju darbininkams

suteikimas (tai sudedamoji kompensavimo sistemos dalis) gali pagerinti ir kity sriciy
supratima;

paprastai Sia schema yra pigiau diegti ir naudoti negu individualaus kompensavimo pagal

rezultatus ar dienos darbo apimties normavimo schemas.

Taciau:

tiesioginis kiekvieno darbuotojo skatinimo efektas yra palyginti menkas, nes rySys tarp atskiro
Zmogaus pastangy ir premiju iSmokéjimo gana silpnas; premijos pradedamos vertinti kaip
pastovaus atlyginimo dalis, todél joms sumazéjus gali kilti nepasitenkinimas;

darbuotojams gali bati sunku suprasti vidinius schemos subtilumus, pavyzdziui, ne taip lengva
suprasti schema, grindziama pridétine verte;

gamybos rodikliy gerinimo, vadinasi ir premijy didéjimo, galimybés sumazéja didejant imonés
efektyvumui;

pardavimy pajamy ir pridétinés vertés pokyciai priklauso nuo rinkos situacijos ir nuo to, kaip

efektyvia vadovaujama; taigi premiju dydi gali veikti veiksniai, nepriklausantys nuo paprasty
darbuotojy.

Sékmingai realizuoti Sig sistema galimatik tuomet, kai yratam tikros salygos:

vadovybeé ir darbuotojai turi biti pasiruoSe bendradarbiauti ir pripaZinti fakta, kad ju interesai

ne visuomet sutampa;
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imoné tam tikra laika turi kruop&ia registruoti produkcijos iSleidima, pardavimus,

atlyginimus ir t.t., kad galima bity nustatyti normas ir suderinti jas su administracija ir

darbuotojais.

Pasak D. Anfuso (1995), ka kuriais atvejais geriau atlyginti darbuotojams uz visos
organizacijos veikla, negu uz grupini darba, nes viena komanda yra susijusi su kita, ir reaiai

neimanoma atskirti ju efektyvumo organizacijos mastu.

Kompensavimo pagal imonés darbo rezultatus motyvuojamasis poveikis irgi Zzemas. D.
Juréienés (2001) nuomone, tai silpna motyvavimo schema. RySys tarp pastangu ir rezultaty yra
labai menkas. Atlygio dydi daugiausia lemia veiksniai, nepavaldas darbuotojams (padétis rinkoje,

infliacija, vadovavimo efektyvumasiir t.t.).

Kintanéio atlygio programy jvertinimas.

Pastovios ir kintamos darbo uzmokestio daliy iSskyrimas leidZia jvertinti tiek objektyvius,
tiek subjektyvius veiksnius. Sis darbo uZmokestio formavimo bidas grindZiamas “teisingo darbo
kompensavimao” principu.

Kintancio atlygio planai, orientuoti i individa gali padidinti konkurencija tarp darbuotoju deél
atlyginimo, paskatinti disfunkcinj elgesi (pvz., bendradarbiy elgesio sabotavimas, kova dél klienty,
kiekybé versus kokybé). Individualaus kompensavimo pagal grupés darbo rezultatus programos
skatina darbuotojus, taciau yra tinkamos tik tam tikroms darbo riSims apmokéti, be to sistemos
diegimas ir laikymas brangus. Kompensavimo paga nuopelnus, kaip ir kompensavimo pagal
imonés darbo rezultatus sistemos motyvuojamasis poveikis yra zemas. Grupiniai skatinimo planai
reikalauja, kad personalas pasitikéty vienas kitu ir kartu dirbty. Apmokéjimas pagal grupés darbo
rezultatus motyvuojatik nedideliy grupiy narius.

Sékmingas kintamo atlygio programy igyvendinimas priklauso nuo konkrecios organizacijos
ar verslo sektoriaus istorijos, tradicijuy, gaminamy produkty ir/ar teikiamy paslauguy pobtdzio,

esamos politinés, ekonominés ir teisinés padéties, personalo poreikiy ir sistemos suvokimo.
1.2.3. Netiesioginiy finansiniy iSmoky sistema
Netiesioginés finansinés iSmokos — vis didéjanti susidoméjima ir svarba igyjanti

kompensacinio paketo dalis. Tai netiesioginés materialinés naudos, kaip atsilyginimo formos,

suteikimas personalui uz ju darba organizacijos naudai. Yra daugybé netiesioginiy finansiniy
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iSmoky ir ju klasifikavimo bady. Amerikieciy autoriai G. Dessler (2001), R.W. Griffin ir G.
Moorhead (1986) netiesiogines finans nes iSmokas skirsto i tokias grupes.

- Apmokéjimas uz nedirbtq laikg — jis apima nedarbo draudima, Sventiniy dieny ir atostogu
apmokeéjima, apmokamas ligos dienas, iSeitines iSmokas (Dessler G. 2001, Griffin RW.,
Moorhead G. 1986);

- Darbuotojy draudimo planai (Dessler G., 2001), tame tarpe nedarbo draudimas, gyvybeés
ir sveikatos draudimo programos (Griffin R.W., Moorhead G., 1986);

- Kompensacija uz prarastq darbingumg (Griffin R.W., Moorhead G., 1986);

- Pensijy planai (Dessler G., 2001, Griffin R.W., Moorhead G., 1986);

- Paslaugos darbuotojams — jos apima asmenines (teisines ir individualios konsultacijos) su
darbu susijusias paslaugas (subsidijuojamos vaiky aukléjimo jstaigos), subsidijas
iSsilavinimui jgyti ir vadovaujan¢iy darbuotoju privilegijas (pvz., vadovams skirti
kompanijos automobiliai ir Iektuvai) (Dessler G., 2001).

H. Thierry (1998) netiesiogines finansines iSmokas skiria i papildomas lengvatas (angl. fringe
benefits) ir privilegijas (angl. perquisities). Privilegijos, pasak jo, suteikiamos iSimtinai tik
vyresniems ir ilga laika organizacijoje iSdirbusiems darbuotojams. Privilegijos apima ivairiy
nuolaidy ir iSmoky rinkini, pvz., apmokama uz transporta, kilometraza, leidZziama naudotis firmos
automobiliu, telefonu, subsidijuojamos bufeto (ir pan.) iSlaidos, siilomos patogios taupymo
schemos. R.W. Griffin ir G. Moorhead (1986) teigimu, privilegiju suteikimas didina jas
gaunanciyjy prestiza, pasitenkinima darbu ir mazina personalo kaita.

Kompanijos dabar sitlo vis daugiau patogiu paslaugy darbo vietose, kad sudvelninty
Seimyninius konfliktus ir sutaupyty darbuotoju laika (Dessler G., 2001, Buhler P., 1994). G. Dessler
(2001) isvardina tokias organizacijos teikiamas paslaugas savo darbuotojams: tai lankstus darbo
grafikas, sutrumpinta darbo diena, metinés karybinés atostogos aukStuju mokykly déstytojams,
Zvalumo centrai darbo vietose, nuolaidos darbuotojams sveikatingumo centruose, sportinés
komandos, nuolaidos pramogoms, sveikatingumo programos, bankomatai darbo vietose, tiesioginis
atlyginimo pervedimas i darbuotojo saskaita banke, valgyklos kompanijos patalpose, dovany
parduotuvé darbe, apmokamas laikas dalyvauti vaiky renginiuose mokykloje, atostogos tévams
auginti maza vaika ir t.t. Didelése organizacijose taitkomos ir pagalbos darbuotojams programos —
tai formali darbdavio programa teikti darbuotojams konsultacijas arba spresti tokias problemas kaip
akoholizmas, polinkis i azartinius lo§imus ar stresai (Dessler G., 2001). RW. Griffin ir G.
Moorhead (1986) teigimu, daugumoje organizacijuy netiesioginés finansinés iSmokos sudaro apie
30-40% DU sanaudy.

25



J. Kridtopaityté. Imoneés personal o kompensacinio paketo tobulinimas.

Lankstiis netiesioginiy finansiniy iSmoky planai (angl. flexible employee benefits plan arba
flexi plan) anks¢iau buvo vadinami “savitarnos valgyklomis’ (angl. cafeteria), nes darbuotojai
galéjo patys pasirinkti, kaip iSeisti netiesioginéms finansinems iSmokoms skirtas I¢Sas. l1gainiui
terminas “savitarnos valgyklos’ buvo pakeistas lanks¢iy netiesioginiy finansiniy iSmokuy plano
terminu. Sio plano esmé — leisti darbuotojui patiam sukomplektuoti netiesioginiy finansiniy iSmoky
paketa, taciau cia talkomi du suvarzymai: darbdavys privalo protingai apriboti kiekvieno
netiesioginiy finansiniy iSmoky paketo kaina; i kiekviena netiesioginiy finansiniy iSmoky plana
privalo bati jtraukti tam tikri privalomigji elementai, pvz., socialinis draudimas, kompensacija uz
prarasta darbinguma ir nedarbo draudimas (Dessler G., 2001).

H. Thierry (1998) teigimu, Sis planas uztikrina personalo pasirinkimo teise — kiekvienas
darbuotojas gali pasirikti toki atlygiu rinkinj, kuris geriausiai tenkina jo preferencijas ir padéti. Sis
planas buvo imtas taikyti JAV apie 60-uosius metus. Kadangi socialinés apsaugos lygis JAV yra
Zzemesnis nel Vakary Europos Salyse, tai lanks¢iy finansiniy iSmoky planai apima ir pagrindines
socialines paslaugas. medicinines iSlaidas, pendjas ir kt. (Thierry H., 1998). H Thierry teiginiai ir
siilymai yra artimesni Lietuvos organizacijoms nei amerikieciy autoriaus G. Dessler. H. Thierry
(1998) teigimu, Vakary Europoje (D. Britanija, Vokietija, Nyderlandai) vyrauja laisvy dieny,
atostogu apmokéjimas, taupymo schemuy, draudimo plany ir vis populiaréjantis pensiju plany
pasirinkimai lanks¢iy netiesioginiy finansiniy iSmoky planuose. Kaip teigia H. Thierry (1998),
personalo pasirinkimai néra jtakojami pasitenkinimo darbu, bet pasitenkinimo viena ar kita atlygio
dimensija, biografiniy veiksniuy (amZiaus, iSsilavinimo), kitu darbuotojuy pasirinkimo.

H. Thierry (1998) teigimu, dar néra atlikta pakankamai tyrimy, kad baty galima patvirtinti ar
paneigti lanks¢iy netiesioginiy finansiniy iSmokuy plano taikymo praktikoje motyvacine jtake, taciau
darbuotojai, dalyvave Sio plano programoje, buvo ja patenkinti. R.W. Griffinir G. Moorhead (1986)
teigia, kad nors netiesioginiy finansiniy iSmoky sistemos motyvacinis pajégumas néra Zinomas,
tatiau dlpna ar prastai sukurta netiesioginiy finansiniy iSmoky sistema gali turéti
demotyvuojantj poveikj ir sukelti personalo nepasitenkinimg. Todél kuriant ar tobulinant
konkrecios organizacijos ekonominio motyvavimo sistema, didelis démesys turi bati skiriamas
netiesioginiy finansiniy iSmoky sistemai, atitinkancia personal o struktiira, interesus ir organizacijos

galimybes.

Netiesioginiy finansiniy iSmoky sistemos jvertinimas.

Netiesioginiy finansniy iSmoky sistemos reikSmé bendroje ekonominio motyvavimo
sistemoje didéja. Nors ju motyvacinis pagégumas néra itirtas, taiau pripazistamas bendras
teigiamas poveikis personalo pasitenkinimui darbu. Atskiros netiesioginiy finansiniy iSmoku
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formos, pvz. lengvatinés paskolos, didina personalo lojaluma ir iSipareigojimo prieS organizacija
jausmus. Gaudamas jvairias paslaugas ar privilegijas, darbuotojas jaucia, kad organizacijai jis rapi,
kad jam skiriamas démesys, kad jo pareigybé yra svarbi imonei bei kad jis yra teisingai
atlyginamas uz jo jdétas pastangas | darba. Mano poZiariu, netiesioginés finansinés iSmokos yra
efektyvi ekonominio motyvavimo priemoné. Todél netiesioginiy finansiniy iSmoky sistemos
sukarimui ar tobulinimui konkregioje organizacijoje reikia skirti didelj demes;.

Kaip teigia B. Martinkus (2003) ,, pasitenkinimas darbu yra dinamiskas veiksnys, jis keicias,
todeél reikia nuolatos Siuo dalyku dométisir tenkinti darbuotojy poreikius'.

Pagrindiniai teorinés dalies apibendrinimai

Jau Ziloje senovéje Zmongs, norédami paveikti kity elgesi pageidaujama linkme ir pasiekti
trokStamy rezultaty, vartojo skirtingas poveikio priemones: prievarta (vergu darbas), bausmes,
materialines (pinigai, Zemé, brangenybeés) ir moralines (pagyrimas ir pasmerkimas) nuobaudas ir
paskatas.(Bucianiene 1., 1996) Siandien kompensavimo savoka jvairiy autoriy apibréZiama gana
skirtingai.

Plétojantis rinkos santykiams, Lietuvoje iSkyla batinybé kurti lankscias darbo apmokéjimo
sistemas, atitinkancias i Ssivysciusios rinkos santykiy prigimti (Dubinas V., 1998).

Imonel vystantis, jau nebepakanka akcentuoti vien techning, organizacing pazanga. Tai labai
svarbus velksniai, taciau Sandieninés aplinkos pokyciai tokie spartas ir ivairiapusiai, kad be
tinkamai pasiruosusio Siems pokyciams personalo sekminga imonés veikla neijmanoma. (Sakalas,
A., Savanevicien¢ A., 2003).

Siekdamos konkurencinio pranaSumo, organizacijos jau nebegali remtis nataraliais
pranaumais, ir tai patvirtina konkretiis tyrimai, kuriais siekiama pagristi Sios dalies antrastes
teisinguma, kad S&andieniniame verse pagrindinis jmoniy konkurencinis pranaSumas ir
konkurencingumo didinimo veiksnys slypi visuotinés kokybés vadybos koncepcijoje.

Visuotinés kokybés vadyba sutelkia démesj | besikei¢ianti Zmogiskyju istekliy vaidmenj
organizacijoje. Darbuotojai, Zmogiskyjuy istekliy vadybos specialistai turi persiorientucti i pozitrio,
kuris pagristas priezitira, kontrole, i kooperatinius santykius, pagristus organizacijos individo tiksly
bendrumu, igaliojimy suteikimu.

VKV igyvendinusiose organizacijose zmogiskyju istekliy vadybos politika ir procediros yra
tokios, kad darbuotojai gali atlikti jvairias roles. Todél batinaimprovizuoti veikla ir nuolat tobulinti
produkty kokybe ir vartotojy aptarnavimo kokybe. Zmogiskuju idtekliy vadyba organizacijose
pereina nuo palaikomosios prie vadovaujanciosios.
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Remiantis mokslinés literatiros Saltiniy analize atliktoji kompensacinio paketo ir jo
sudedamuyju daliuy apzvalga leidZia daryti eile apibendrinimy, pradedant nuo to, kad Suo metu
pasaulyje egzistuoja daug ir ivairiy DU skai¢iavimo metody, kintamo atlygio programy,
netiesioginio uzmokesc¢io sistemy. Auganc¢io dinamiskumo verslo aplinkoje tinkamas personalo

kompensavimas jgauna vis didesne reik8me ir tampa bendrosios imonés strategijos dalimi.

Pastovios ir kintamos darbo uzmokes¢io daliy iSskyrimas leidzia jvertinti tiek objektyvius,
tiek subjektyvius veiksnius. Atliekant darbo viety jvertinima, sukuriama racionali ir sisteminé
darby struktira, pagrista ju teikiama verte organizacijai, perskaiciuojama adekvati konkreciai darbo

vietai, 0 ne ja uzimancio darbuotojo elgsenai, pastovaus atlyginimo dalis.

Kintamas uzmokestis priklauso nuo individualiy ir nuo kolektyviniy (grupés) pasiekimy.
Pagrindinis kintancio uzmokestio aspektas yra vidinés organizacijos situacijos akcentavimas.
Kintamo atlygio programy igyvendinimas priklauso nuo eilés vidinés ir iSorinés aplinkos veiksniy,
tokiy kaip konkrecios organizacijos gaminamy produkty ir/ar teikiamy paslaugu pobtdzio, esamos

politinés, ekonominésir teisinés padéties, personalo poreikiy ir sistemos suvokimo.

Netiesioginés finansinés iSmokos yra efektyvi ir perspektyvi Lietuvos organizacijy poZzitriu
ekonominio motyvavimo priemoné, jgaunanti vis didesnj susidoméjima ir svarba. Silpna ar prastai
sukurta netiesioginiy finansiniy iSmoky sistema gali turéti demotyvuojanti poveiki ir sukelti

personal o nepasitenkinima.

Darbo uZmokestio kompensaciniai skirtumai atsiranda tada, kai darbai vertinami kaip
nevienodai patrauklts. Tokiu atveju darbdaviai darbo nepatraukluma privalo kompensuoti

aukstesniu uzmokestiu. (Wonnacott P., Wonnacott R., 1998).

Darbo apmokéjimas visada buvo aktuali ekonominé ir teisiné problema. Sprendziant darbo
apmokéjimo kausimus, tiesiogiai susiduria darbuotojy ir darbdaviy interesai. (Dubinas V., 2001).
Darbo motyvavimui stiprinti labai svarbu tinkamai organizuoti darbuotojy materialini skatinima,
kuris yra sudedamoji apmokéjimo uz darba organizavimo dalis. (Dubinas V., 1996).

Organizacijosir atskiro individo saveikos rezultatas tampa pagrindiniu faktoriumi, itakojanciu

ekonominés motyvavimo sistemos kiirima, realizavima ir tobulinima.
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II. DARBUOTOJU KOMPENSACINIO PAKETO TYRIMAS
UAB “AKMENESENERGIJA”

Analizuodama UAB “Akmenés energija’ kompensavimo sistema, pasinaudosiu teorinéje
dalyje apraSyta Sios sistemos sudedamuyjuy daliy tyrimo logika bei suformuluotais teoriniais
teiginiais. Pirmiausia pateiksiu trumpa bendrovés veiklos apraSyma, personalo sudéties ir struktiiros
analize — Sie duomenys svarbiis siekiant i&tirti kompensacini paketa, identifikuojant trakumus ir
parenkant tobulinimo priemones. Remdamasi UAB “Akmenés energija’ vidaus dokumentais ir
nestruktirizuoto ekspertinio interviu su bendrovés personalo administratore ir ekonomiste metu
gautais duomenimis, apraSysiu ir jvertinsiu Siuo metu UAB “Akmenés energija’ egzistuojancia
kompansavimo uZ darba sistema. Toliau pateiksiu personalo poZitrio i ekonominio motyvavimo
sistema klausimyno parengimo metodika, iSanalizuosiu ir aptarsiu gautus apklausos rezultatus.
Atlikusi visapusiska UAB “Akmenés energija’ personalo ekonominio motyvavimo sistemos analize

pateiksiu tyrimo iSvadas, surastus trilkumus, sistemos konfliktiSkumo taskus.

2.1. JImonés pristatymas

UZdaroji akciné bendrove ,Akmenés energija‘ yra jsteigta 2000 m. geguzés 8 d. kaip
dukteriné UAB , Energijos taupymo centras‘ (ETC) bendrové ir veikia pagal Lietuvos Respublikos
akciniy bendroviy jstatyma bei bendrovés jstatus. UAB ,,Akmenés energija‘ 25-eriems metams
iSsinuomojo Akmenés rajono jmoniy UAB , Siluma ir vanduo® ir UAB , Ventos Sluma ir vanduo*
eksploatuojamus Silumos tkius.

Pagrindiné bendrovés tkiné veikla — Silumos energijos gamyba, tiekimas ir paskirstymas.
Kitos veiklos: garo ir karsto vandens tiekimas, bendroji pastaty statyba ir inZineriniy statiniy
statyba, energetikos jrenginiu, vandens Sildymo Katily ir garo katiluy eksploatavimas, gamtiniu dujy
skirstomyju ir vidaus dujotiekiuy techniné prieZiara, vamzdyny tiesimas, izoliacijos irengimas,

kroviniy vezimas keliaisir kitos veiklos rasys, numatytos bendrovés steigimo akte.

UAB “Akmenés energija’ yra stambiausias Silumos tiekéjas Akmenés rajone. Savo veiklai
vystyti Siuo metu UAB “Akmenés energija’ eksploatuoja 10 Katiliniy, bei 1 yraisnuomojusi. 15ju, 9
katilines yra Akmenés rgjone: 3 Akmenéje, 2 Naujojoje Akmenéje bei po viena Papiléje, Ventoje,
Menciuose bel Kruopiuose. Imoné taip pat eksploatuoja viena katiling PanevézZio mieste, kuri tiekia
Siluma AB ,PanevéZio pienas‘. Be to, UAB ,Akmenés energija’ priklauso katiling Vilniuje,
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tiekianti Siluma UAB ,,Vilniaus mésa“; § katiliné yra iSnuomota UAB ,, Prieny energija‘’ nuo 2004
m. spalio men.

Bendrovés tikdas yra patikimai, saugiai, maZiausiu poveikiu aplinkai ir maZiausiomis
iSlaidomis kokybiskai tenkinti Silumos vartotojy poreikius.

UAB “Akmenés energija’ vykdo kryptinga bendrovés valdymo politika, susijusia su
personalo sudéties optimizavimu, darbo uZzmokestio skai¢iavimu, paZangiy technologiju

isisavinimu ir pritaikymu.

2.2. UAB , Akmenés energija’ personalo struktirair dinamika

Nuo bendrovés isteigimo 2002 mety iki 2006 mety personalo skaic¢ius zymiai pakito.
Personal o skai¢iaus pokycial pateikti 2 lentel¢je :

2 lentele
Per sonalo skaié¢iaus poky¢iai per 2002 -2006 m.

Metai Personalo skaicius
2002 m. 126
2003 m. 70
2004 m. 60
2005 m. 62
2006 m. 65

Kaip matyti iS 2 lentelés per dvejus metus (2002-2003 m.) personalo sumazéjo beveik pusiaul.
Bendrovés jsteigimo metu imongje dirbo 126 darbuotoju, per pirmuosius gyvavimo metus buvo
atleista 56 darbuotojai (arba 44,4 %). 2004 mety duomenimis, bendrovéje dirbo 60 darbuotojy. Per
2004 m. bendrovés veiklos metus personalo skaicius sumazéjo dar deSiméia darbuotojy. Lyginant
2002 m. su 2004 m., buvo atleista 66 darbuotojai, tai sudaro 52,3 %.

Pagal pateiktus 2005 mety duomenis bendrovéje personalo skaicius jgavo tendencija augti.
Jau 2005 m. dirbo 62 darbuotojai, 0 2006 metais darbuotojy skaicius padidéjo 3 darbuotojais. Bet
palyginus 2002 m. su 2006 m. personalo skai¢ius buvo mazesnis 61 darbuotojais, tai 48,4 %

maZiau. Sie duomenys pateikiami 3 paveiksle.
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3 pav. UAB , Akmenés energija* personalo skaiciaus pokyciy diagrama.

Tokius personalo skaiciaus pokycius paaiskina bendrovés valdymo politika. 2004 m. vis dar
buvo tesiamas naujos bendrovés valdymo struktiros jdiegimo procesas ir darbuotojuy skaic¢iaus
optimizavimas, darbo organizavimo pertvarkymas centralizuojant funkcijas gamyba
aptarnaujanciuose padaliniuose bel panaSiy darbininkisky profesiju funkciju apjungimas,
atitinkamas darbuotojy mokymas.

Personalo administratorés R. Vlasovos teigimu, UAB “Akmenés energija’ personalo skaicius
priklauso nuo imonés sezoninés veiklos svyravimy: Sildymo sezonu dirba daugiau darbuotojy nei ne

Sildymo metu. Tac¢iau matoma bendra tendencija — optimizuoti personalo skai¢iy mazéjimo linkme

automati zuojant Silumos gamyba ir diegiant katiliniy kontrolés sistemas.

2006 mety UAB “Akmenés energija’ personalo sudétis buvo ivertinta keliais pjaviai: paga
lyti, amZiy, iSsilavinima.

UAB ,, Akmenés energija‘ 2006 metais dirbo 44 vyrai ir 21 moteris, arba atitinkamai 67,7% ir
32,3%. Personalo pasiskirstymo pagal Iyt diagrama pateikta grafiskai 4 paveiksle.
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O Vyrai
B Moterys

67,7%

4 pav. UAB , Akmenés energija‘ personalo procentinis pasiskirstymas pagal Iyti.

Lyginant UAB ,Akmenés energija‘’ personalo pasiskirstyma paga lyti, tai Sioje imonéje
dirbanciy vyru procentas didesnis, kuris sudaro 35,4 %.
UAB ,Akmenés energijad’ personalo sudéties pagal amziy procentinio pasiskirstymo

diagrama pateikta 3 paveiksle rodo, kad 44 (arba 67,8%) darbuotoju amzius yra virs 40 mety. Tik 6

darbuotojai (arba 9,2%) yrajaunesni nei 30 mety.

Ta mus skatina analizuoti toliau. Personalo pasiskirstymas pagal amziaus grupes pateiktas 5

paveiksle.

@ nuo 18 iki 30m.

23,0% 38,5% o
@ nuo 30 iki 40 m.
O nuo 40 iki 50 m.

29,3% O virs 50 m.

9,2%

5 pav. UAB ,,Akmenés energija‘ personalo procentinis pasi skirstymas pagal amZiaus grupes.
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Personalo iSsilavinimas apima nuo nebaigto vidurinio iki aukstojo iSsilavinimo. Didzioji
dauguma darbuotojuy (29 darbuotojai arba 45%) turi vidurini iSsilavinima. 21 darbuotojas (arba
32%) turi aukstesniji iSsilavinima. 11 % darbuotojy turi aukstojo mokslo baigimo diploma, o 12 %
néra baige vidurines mokyklos. UAB “Akmenés energija’ personalo iSsilavinimo procentinio

pasi skirstymo diagrama pateikta 6 paveikse.

12% 11%

O AukStasis

m AukStesnysis
32% O Vidurinis

O Nebaigtas \vidurinis

45%

6 pav. UAB ,Akmenés energija* personalo iSsilavinimo procentinis pasi skirstymas.

Apibendrinant Siuos duomenis galima teigti, kad bendrovés personalas — tai vidutinio
amziaus, turintys vidurini iSsilavinima asmenys. Didzioji dauguma personalo, atsiribojant nuo
kraStiniy varianty, yra su viduriniu (45 % darbuotojy) arba auk$tesniuoju (32 % darbuotojy)
iSsilavinimu (bendrai — 77 %), turintys 40 ir daugiau mety (67,8 % darbuotojy, 5 paveiksas)
asmenys (vyrai). Sie duomenys svarbiis parenkant personalo valdymo ir motyvavimo priemones,

organizuojant darbo apmokeéjimo bei netiesioginiy finansiniy iSmoky sistemas.

2.3. UAB “ Akmenés energija’ ekonominio motyvavimo sistema: darbo uzmokes¢io
skai¢iavimo metodai ir jy jvertinimas

UAB “Akmenés energija’ Siuo metu egzistuojanti ekonominio motyvavimo sistema apima
tiesiogines ir netiesiogines finansines iSmokas. Kaip buvo paminéta teorinéje dalyje, tiesioginiy
finansiniy iSmoky sistemos pagrindiné dalis yra atlyginimy sistema, kuri yra neatsiggama darbo
santykiy dalis, galinti veikti visos imonés darbo efektyvuma bel daryti jtaka personalo tarpusavio
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santykiams. Sioje savo magistro diplominio darbo dalyje apradysiu dabartiniu metu UAB “ Akmenés
energija’ egzistuojancia atlyginimy skaic¢iavimo sistema. Darbo uzmokestio skaic¢iavimo metodai
UAB “Akmenés energija’ yra apibrézti bendrovés vidaus dokumente — darbo apmokéjimo

nuostatuose.

UAB “Akmenés energija’ darbo uzmokestis vadovams, specialistams, tarnautojams ir
darbininkams sudaromas iS tokiy sudedamuyju daliy (bendrovés darbo apmokéjimo nuostaty

dokumente pateikiami terminai):
Pastovios atlyginimo dalies.
Kintamos atlyginimo dalies.
Priemoky ir priedy.

Vadowvy, specidisty ir tarnautojy pastovioji atlyginimg dalis priklauso nuo ju iSsilavinimo,
atsakomybeés laipsnio ir darbo kravio. Darbininky atlyginimo pastovioji dalis priklauso nuo

kvalifikacijos lygio, darbo apimciy ir sudétingumo.

Kintamoji atlyginimo dalis yra skiriama darbuotojy skatinimui. Kintamoji atlyginimo dalis
sudaro iki 20 % metiniy darbo uzmokestiui skirty léSy. Kintamoji atlyginimo dalis nustatoma
atsizvelgiant | darbo apmokeéjimo 1éSas. Kiekviena ménesi kintamoji uzmokescio dalis gali biti
skirtinga. Si darbo apmokeéjimo dalis darbuotojams gali biti padidinta arba sumazinta, rastiskai
nurodant prieZastis.

Kintamojo atlyginimo fondas struktiriniams padaliniams apskaic¢iuojamas pagal padalinio
darbuotojy saraSo (etatinio) ataskaitinio ménesio pareigybinio atlyginimo fonda. Padidinta
kintamojo atlyginimo dali atskiriems darbuotojams galima skirti tik iS padaliniui nustatytos darbo
uzmokestio ¢Sy sumos Siy [éSy ekonomijos saskaita arba kintamosios dalies sumazinimo kitiems
darbuotojams saskaita. Didinti kintamaja atlyginimo dali atskiriems darbuotojams galima dél Siy
priezastiy:

uz padidinta darbo kriivi, papildomy uzduociy vykdyma;
parodyta iniciatyva atliekant sudétingus darbus;
ekonomiska materialiniy resursy naudojima;

ypatingai svarbiy uzduociy atlikima;

naujoviy idiegima.
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Atskiriems darbuotojams gali buti sumazinta arba visai nemokama kintama atlyginimo dalis
dél Siy prieZastiv:
uz grubius darbo ar technol oginés drausmés pazeidimus, aplaiduma darbe;
nuostoliy bendrovel padaryma, finansinés drausmeés pazeidimus;
bloga eksploatacijos ir remonto darby kokybg;

prieSgaisrinés ar elektros saugos taisykliy bel kity saugos darbe nurodymy
nesilaikyma.

Kintamoji atlyginimo dalis uz darbo kokybe ir ekonominius rodiklius sudaro iki 20%
tarnautojams, specialistams, vadovams nustatytos pastovios darbo uzmokestio dalies. Padaliniy
vadoval turi teise skirti savo darbuotojams iki 15 % papildomo atlyginimo nuo nustatytos tuo metu

pareigybinés algos.

Kiekviena ménes; skyriaus vadovas siiilo tarnybiniu praneSimu iSmokéti kiek tai procenty (iki
15% darbininkams, iki 20% vadovams ir specialistams nuo ju pastovios atlyginimo dalies) prieda uz
darbo kokybe ir ekonominius rezultatus. Kintamos atlyginimo dalies dydis skyriaus vadovo
nuomone ir direktoriaus teikimu yra nustatomas remiantis darbuotojo drausminiais nusizengimais,
pavélavimais | darba. Kintamo atlyginimo dalies dydis priklauso nuo sezoniniyg svyravimg. Ne
sezono metu kintamo atlyginimo priedas skiriamas tik nedaugeliui darbuotojy, 0 sezono metu — net
iki 92 % personalo. Kintamo atlyginimo fondas yra planuojamas iS anksto, nes toks bendrovés
veiklos pobudis. Vadinasi, galima teigti, kad kintama atlyginimo dalis UAB ,, Akmenés energija’

priklauso nuo bendrovés veiklos rezultaty.

Kaip buvo apibrézta teoringje dalyje, tokia apmokéjimo sistema yra viena is pelno dalijimosi
formy ir vadinama premijavimu — premijy dydis priklauso nuo bendro pagamintos produkcijos
kiekio, kaip kad yra UAB ,Akmenés energija‘ atveju. Toks skatinimo metodas gali stiprinti visy
darbuotojy isipareigojimo prieS firma, dalyvavimo jos vadyme ir partnerystés jausmus.
Pagrindiniai apmokéjimo pagal jmonés darbo rezultatus trakumai yra tai, kad tiesioginis
kiekvieno darbuotojo skatinimo efektas yra palyginti menkas, nes rySys tarp atskiro zmogaus
pastangy ir premiju iSmokéjimo gana silpnas, premijos pradedamos vertinti kaip pastovaus
atlyginimo dalis, todél, joms sumazéjus, gali kilti nepasitenkinimas.

Naudojant tokj kintamo atlyginimo skai¢iavimo metoda, darbuotojai laimi, kai tobulinamos
technologijos. Svarbu pabrézti tai, kad UAB , Akmenés energija‘ po isisteigimo 2002 m. vykde
aktyvu gamybos tobulinima automatizuojant Silumos gamyba ir Katiliniy darbo kontrole. Tokioje

situacijoje, kai tobulinamos gamybos technologijos ir didinamas rentabilumas, o personalui skatinti
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taikoma premijavimo sistema, darbuotojai laimi, nes jy atlyginimo kintama dalis didéja. Taciau Siuo
metu gamybos automatizavimo procesas UAB ,Akmenés energija’ baigés, ir iskyla grésme
premijavimo sistemos taikymui — Si personalo motyvavimo taikant premijavima sistema ateityje
gali nebeduoti tokio teigiamo efekto kaip ankstiau. Todél iSkyla batinybé tobulinti ar keisti Sig
sistema, ieSkoti tinkamesnio ekonominio motyvavimo sistemos modelio, kuris apimty tiek
personalo poreikius, tiek ir visos organizacijos ateities perspektyvas. Kaip buvo minéta teorinéje
dalyje, strateginio apmokéjimo metodas bitent remiasi pastarosiomis perspektyvomis. Daugumoje
atvejy, organizacijos nezino koki vaidmeni Siame pokyciy kontekste vaidina, ar galéty vaidinti
atlyginimas uz darba. Egzistuojanti ekonominio motyvavimo sistema turéty atspindéti strateginés
politikostikdus ir geriausiai juos atitikti.

Priedai ir priemokos UAB ,, Akmenés energija‘ mokami pagal LR jstatymais nustatyta tvarka
uz virdvalandZius ir darba naktj, Svenciy dienomis, darba kenksmingomis salygomis. Darbuotojams,
dirbantiems su pavojingais irengimais ir atliekantiems pavojingus darbus, mokamas 30% LR
Vyriausybés nustatytos minimalios algos uz faktiskai dirbta laika pavojingose salygose pagal
pavojingy darby saraSs. Darbuotojams, dirbantiems kenksmingose salygose, mokamas 50%
darbuotojui nustatytos pareigybinés algos pagal faktiSkai dirbta laika. UZ darba nakties metu
darbuotojui mokamas 1,5 nustatytos pareigybinés algos. Uz darba poilsio arba Svencéiy dienomis
kompensuojama suteikiant per ménesj Kita poilsio diena arba darbuotojui apmokant ne maZiau kaip

dvigubu darbuotojui nustatytu valandiniu atlyginimu, nesuteikiant papildomos poilsio dienos.

DU sanaudos. Per 2006 metus patirty darbo uzmokestio sanaudy suma — 734868 Lt. IS ju
darbuotojy, tiesiogiai dalyvaujanciy gamyboje — 220873 Lt (arba 30%), darbuotoju, netiesiogiai
uztikrinan¢iy Silumos gamyba ir tiekima — 199539 Lt (arba 27%), administracijos — 217758 Lt (arba
30%), kar&to vandens ir Sildymo sistemy aptarnavimo darbuotoju — 96698 Lt (arba 13%). Darbo
uzmokestio sanaudy pasiskirstymo diagrama pateikta 7 paveikde.
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18%
32%

23%
27%

m Darbuotojy, tiesiogiai dalyvaujan€iy gamyboje

m Darbuotoju, netiesiogiai dalyvaujan€iy gamyboje
O Administracijos

O Sistemy aptarnavimo darbuotojy,

7 pav. 2006 m. UAB “Akmenés energija’ darbo uzmokestiy sanaudos.

DU fondas ir jo dinamika. Paskutiniy dvigju 2006 metuy darbo uzmokes¢io (DU) fondo
ketvirciy duomenys pateikiami 2 priede. Palyginus trecio ir ketvirto 2006 mety ketvirciy duomenis,
galima pastebéti, kad bendras DU fondas didéjo. Ketvirto ketvir¢io DU fondas buvo didesnis nel
trecio ketvir¢io 61110 lity (arba 27,2%). Kintamo atlyginimo, priedy ir priemoky dalis darbo
uzmokes¢io fonde santykinai padidéjo net 56% (arba 22884 Lt.) lyginant su treciu ketvirciu.
Vidutinis bendrovéje priskaiciuotas atlyginimas (bruto) padidéjo 161 Lt. (arba 16,5%) nuo 979 Lt.
treciame ketvirtyje iki 1140 Lt. ketvirtame ketvirtyje. Lyginant su trecio ketvir¢io duomenimis,
ketvirtame ketvirtyje darbininky vyry vidutinis priskaic¢iuotas atlyginimas padidéjo 7,3%,
darbininkiy motery — 20,3%, tarnautoju vyry — 20,7%, tarnautojy motery — 39,3%.

Siuos pokyéius — DU fondo, kintamo atlyginimo, priedy ir priemoky dalies bei vidutinio
atlyginimo padidéjima,— galima paaiskinti imonés veiklos sezoniniais svyravimais: sezono metu
(ketvirtas ketvirtis) bendrové priima daugiau laikiny darbuotojy, teigia bendrovés ekonomisté L.
Aveliené. S teiginj patvirtina ir darbininky DU fondo pokytis ketvirtame ketvirtyje lyginant su
treciu ketvirciu: DU fondas padidéjo 27776 Lt. (arba 39%) nuo 71108 Lt. treciame ketvirtyje iki
98884 Lt. ketvirtame ketvirtyje. Tarnautoju darbo uzmokestio fondas padidéjo atitinkamai 33334
Lt. (arba 36%).

Bendrovés darbuotojy visy 2006 m. vidutinis ménesinis (priskaic¢iuotas) atlyginimas sieké 979
Lt., administracijos — 1749 Lt, aptarnaujanciojo ir gamybinio personalo — 874 Lt. Svarbu tai, kad

lyginant su 2002 metais vidutinis ménesinis darbuotojy atlyginimas iSaugo 10,6%.
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Nors UAB ,Akmenés energija‘ nesuteiké kity laikotarpiy DU fondo ir jo dinamikos
duomeny, taciau iSanalizuoti 2006 m. tregio ir ketvirto ketviréiu duomenys atspindi bendrovés
sezoninés veiklos specifiSkuma, jo poveiki personalo darbo uzmokesciui ir jo sudétinéms dalims.
Kasmetinis darbo uzmokestio didinimas apytiksiai 10 % visy grupiy darbuotojams yra UAB
~Akmenés energija‘ personalo politikos dalis. Kadangi tai virSija Lietuvos Respublikos bendrosios

infliacijos lygi, galimateigti, kad darbuotoju materialiné padétis geréja.

I Sias iSvadas ir apibendrinimus batina atsizvelgti priesS atliekant personalo anketing apklausa
bei siekiant pilnai ir pagristai iSanalizuoti Siuo metu UAB , Akmenés energija’ egzistuojancios

ekonominio motyvavimo sistemos privalumusiir trikumus.

2.4. UAB “ Akmenés energija’ taikomg netiesioginiy finansiniy iSmoky analizeé

UAB “Akmenés energij@’ naudojamos netiesioginiu finansiniy iSmoky formos néra
reglamentuotos vidaus dokumentuose. Informacija apie Siuo metu taikomas netiesioginiy finansiniy
iSmoky formas suteiké personalo administratoré R. Vlasova. Pasak jos, UAB , Akmenés energija’
nemazai démesio skiriama netiesioginems finansinems iSmokoms paslaugu pavidalu, apmokeéjimuli
uz nedirbta laika. Vienos netiesioginiy finansiniy iSmoky formos yra reglamentuotos Lietuvos
Respublikos jstatymais ir yra privalomos visiems darbdaviams — tai apmokamy ir neapmokamu

atostogy suteikimas, personal o draudimas, aprapinimas darbo reikmenimis.

Lietuvos Respublikos istatymai numato 28 darbo dieny metines apmokamas atostogas
darbuotojui, i&dirbusiam organizacijoje daugiau negu puse mety. Dirbanciajam suteikiama galimybe
pasirinkti laikotarpj, kada jis nori atostogauti, taip pat galima atostogauti du kartus per metus po dvi
savaites. Neapmokamos atostogos iki 60 kalendoriniy dieny suteikiamos darbuotojui ir darbdaviui
susitarus. Neapmokamos atostogos daugiau kaip 60 kalendoriniy dieny darbuotojui prasant gali biti

suteiktos esant svarbioms priezastims (ligonio slaugymas, laikinas iSvykimas).

Remiantis LR istatymy reikalavimais darbuotojai apdraudziami nuo nelaimingy atsitikimy
darbe, ir kt. jstatymy numatytais atvejai, kartu su darbuotoju mokamos socialinio draudimo ir
privalomo sveikatos draudimo jmokos.

Darbininkams iSduodami specializs darbui skirti drabuZiai, batai, pirstinés, higienos
reikmenys (muilas ir rankSluostiai).

Kitos bendrovés teikiamos netiesioginés finansinés iSmokos apima paslaugas personalui.
Bendrov¢ sitilo nemaZai patogiy paslaugy darbo vietoje, kad sutaupyty darbuotoju laika, pagerinty
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darbo mikroklimata. Darbdavys (UAB , Energijos taupymo centras‘) pagal galimybes finansiskai
remiaturimas poilsio ir sporto bazes, riapinasi ju eksploatacija, remontu ir iSlaikymu, o neturintiems

sporto baziy skiria léSas nuomai ir sportiniam inventoriui iSigyti.

Bendrovés vadovybé savo darbuotojams sitilo ir bendrovés [éSomis apmokamas laisvalaikio
praleidimo galimybes. Darbuotojams ir ju Seimy nariams organizuojamos ijvairios Sventés.
Administracijos pastate yra irengta sauna, kuria naudotis gali darbuotojai ne darbo metu.
Finansuojamos kalédinés Sventés imonés darbuotojuy vaikams organizavimo iSlaidos. Leidziama
pasinaudoti imonés transportu viena karta metuose iki 100 km. Darbuotojai, gyvenantys kitame
mieste (Akmengje), kiekviena diena bendrovés transportu vezami i darba (Naujoji Akmeng) ir po
darbo parvezami atgal. Sios visam bendrovés personalui teikiamos padaugos praktikoje nepasiekia
visy darbuotojy. Cia galima priminti ir personalo poZiirio i ekonominio motyvavimo sistema
apklausos metu gautus rezultatus — nors UAB ,,Akmenés energija* yra naudojamos netiesioginés
finansinés iSmokos vienokia ar kitokia forma, taciau tik keli darbuotojai pazymeéjo, jog organizacija

suteikiair kitokia materialing nauda negu tiesioginis darbo uzmokestis.

Visiems darbuotojams isduodamos elektroninés banko kortelés, i jas nenuskaitant papildomo
mokescio pervedami ménesiniai atlyginimai. Teikiamos ir kitos nemokamos bankiniy atsiskaitymy
paslaugos: nuskaiciuojant reikiama suma nuo darbuotojo atlyginimo apmokamos mobilaus telefono
naudojimosi saskaitos, i nurodytas banko saskaitas pervedami alimentai, darbuotojy gyvybés

draudimo imokos.

Vadovams suteikiama teis¢ naudoti imonés apmokamus mobilius telefonus darbo ir
asmeninéms relkméms, netaikant pokalbiy trukmés apribojimy. Visi darbuotojai turi galimybg

naudotis bendrovés internetiniu rySiu, neribojami fiksuoto rySio telefono skambuciai.

Nors, UAB ,,Akmenés energija* yra taikoma nemazai netiesioginiy finansiniy iSmoky formy,
tatiau dauguma ju néra reglamentuotos bendrovés vidaus dokumentuose, nors tai reikalinga pagal
LR darbo istatymy kodekso 154 straipsni, todél néra visiskai teisinga teigti, kad UAB , Akmenés
energija‘ egzistuoja netiesioginiy finansiniy iSmoky sistema. Tokios sistemos, reglamentuotos
organizacijos vidaus dokumentuose ir aiskios bei zinomos visiems darbuotojams, sukarimas
butinas, nes tada personalas jvairias organizacijos teikiamas paslaugas ir kitokias netiesioginiy
finansiniy iSmoky formas galés traktuoti kaip dali bendrovés teikiamo atlyginimo uz darba, o tai
padidins jy pasitenkinima darbu Sioje organizacijoje ir gaunamu atlyginimu. Projektinéje darbo
dayje pateikiami sialymai UAB ,,Akmenés energija’ netiesioginiy finansiniy iSmoky sistemos

tobulinimui.
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2.5. Personalo poziaris j UAB ,, Akmenés energija“ kompensacinio paketo tyrimui
skirto klausimyno sudarymo metodikeg

Siekdama objektyviai ir visapusiSkai atlikti UAB ,, Akmenés energija’ esamo kompensacinio
paketo andlize, paruoSau trumpa darbuotoju apklausos klausimyna. Anketinés apklausos
instrumenta — klausimyna sudariau remdamasi pirmine ekspertine apklausa bei vidiniy bendrovés
dokumenty analize. Klausimyno pavyzdys pateiktas 1 priede. Anketinés apklausos tikslas —
iSsiaiskinti kokia yra personalo nuomoné apie bendrovéje egzistuojancia atlyginimy sistema, kokios
yra darbuotojy preferencijos darbo uzmokestio sudedamyjy daliy bel netiesioginiy finansiniy
iSmoky formy atzvilgiu. Informacija, gauta pagal Sia anketa turéjo pateikti atsakymus i Siuos
klausimus:

Kokia yra personal o nuomoné¢ apie Siuo metu egzistuojancia atlyginimy sistema?
Ar skiriasi ir kaip ivairias pareigas uzimanciy respondenty nuomonés?

Ar darbuotojai yra patenkinti gaunamu atlyginimu?

Ar egzistuoja rySys tarp pasitenkinimo darbu ir pasitenkinimo atlyginimu?

Ar tikdinga idiegti apmokéjimo pagal nuopelnus, pagal grupés darbo rezultatus
sistemas?

Kokios bendrovéje naudojamos ir nenaudojamos netiesioginio uzmokescio formos,
personalo pozitriu, yra vertingiausios? Ar tikslinga diegti lankstiuy netiesioginiy

finansiniy iSmoky plana?
Tyrimo tikslingumg apsprendé kelios priezastys.
Si bendrové per pastaruosius tris gyvavimo metus spardiai maZéjo personalo skaiciaus
atzvilgiu.
Stebéjimo metu susidaré ispudis, kad kompensacinis paketas néra pakankamai efektyvus, kad
ekonominio motyvavimo metodai nepakankamai aktyviai taikomi Sioje organizacijoje.

Tyrimui buvo pasirinktas kiekybinis metodas, anketavimas, atsizvelgiant  tokius Sio metodo
privalumus, kaip operatyvumas ir paprastumas. Pagrindini Sio metodo triakumg — netikduma —

buvo stengiamasi sumaZinti tokiomis priemonémis:

respondentams uztikrintas anonimiskumas,
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respondentai pagal galimybes buvo supaZindinti su tyrimo tikslu, klausimyno
struktara.

Buvo parengtas tik vienas klausimynas visiems UAB ,,Akmenés energija‘’ darbuotojams.
Vieno klausimyno, o ne keliy skirtingy klausimyny atskiroms darbuotoju grupéms taikymas buvo
pasirinktas dél to, kad vieningos viso personalo apklausos rezultatai gali atskleisti galimus poziario
ir nuomoniy skirtumus atskirose darbuotoju grupése bei iSreiksti tendencijas vienos ar kitos
kompensacinio paketo dalies aspektu, badingus tam tikrai darbuotoju grupei.

Apklausos dalyvavime buvo laikytasi savanoriskumo principo. Apklausos vykdyma
apsunkino tai, kad bendrové savo veikla vykdo visame rajone, todél ne visi tuo metu bendrovéje
dirbantys darbuotojai galéjo joje dalyvauti. IS viso | anketas atsaké 51 darbuotojas (arba 78,4%).

2.6. UAB ,, Akmeneés energija“ personalo poZirio § kompensacinj paketg tyrimo
rezultaty analizé

Pirmiausia vis gauti duomenys buvo susumuoti ir iSreik&ti procentine iSraiska. Vertinant
atsakymus, visy ju suma buvo prilyginta 100%. Tyrimo metu gauti duomenys apibendrintai pateikti
grafiskai. Klausimyno pagalba surinkti duomenys buvo apdoroti MsExcel 2000 ir speciaia
statistiniy duomeny apdorojimo programa— SPSS 11.5.

DidZiausia mano apklausty respondenty dali sudaro 73 % vyry (37 vyrai), o tik 27% motery
(14 motery). Visatal atvaizduojama grafiskai 8 paveiksle.

@ Vyrai
m Moterys

8 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal |yt;.
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Apibendrinus duomenis (9 pav.) matome, kad didziausia dalj sudaro respondentai virs 40
mety, net 70%. Nuo 30 iki 40 mety sudaro tik 24%, 12 darbuotojy, 0 nuo 18 iki mety - 6%, 3
darbuotojai.

@ nuo 18 iki 30m.
m nuo 30 iki 40 m.
0O nuo 40 iki 50 m.
o wvirs 50 m.

24%

6%

9 pav. Respondenty procentinis pasiskirstymas pagal amziaus grupes.

Kaip matome i$ patekto 9 paveikslo, gausiausia respondenty dali sudaro darbuotojai, kuriuy
amzius — vir§ 40 mety (70% darbuotoju), o iS 10 paveikslo, kad darbuotojy iSsilavinimas yra
vidurinis arba auk&tesnysis (atitinkamai 41% ir 39%, kartu — 80%), Pagal Siu kriteriju pasiskirstyma
imtis (respondentai) atitinka bendra UAB ,, Akmenés energija‘ personal o struktira.

10% 10%

41% 39%

o AukStasis m AukStesnysis O Vidurinis 0O Nebaigtas vidurinis

10 pav. Respondenty procentinis pasiskirstymas pagal issilavinima.
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Pirminiame respondenty atsakymuy vertinimo etape buvo pastebéta, kad skiriasi darbininky ir
specialisty bei vadovy pasirinkti atsakymai, todél rezultatus pateikiu ne tik bendrai, bet ir iSskiriu i
dvi grupes pagal uzimameas pareigas — darbininky ir tarnautojy (specialistai ir vadovai). Kaip véliau
matysime, tai turées didelés reikSmes vertinant UAB ,, Akmenés energija’ kompensacinj paketa, bei
patvirtinant iSkelta tyrimo pradZioje hipoteze, kad jvairias pareigas uzimanciy darbuotoju grupiu
atsakymai skiriasi.

3 priedo 1 ir 2 paveiksluose pateikiama tarnautojy ir darbininky amziaus procentinio
pasiskirstymo diagramos. 1S ju matyti, jog daugiau nei pusé (52% tarnautoju) yra virS 50 mety
amziaus. 29% (6 tarnautojai) respondenty yra nuo 40 iki 50 mety amziaus, o 19% (4 tarnautojai) -
nuo 30 iki 40 mety. DidZioji dauguma (53% respondenty) darbininky yra nuo 40 iki 50 mety

amziaus, 27% yranuo 30 iki 40 mety , 0 jaunesniy amziaus grupiy — 10%.

Diagramoje, kuri pateikta 4 priedo 1 pav., pavaizduotas tarnautojy iSsilavinimo procentinis
pasiskirstymas. Sioje respondenty grupéje vyraujantis issilavinimo lygis yra auk3tesnysis. Toki
iSsilavinima turi net 16 (arba 76%) respondenty, uzimanciy Sia pareigy kategorija. Likusi dalis—5
(arba 24 %) turi auk$taji iSsilavinima. Procentinis darbininky iSslavinimo pasiskirstymas
pavaizduotas 4 priedo 2 paveiksle. TrisdeSimt respondenty savo uzimamas pareigas priskyré
darbininky kategorijai. Daugiau nei puseé (70 %) turi vidurinj iSsilavinima, 13% - auk&tesniji, 0 17%

respondenty yra su nebaigtu viduriniu issilavinimu.

Apibendrinant klausimyno pagalba gautus preliminarius duomenis apie respondenty amziy,
iSsilavinima, pareigas, galima daryti iSvada, kad imtis atspindi bendrg UAB Akmenés energija
personalo amziaus ir issilavinimo struktirg, todél apklausos rezultatai ir iSvados gali biti pagristai

taikomos visam UAB ,, Akmenés energija‘ personalui.

Sekanti klausimyno dalis buvo skirta iSsiaiskinti personalo poziirj i Siuo metu egzistuojancia
kompensacinj paketa. 1 klausima “kaip Siuo metu yra atlyginama uz darba ?’ vis respondentai
(100%) pasirinko atsakymo varianta “Ménesiniu atlyginimu”. Susipazinus su bendrovéje veikiancia
atlyginimy sistema, pasirodé keista, kad tik 26 darbuotoju (arba 51 %) pazyméjo ir atsakymo
varianta “Ménesiniais priedais’.

Toliau klausimyne buvo pateikta dvieju klausimy grupe, atsakymus i juos galima vertinti
Likerto skale: nuo “labai patenkintas/a’ iki “labai nepatenkintas/a’. Apdorojant Likerto skaliu
pagalba surinktus duomenis, kiekvienam vertinimui yra suteilkiama skaitine iSraiska, ir taip
apskaiciuojamas palankiy ar neigiamy pozitriy i tiriama objekta ar reisking lygis. Rezultaty vidurkis
iSreiSkia bendra respondenty poZitri. Pasitenkinimo atlyginimu ir darbu matavimo skalés verbaline

ir vertiné iSraiSka pateikta 3 lenteléje.
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Susumavus bendrus rezultatus paaiskéjo, kad pasitenkinimas darbu yra didesnis nei
pasitenkinimas atlyginimu. Pasitenkinimas atlyginimu pagal apraSyta skale lygus 0,43.
Pasitenkinimas darbu lygus 0,65.

3lentele
Pasitenkinimo atlyginimu ir darbu matavimo skalés verbaliné ir vertiné i&aiska
Labai . Nei  patenkintas/-a, | Nepatenkintas | Labai
_ Patenkintas/-a _ _ _
patenkintas/-a nei nepatenkintas/-a | /-a nepatenkintas/-a

Visy respondenty rezultatai:

< »
<« »

0,65 pasitenkinimas darbu

[ 0,43 pasitenkinimas atlyginimu

A
v

Specialisty grupés rezultatai: 0,87 pasitenkinimas darbu

A
v

0,87 pasitenkinimas atlyginimu

o
<

v

Darbininky grupés rezultatai: o
0,45 pasitenkinimas darbu

A
v

0,14 pasitenkinimas atlyginimu

A
v

11 pav. Pasitenkinimo darbu ir atlyginimu vertiniy iSraisky reikSmes.

Idomu analizuoti kaip atsaké iSskirtos grupés — specialistai ir darbininkai. Pagal Likerto skalg,
tarnautojy pasitenkinimas ir darbu, ir atlygiu lygus 0,87. Darbininky pasitenkinimas darbu pagal
minétaja skale yra 0,45, o atlyginimu — tik 0,14. Vadinasi, speciaistai darbu ir atlyginimu yra
patenkinti, tuo tarpu darbininky atsakymg rezultatai iSkelia problemg — pasitenkinimas gaunamu
atlygiu yra per zemas. Vis Se rezultatai integruojant su 3 lentele, kad buty patogiau stebéti,
pavaizduoti 11 paveiksle.

Net 17 iS 21 tarnautojy (arba 80%) pasitenkinima darbu ir atlyginimu jvertino vienodai. 14 iS
ju — patenkinti, 3 — abejingi (“nei patenkinti, nei nepatenkinti”). Trys tarnautojai pazyméjo, kad yra
labai patenkinti savo darbu ir jvertino pasitenkinima darbu labiau nei atlyginimu. Vienas asmuo
atlyginimu patenkintas, o darbu nepatenkintas.
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Net 18 iS 30 darbininky (arba 59%) pasitenkinima atlyginimu ir darbu jvertino vienodai. 11
darbininkai (arba 36%) yralabiau patenkinti darbu, nei atlyginimu.

Apdorojant atsakymuy i Siuos klausimus duomenis su SPSS programa, buvo siekiama nustatyti

ar egzistuoja priezastinis rySys tarp pasitenkinimo darbu ir pasitenkinimo atlyginimu.

4.5

40 +

35

30 o

25 =

Mean Pasitenkinimas atlyginimu

2.0

2.00 3.00 4.00 5.00

Pasitenkinimas darbu

12 pav. RySys tarp pasitenkinimo atlyginimu ir pasitenkinimo darbu .
Cia{5} —*“ labai patenkintas-a” , {1} —*“ labai nepatenkintas/-a” .

Koreliacija — tai dvigjy reiskiniy (dvigju poZzymiy) tarpusavio sarySis, Siuo atveju — tai rysSys
tarp pasitenkinimo darbu ir pasitenkinimo atlyginimu. Koreliacijos kreivé pavaizduota 12 pav.
Pearson koreliacijos koeficientas yra lygus 0,594. Spearman koreliacijos koeficientas yra 0,5609.
Abu koeficientai rodo egzistuojanti teigiama koreliacini rysi, koreliacija tarp kintamyju yra
reikSminga, kai Siy koeficienty reikSmés yra daugiau nei 0,01. Vadinas, kuo labiau darbuotojai yra
patenkinti atlyginimu, tuo labiau jie yra patenkinti darbu. Taciau Sie duomenys néra statistiSkai
patikimi.

Siekiant iSsiaiskinti ar, personalo nuomone, veikianti atlyginimy sistema yra teisinga,
klausimyne buvo pateiktas atitinkamas klausimas. Ar Siuo metu egzistuojanti darbo apmokéjimo ir
skatinimo sistema yra teisinga*. Respondenty atsakymuy pasiskirstymas pavaizduotas 13 paveiksle.
Kaip matyti i$§ 13 paveikslo, pusé visy respondenty 51% (26 respondentai) atsaké teigiamai. 20%
(10 respondenty) visu respondenty mano, kad dabar UAB ,Akmenés energija‘ egzistuojanti

atlyginimy sistema yra neteisinga.
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29%

O Taip
m Ne
51% 0O Nezinau

20%

13 pav. Visy respondenty atsakymuy procentinis pasi skirstymas.

Tarnautojy ir darbininky grupiy atsakymai i §i klausima labai skiriasi. Jie pavaizduoti 5 priedo
1ir 2 paveiksluose. Didzioji dauguma tarnautoju — net 17 iS 21 Sios grupés respondenty (arba 80%)
mano, jog atlyginimy sistema yra teisinga. 10% respondenty pasirinko atsakymo varianta, teigianti,
jog sistema neteisinga, likusigii 10% neturéjo savo nuomonés Siuo klausmu — jie pasirinko
atsakyma “nezinau”. Toki rySkuy pritarima sistemos teisingumui galima susieti su ankstesniais
klausimais — tarnautojy grupé parode didesn; pasitenkinima tiek darbu, tiek ir atlyginimu.

Kaip matyti i$ 5 priedo, 2 paveikslo, tuo tarpu darbininky atsakymuose ryskios tendencijos
néra 27% (8 darbininkai) mano, jog teisinga, tiek pat — 27% - kad neteisinga, o 46 % (14
darbininky) neapsisprendg — jie pazyméjo “ nezinau”.

4.0

38 o

36 o

34

32 +

30 o

28

Mean Pasitenkinimas atlyginimu

26
-1.00 .00 1.00

Sistemos teisingumas
14 pav. RySys tarp pasitenkinimo atlyginimu ir nuomongés, jog atlyginimy sistema teisinga.

Cia {5} —“labai patenkintas/-a” , {1} —*“ labai nepatenkintag/-a” , {+1} - sistema teisinga, {0} -“ nezinau” , {-1} -

sistema neteisinga.
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Koreliacija tarp pasitenkinimo atlyginimu ir nuomonés, kad atlyginimy sistema teisinga
pavaizduota 14 paveikde. Siuo atveju koreliacija reikdmingesné nel pirmu atveju — Pearson

koreliacijos koeficientas lygus 0,659. Spearman koreliacijos koeficientasirgi lygus 0,659.

Vadinasi, galima teigti, kad jei darbuotojai yra patenkinti gaunamu atlyginimu, jie mano, kad
organizacijoje egzistuojanti atlyginimo uz darba sistema yrateisinga.

I klausima “ Ar manote, kad dabar gaunamas darbo uzmokestis jvertina Jasy asmeninj indéli?’
23 i8 51 darbuotojy (arba 45%) atsaké teigiamai, 7 (arba 14%) respondentai mano, kad dabar
gaunamas atlyginimas nejvertina asmeninio indélio ir pastangy, 21 (arba 41%) respondenty Sio
teiginio nel patvirtino, nei paneigé. Atsakymy i § klausima pasiskirstymo diagrama pateikta 15
paveiksle.

1% 45% @ Taip

m Ne

O Nezinau

14%

15 pav. Visy respondenty atsakymuy procentinis pasi skirstymas.

Tarnautojy grupés respondenty atsakymai skirias nuo bendrai susumuoty rezultaty. Visa tai
pavaizduota 6 priedo 1 ir 2 paveiksluose. Net 15 iS 22 respondenty (arba 72 % ) atsaké teigiamai. 3
respondentai (arba 14%) mano, kad nejvertina, 14% respondenty pazymejo “neZinau”. Dauguma
darbininky grupés atstovy, net 60% (18 darbininky) | § klausima atsaké “nezinau”, 8 (arba 27%)
respondentai mano, jog dabar gaunamame darbo uzmokestyje jvertinamas ju asmeninis indélis. 4
(arba 13%) respondentai tam nepritaria.

Sekantis klausimas buvo uzduotas siekiant nustatyti, ar darbuotojai pageidauty, kad ju
asmeninis indélis baty jvertinamas darbo uzmokestyje. Atsakymuy i § klausima visy respondenty
procentinis pasi skirstymas pavaizduotas 16 paveiksle. Beveik pusé respondenty (24 darbuotojy arba

47%) i Si klausma atsaké teigiamai. 6 (arba 12%) respondentai mano, jog nereikéty atlyginime
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ivertinti asmeniniy pastangu. 41% visy respondenty (21 darbuotojas) Siuo klausmu nuomonés
nepareiské — jie pasirinko atsakyma “neZinau”. Visy respondenty atsakymai pateikiami 16
paveiksle.

41%

47% @ Taip
m Ne
O Nezinau

12%

16 pav. Visy respondenty atsakymuy procentinis pasi skirstymas.

Tarnautojy ir darbininky atsakymy procentinis pasiskirstymas pavaizduotas 7 priedo 1
paveiksle (tarnautojai) ir 2 paveikse (darbininky) atsakymai. Tarnautoju grupés respondenty
atsakymai, kaip ir i dauguma ankstesniy klausimy, pasiskirsté taip, jog galima daryti argumentuotas
iSvadas. Tarnautojai | pastaraji klausima atsaké 62% (13 tarnautoju) Sios grupés respondenty atsake,
jog noréty, kad asmeninés ir dalykinés savybés bty jvertinamos gaunamame darbo uzmokestyje,
19% (4 tarnautojai) respondenty nenoréty ir 19% paZzyméjo “nezinau”. Darbininky grupées
respondenty atsakymai i § klausima pasiskirste taip: didZioji respondenty dalis (53% respondenty)
rinkosi atsakyma “nezinau”, 40% respondenty teigia, kad noréty, o 7% - kad nenoréty.

Paprasius iSvardinti, kokios galéty bati, respondenty nuomone, tos asmeninés ir dalykinés
savybeés, jvertintinos gaunamame darbo uZmokestyje, respondentai iSvardino tokias savybes:
atsakomybeés jausmas (6 respondentai); bendravimo (su klientais) igudziai (4 resp.); dalykiSkumas
(4 resp.); pareigingumas (3 resp.); profesionalumas (2 resp.); kvalifikacijos lygis (2 resp.);
kompetencija (2 resp.); tolerantiSkumas (2 resp.); atidumas (2 resp.); kruopStumas (2 resp.);
iniciatyvumas (2 resp.); saZziningumas (2 resp.); darbstumas (2 resp.); analitinis mastymas (1 resp.).
Mano nuomone, i$ Siy iSvardinty savybiy saraSo galimaisskirti tokias dvi savybiu grupes:

Sawybeés, jtakojancios darbo kokybe: atsakomybés jausmas, mokéjimas bendrauti su
klientais, atidumas, kruopstumas, darbstumas, saZiningumas, parei gingumas,
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Sawybeés, iSreiskiancios profesing pasirengimg: kvalifikacijos lygis, profesionalumas,
dalykiskumas, kompetencija.

I Sias respondenty jvardintas asmenines ir dalykines savybes reikty atsizvelgti kuriant
kintancio atlygio programy, paremty individualaus darbo rezultatais, priedy mokéjimo bei personalo

ir darbo viety vertinimo sistemy normatyvus ir kriterijus.

Sekantis klausimas skamba taip: “Ar norétuméte, kad Jisu gaunamame darbo uzmokestyje
baty ivertinami ir kolektyviniai pasekimai?’. Visy respondenty atsakymai grafiskai pavaizduota 17
paveiksle.

33%

45% @ Taip
m Ne

O NezZinau

22%

17 pav. Visy respondenty atsakymy procentinis pasi skirstymas.

DidZioji dauguma visy respondenty (45%) atsaké teigiamai, 11 (arba 22%) respondenty —
nepritaré, o 17 (arba 33%) atsakeé “neZinau”. Atsakymuy i § klausima pasiskirstymas atskirose
darbininky ir tarnautoju respondenty grupése pateikti 8 priedo, 1 paveikdas (tarnautojai) ir 2
paveikslas (darbininkai). Tarnautojai atsaké po 38% (8 tarnautojai) kad ,taip* ir ,ne" vienodai
pasiskirsté. Kiek kitaip atsake darbininkai, jie atsake daugiausia ,taip” ta sudaro 50% (15
darbininky).

PapraSius iSvardinti, kokie galéty biti, ju nuomone, tie grupés ar kolektyvinia pasiekimai,

didZiaja dauguma atsakymu galima suskirstyti i tokius blokus:
kokybe (8 resp.),

imoneés veiklos rezultatai ir ekonominiy rodikliy gerinimas (6 resp.),
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darby atlikimas laiku (6 resp.),
konkreciai atliktos uzduotysir darbai (5 resp.).

Kadangi Sios kolektyvinio darbo kokybinés ir kiekybinés savybés yra aktualios UAB
»~Akmenés energija’ personalui, tai kuriant kolektyvinio darbo rezultatais grindziama kintancio
atlygio programa i jas reikty atsizvelgti.

Paskutinis anketos klausimas buvo skirtas ivertinti UAB ,Akmenés energija’ personalo
poZzitrj i netiesiogines finansines iSmokas, palyginti kaip yra vertinamos bendrovéje naudojamos ir

nenaudojamos netiesi oginiy finansiniy iSmoky formos.

Respondentams buvo patelktos 8 netiesioginio uZzmokestio formos, apimanéios nuo
materialiniy daikty nuosavybés perleidimo, socialiniy uzsiémimy, laisvalaikio praleidimo
galimybiy, lojalumo firmai didinimo priemoniy iki papildomo saugumo suteikimo. Respondentai
turéjo iS pateikty netiesioginiy finansiniy iSmoky varianty iSrinkti 5 jiems svarbiausius, remiantis
tokiu principu: 1 — labiausiai svarbus, 2 — maZiau svarbus ir t.t. Gauti duomenys buvo jvertinti
kiekybiskai: pirmu numeriu pazyméta netiesioginio finansinio uzmokestio forma gauna 5 balus,

antru numeriu — 4 balus, treciu numeriu — 3, ketvirtu — 2, penktu — 1 bala. Vertinimo skal¢ pateikta

4 lenteléje.
4 lentelé
Netiesioginiy finansiniy iSmoky svarbumo vertinimo skalé
Eilés numeris 1 2. 3. 4, 5.
Balas +5 +4 +3 +2 +1

Vertinimas pagal Sig skalg iSsamial atspindi kiekvienos klausimyne pateiktos netiesioginés
finansinés iSmokos verting iSraiSka, jvertina visas tai iSmokos formai suteiktas prioritetiSkumo
padétis. Sio klausimo trizkumas, ribojantis jo panaudojimo ir interpretacijos galimybes yra jo
uzdarumas — respondentai turéjo rinktis i$ pateikty varianty, jie neturéjo galimybeés jvardinti jiems
asmeniskal svarbiu netiesioginiy finansiniy iSmoky formu, kurios nebuvo paminétos saraSe. Taciau
fiksuoto saraSo panaudojimas suteiké privalumg — leido geriau jvertinti pateikty netiesioginiy
finansiniy iSmoky formy, kurios buvo kruop&Ciai parinktos iSnagrinéjus Siuo metu taikomas

netiesiogines finansinesiSmokas, svarba ir vertinguma personalui.
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Suskaiciavus visus balus gauti tokie rezultatai: ir tarnautojy ir darbininky grupiy respondenty
nuomoneés sutampa dél pirmy penkiy svarbiausiy netiesioginiy finansiniy iSmoky. Kaip matyti i3
lenteliy, kurios pateiktos 9 priede, pirmoje vietoje, ivertinti didziausia baly suma, yra draudimo
planai. Antras pagal svarbuma — atostogy pailginimas. Trecioje vietoje — lengvatinés jmones
paskolos, ketvirtoje — pensiju fondas, penktoje — dovanos Svenciy progomis.

I Sias UAB ,Akmenés energija‘ personalo preferencijas netiesioginiy finansiniy iSmoky
atzvilgiu reikty atsizvelgti siekiant sukurti tokia netiesioginiy finansiniy iSmoky sistema, kurioje
atsispindéty darbuotoju poreikiai ir interesai. UAB ,,Akmenés energija’ kompensacinio paketo
tobulinimo modelyje bus jtraukti netiesioginiy finansiniy iSmoky sistemos tobulinimo pasitalymai,

kurie remiasi Siy penkiy netiesioginiy finansiniy iSmoky formy taikymo ir realizavimo pasiilymais.

Apibendrinant galima teigti, kad apklausos metu personalo grupiy nuomonés dél
kompensacinio paketo iSsiskyré. Kai kuriy klausimy rezultatai pasirodé prastesni, nei buvo tikétasi
(pvz. darbininky nepasitenkinimas atlyginimu). [ visa tai batina atsizvelgti kuriant i personalo
poreikius ir interesus orientuota, bel sSu organizacijos ateities perspektyvomis ir realiomis

galimybémis suderinta kompensacinio paketo tobulinimo modeli ir jo realizavimo programa.

2.7. UAB ,, Akmenés energija“ personalo poZirio § kompensacinj paketg tyrimo
ISvados ir apibendrinimai

UAB ,, Akmenés energija’ personalo poziirio | kompensacini paketa tyrimo rezultatai puikiai
papildo anks¢iau apraSyta organizacijos kompensacinio paketo analizg ir leidzia daryti objektyvias
iSvadas:

- Pasitenkinimas darbu yra didesnis nei pasitenkinimas atlyginimu. Pasitenkinimas
atlyginimu pagal apraSyta Likerto skale lygus 0,43. Pasitenkinimas darbu lygus 0,65 (kai “labai
patekintas” yra +2, “abgjingas’ — 0, “labai nepatenkintas’ — (—2). Tarp pasitenkinimo darbu ir

pasitenkinimo atlyginimu egzistuoja teigiamas koreliacinis rysys.

- Kad Siuo metu egzistuojanti atlyginimo uz darba sistema yra teisinga mano pusé (51%) visy
respondenty. Egzistuoja teigiama koreliacija tarp pasitenkinimo atlyginimu ir nuomonés, kad

atlyginimy sistemayrateisinga.
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- Kad Siuo metu gaunamame darbo uzmokestyje yra jvertinamos ir asmeninés bei dalykinés
savybés mano 45% respondenty, Siek tiek daugiau — 47% respondenty — noréty, kad asmenings ir
dalykinés savybeés bty jvertinamos.

- Kad gaunamame darbo uzmokestyje bty jvertinami ir kolektyviniai pasiekimai (skyriaus,
grupés) noréty 45% respondentu.

- Preferencijos dél netiesioginiy finansiniy iSmoky pasiskirsté taip:

1. Draudimo planai.

2. Atostogy prailginimas.

3. Imonéslengvatinés paskolos.
4. Imonés pensijy fondas.

5. Dovanos Svendiy progomis.

Palyginus iSskirtas dvi respondenty grupes — tarnautojus ir darbininkus, matyti, kad ju
atsakymai i klausimus labai skiriasi:

Pagal Likerto skalg, tarnautojy pasitenkinimas darbu ir atlygiu lygus 0,87. Darbininky

pasitenkinimas darbu pagal minétaja skale yra 0,45, o pasitenkinimas atlyginimu — tik 0,14.

Vadinas, tarnautojai darbu ir atlyginimu yra patenkinti, tuo tarpu darbininky pasitenkinimas

gaunamu atlyginimu yra Zzemas.

Kad atlyginimy sistema yra teisinga mano 80% tarnautojy ir tik 27% darbininky. Toki rysky

pritarima sistemos teisingumui galima susieti su ankstesniais klausimais — tarnautoju grupé

parodé didesnj pasitenkinima tiek darbu, tiek ir atlyginimu.

Kad dabartiniame gaunamame darbo uZzmokestyje yra jvertinamos asmeninés ir dalykinés

darbuotojo savybés mano 72% tarnautojy ir 27% darbininky. O 62% (maziau nei pries tai —

72%) tarnautoju ir 40% (daugiau nei 27%) darbininky noréty, kad tos savybés baty

vertinamos.

Kad gaunamame darbo uzmokestyje bty jvertinami kolektyviniai pasiekimai 38% tarnautoju

noréty, ir tokia pati dalis — 38% - nenoréty. | pastaraji klausima teigiama atsaké 50%

darbininky, o jam nepritaré tik 10%.

Svarbiausiy netiesioginiyg finansinig iSmoky formy pasirinkimas ir preferencijos abieose

grupése sutapo.
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Vadinasi, apibendrinant klausimyno pagalba gautus duomenis, galima atsakyti i Vvisus

anksciau iSkeltus klausimus.

Personalo nuomoné apie Siuo metu UAB ,, Akmenés energija’ egzistuojancia kompensacini
paketa yra priestaringa ir nevienareikdmiska. Kai kuriais klausimais Zymiai iSsiskiria
darbininky ir tarnautojy NnUOMOoNEs.

Personalo apklausos duomenimis, darbininkai néra pakankamai patenkinti  gaunamu
atlyginimu (zr. 11 pav.). Darbininkai mano, kad darbo apmokeéjimo ir ekonominio skatinimo
sistema néra teisinga (taip mano net 27% darbininky, Zr. 5 priedas, 2 pav.), pasitenkinimo
darbu lygis virSija pasitenkinimo atlyginimu lygi. Darbininkai nérainformuoti, arba nératikri,
kad ju gaunamame darbo uZmokestyje yra jvertinamos individualios pastangos ir indélis
(60% darbininky grupés respondenty, Zr. 6 priedas 2 pav.), beveik pusé visy darbininky 40%
noréty, kad baty jvertinami grupés (kolektyviniai) pasiekimai (Zr. 7 priedas 2 pav.). Beto i§
UAB ,Akmenés energija‘ talkomy netiesioginiy finansiniy iSmoky darbininkus readiai

praktikoje pasiekiatik Sios:
1. vezigjimasidarba ir atgal,

2. elektroninés banko kortelés suteikimas ir su ja susijusios piniginiy [éSy pervedimo
paslaugos,
3. aprapinimas darbo drabuZiaisir higienos reikkmenimis,
4. kalédiné Sventé darbuotojams, kurie turi mazy vaiky.
Kitos bendrovéje taikomos netiesioginiy finansiniy iSmoky formos darbininky nepasiekia dél
keliu priezastiy: fizinig — darbininkai negali naudotis bendrovés paslaugomis, kurios suteikiamos

administracijos pastate, tradiciniyg — ETC organizuojamose iSvykose ir saskrydziuose darbininkai

néra kvieciami dalyvauti.

Sios idvados ir apibendrinimai, liediantys darbininky padétj ir poZiarj § kompensacinj
paketq, bus labai svarbiis pateikiant projektinius siizlymus.

Tarnautojai yra patenkinti esamu atlyginimu ir darbu (Zr. 5 priedas 1 pav.), taip pat mano, jog
Siuo metu egzistuojanti kompensacinis paketas yra teisingas. Tarnautoju huomoné dél darbo
uzmokescio, ivertinan¢io asmenines ir dalykines savybiy yra palanki, o dél kolektyviniy
pasiekimy jvertinimo darbo uzmokestyje — priestaringa.
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Pateikus bendrovéje taikomas ir netailkomas netiesioginiy finansiniy iSmoky formas,
respondentai aukSCiau jvertino bendrovéje netaikomas netiesioginiy finansiniy iSmoky formas —
draudimo planus, atostogy prailginima, lengvatines imonés paskolas, pensiju fonda. Bendrovéje
Siuo metu taikomos netiesioginiu finansiniy iSmoku formos — dovanos Svencéiy progomis, mobilaus
telefono suteikimas, organizacijos darbuotojy ir ju Seimy vakary, sporto varzyby organizavimas —
susilauké mazesnio ivertinimo. Galima pastebéti, kad aukstesnis jvertinimas buvo suteiktas toms
netiesioginiy finansiniy iSmoky formoms, kuriy materialine verté yra didesné. Tai tik patvirtina
prielaida, kad materialinis skatinimas yra svarbus darbo veiklos motyvas, o tokios netiesioginiy
finansiniy iSmoky formos, kaip organizacijos darbuotoju vakary ir Svenciy organizavimas,

personal o pozZitriu yra mazai vertingas.

UAB ,, Akmenésenergija* kompensacinio paketo analizésiSvados

Integruodama visos antrosios darbo dalies pagrindinius apibendrinimus, galiu pazyméti UAB
»Akmenés energija‘’ esamo kompensacinio paketo profili bei nubrézti jos ribotumus, kurie gali biiti
iSspresti pasitelkiant teoringje dalyje pateiktus metodus. Gamybos automatizavimo procesas UAB
~Akmenés energija‘ baigesi, ir iSkyla grésmé premijavimo sistemos taikymui — & personalo
motyvavimo sistema ateityje gali nebeduoti tokio teigiamo efekto kaip ankstiau — todél iskyla
butinybé tobulinti ar keisti Sig sistema, ieSkoti tinkamesnio kompensacinio paketo modelio, kuris
apimty tiek personalo poreikius, tiek ir visos organizacijos ateities perspektyvas. Galbut nuo
sezoniniy svyravimy jtakojamai organizacijai naudoti premijy skyrimo pagal veiklos rezultatus
sistema yra patogu ir praktiska (premijos iSmokamos kai yra gaunamas pelnas), taciau tokia sistema
neskatina darbuotoju geriau dirbti ir nepriklauso nuo juy darbo rezultaty.

Atlikusi issamy UAB ,,Akmenés energija* Siuo metu egzistuojancios kompensacinio paketo

tyrima galiu jvardinti tokius trakumus.

UAB ,, Akmenés energija‘ Siuo metu egzistuojanti premijavimo sistema, paremta bendroves
veiklos rezultatais, priklausanciais nuo sezoniniy svyravimy, neatitinka efektyvios kompensacinio
paketo principy — ji nemotyvuoja siekti didesnio efektyvumo. Premijy mokéjimas ilgainiui imamas
vertinti kaip pastovus atlyginimo priedas, o nustojus mokéti premijas (ne sezono metu) gali kilti

nepasi tenkinimas.
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Egzistuojantis kompensacinis paketas yra nepakankamai motyvuojantis ir neefektyvus
bendrovés darbuotoju (ypa¢ darbininky) atzvilgiu, t.y. nejvertinamos darbuotoju asmeninés ar

grupinés pastangos, todél neskatinama ju didinti darbo nasuma ir kokybg.

Bendrovés personalo pastangos skiriant premijas vertinamos subjektyviai, o ne pagal
konkrecius, patvirtintus kriterijus.

UAB , Akmenés energija’ néra priedy mokéjimo sistemos, kuri sukuria atlygio diferenciacija
ir didina atlyginimy sistemos teisinguma.

UAB ,Akmenés energija‘ taikomos netiesiogines finansines iSmokos neatitinka personalo
poreikiy ir interesy, dauguma iS jy néra reglamentuotos bendrovés vidaus dokumentuose, zemas

personal o informuotumas dél netiesioginiy finansiniy iSmoky .

Atsizvelgiant | tyrimo rezultatus tikslinga sukurti UAB kompensacinio paketo tobulinimo
modeli, kuris apimty kintamo atlyginimo programos performavimo iS premijavimo pagal imonés
veiklos rezultatus i dvi skirtingas — skirtas darbininkams ir specialistams bei vadovams — kintancio
uzmokestio programas; priedy mokéjimo sistema; netiesioginiy finansiniy iSmoky sistema;

pastovaus atlyginimo perskaiciavimo procesa bei modelio igyvendinimo griztamaji rysi.
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I1l. UAB ,AKMENES ENERGIJA* PERSONALO KOMPENSACINIO
PAKETO TOBULINIMO MODELISIR JO REALIZAVIMO PROGRAMA

3.1. UAB ,, Akmenés energija“ personalo kompensacinio paketo tobulinimo
modelio sukizrimo prielaidos

Suformuluoti teoriniai pagrindai ir iSanalizuota konkreti situacija leidzia zengti zingsni link
problemos projektinio sprendimo.

Kaip buvo minéta teoringje problemos analizés dalyje ekonominis motyvavimas yra gana
trapus instrumentas — juo negalima pasiekti plataus ir diversifikuoto norimo elgesio komplekso.
Kad organizacija lydety sckme, reikia, kad personalas paskirstyty savo energija ir gabumus jvairiy
konstruktyvaus elgesio varianty rinkiniui. Jeigu bus iSskiriamas vienas ar keli elgimos badai,
agresyviai remiami ir atlyginami, tai galima tikeétis, kad tokio remiamo elgesio padidéjimas jvyks
kitokio elgesio saskaita. Jei bus mokamos premijos uz individualaus darbo rezultatus — nukentées
komandinis darbas, jei bus mokama uZ produkcija, tai kokybé (vartotojy aptarnavimas, saugumas,
inovacijos) sumazés.

Sios prielaidos jpareigoja atsargiai rinktis bei realizuoti organizacijos kompensacinio
paketo sudedamgsias dalis, atsizvelgti § konkrecios organizacijosir darbo vietos specifikg.

Pagrindinis imonés personalo motyvavimo sistemos tikslas yra uztikrinti stkminga
organizacijos funkcionavima ir kartu uztikrinti personalo interesy igyvendinima. Konkreti imonés
motyvavimo sistema sukuriama suteikiant prioriteta vienai ar kitai priemoniy grupei, jas atitinkamai
grupuojant. Pasirenkant atitinkamus motyvavimo metodus ir priemones, reikia atsizvelgti i Siuos
reikalavimus:

1. Metody ir juy prioriteto, priklausancio ne tik nuo subjektyviy nory, bet ir nuo realiy

salygu nustatymas.

2. Darbuotojy nory, poreikiy ir imonés galimybiy suderinimas.

3. Metody ir priemoniy keitimas laiku, suteikiant motyvavimo sistemai lankstumo,

sugebeéjimo reaguoti | besikei¢iancia situacija.

4. Individualiy ir grupiniy motyvy derinimas.

5. Vadovy mokymas kaip taikyti motyvavimo priemones ir metodus.

UAB , Akmenés energija* atveju, vasaros sezonas yra tinkamiausias laikas kompensacinio

paketo pokyciams, parengto sistemos tobulinimo modelio diegimui ir realizavimui vykdyti, nes,
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EILISKUMASLAIKE
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kaip buvo minéta analizés dalyje, Suo metu taikoma premijavimo sistema vasaros Sezono metu

beveik neveikiair taikomatik pavieniams darbuotojams.

3.2. UAB ,, Akmenés energija“ personalo kompensacinio paketo tobulinimo modelis

kompensacinio paketo trikumais, suformavau UAB ,Akmenés energija’ sistemos tobulinimo

modeli, kurio jgyvendinimas vykty dviem etapais. Sis kompensacinio paketo tobulinimo modelis

schematikai pavaizduotas 18 pav.

Remdamas atlikta kompensacinio paketo teorine ir praktine analizémis bel identifikuotais

EILISKUMAS PAGAL SVARB4

| ETAPAS

Il ETAPAS

Konfliktinés vietos

KINTAMA ATLYGINIMO DALIS

I

Problemos sprendimas

A

A 4

PRIEDU
MOKEJIMO
SISTEMOS
NUOSTATU
SUKURIMAS

l

DARBININKAMS
Akordinio
apmokeéjimo principy
tailkymas

TARNAUTOJAMS
Individualiais darbo
rezultatais paremta
atlyginimo sistema

NETIESIOGINIY
FINANSINIU
ISMOKU
SISTEMOS
TOBULINIMAS

Darbo viety jvertinimo sistemos
sukiirimas ir ivertinimas

¥

DU fondo perskirstymas pagal
padalinius

Pastovios atlyginimo dalies

perskaiciavimas

\ 4

v

GRIZTAMOJO RYSIO
IVERTINIMAS

S7

18 pav. UAB ,,Akmenés energija‘ personalo kompensacinio paketo tobulinimo modelis.
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Modelis remiasi tokias pagrindiniais silymais:
1. Sukurti ir idiegti skirtingais kriterijais ir normatyvais paremtas kintamo atlyginimo formas

tarnautojams ir darbininkams, Siuo metu egzistuojancia premiju skyrimo sistema performuojant i
visus metus mokamo kintamo atlygio programa:

darbininkams taikyti akordinio apmokéjimo principus,

tarnautojams motyvuoti sukurti skirtingais kriterijais, priklausomai nuo pareigybgs,
pagristus individualiais darbo rezultatais skatinimo planus.

2. Sukurti ir realizuoti priedy mokéjimo sistema.

3. Patobulinti Siuo metu egzistuojancia netiesioginiy finansiniy iSmoky sistema.

4. Atlikti darbo viety vertinima, perskaiciuoti pastovy (tarifing) atlyginima.

5. Perskirstyti DU fonda paga padalinius, adaptuojant kompensacinio paketo sistema pagal
konkurencines atskiro padalinio realijas.

6. Nuolat kontroliuoti ir vertinti kompensacinio paketo tobulinimo procesa ir pateikti
griztamaji rysi.

Daugelio autoriy, tame tarpe RW. Griffin ir G. Moorhead (1986), G. Dessler (2001)
nuomone, kompensacinio paketo vystymas pradedamas nuo darbo analizés ir darbo viety
vertinimo. Taciau savo modelyje darbo viety analizg ir pastovios atlyginimo dalies perskai¢iavima
nukéliau | antra etapa eiliskumo poZzitriu, nes Sios priemonés reikalauja didelio pasiruosimo ir
sanaudy. Be to, darbo viety vertinimo ir pastovios atlyginimo dalies apskai¢iavimo metodikos yra
pakankamai iSsamiai aprasytos literataroje.

Toliau apraSysiu kiekviena modelio aspekta atskirai, remdamasi ju iSdéstymo modelyje
eiliskumu laike ir pagal svarbuma.

Modelis susideda S dvigjy etapy. Programos |_etapo realizavimo prielaidos:

modelio realizavimas turi biiti pradétas dabartinés situacijos rémuose;

organizacijos darbuotojai samoningai ir racionaliai turi bati informuoti apie
kompensacinio paketo pakeitimy pradZia ir buti suinteresuoti ju realizavimo sckminga
eiga;

pakeitimy vykdymas turi uztikrinti nepertraukiama ir efektyvy organizacijos darba.
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Kompensacinio paketo tobulinimo pereinamojo laikotarpio pirmajame etape sitlau darbo
uzmokestio (DU) fondo dydzio nekeisti: iSlaikyti ta patia DU fondo apskai¢iavimo metodika.
Manau, taip pokycius lengviau sutikty ir priimty bendrovés personalas. Kadangi savo tyrime darau
priclaida, kad atlyginimas — svarbiausias darbo veiklos motyvas, tai net menki jo pokyciai

maZzéjimo linkme gali sukelti stipru pasiprieSinima naujos sistemos karimui ir realizavimui.

Antroji kompensacinio paketo tobulinimo modelio pirmojo etapo prielaida yraislaikyti ta pati
pastovy (bazini) atlyginima, o perskirstyti Siuo metu taikoma premijavo sistema | atskiras
darbininky ir tarnautoju grupei skirtas kintamos atlyginimo dalies skai¢iavimo sistemas ir priedy

mokéjimo sistema.

3.3. Pasialymai dél kintamo atlyginimo sistemy sukizrimo

Kintamoji atlyginimo dalis yra skirta jvertinti individualius ir grupinius darbuotojuy
pasiekimus, nes pastovioji darbo uzmokestio dalis nejvertina darbuotojo pastangy. Kintamas darbo
uzmokestis turéty priklausyti tiek nuo individualiy, tiek ir nuo Kkolektyviniy pasiekimy.
Individualaus kintamo atlyginimo dalis turi bati nustatoma priklausomai nuo darbuotojo asmeniniy
bei dalykiniy savybiy ir elgsenos darbo vietoje. Kolektyviné kintamojo uzmokestio dalis turéty
priklausyti nuo kolektyvo pasiekimy ir bati mokama uz atliktuy darbu kokybe, terminy laikymasi ir
pan. Kokios asmenings ir dalykinés savybés bei kolektyviniai pasiekimai , personalo nuomone,
turéty buti ivertinami gaunamame DU, apraSyta personalo pozitirio i kompensacini paketa tyrimo

rezultaty analizéje.

Siuo metu UAB , Akmenés energija‘ kintama atlyginimo dalimi yra vadinamas darbuotojy
premijavimas, priklausantis nuo bendrovés veklos rezultaty. Tai, mano nuomone, yra
konfliktiSkiausias Sios organizacijos personalo kompensacinio paketo taskas. Kaip zinome, UAB
»~Akmenés energija‘ veikla paszymi savo specifiskumu ir veiklos rezultaty priklausomybe nuo
sezoniniy svyravimy. Ziemos sezonu premijos mokamos beveik visiems (~92%) darbuotojams, o
vasarg — tik vienam kitam. Tokia premijavimo sistema ne sezono metu yra visiSkai nemotyvuojanti
ir neskatinanti siekti didesnio efektyvumo ar déti daugiau pastangy.

Kadangi bendrovés veikla yra planuojama, tai sitlyc¢iau Suo metu egzistuojancia premiju
skyrimo sistema performuoti | visus metus mokamo kintamo atlygio programa, priklausancia nuo
konkreciy personalo pastangy ir pasiekimy. Kintamo atlygio progamy principas pavaizduotas

schemoje 19 paveiksle.
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+20%

A
B
+10% /
/ C

BAZINIS
ATLYGINIMAS
(100%)

NORMA DARBO ATLIKIMAS
19 pav. Atlyginimo priklausomybé nuo bazinio atlyginimo ir darbo atlikimo.
Remiantis padarytomis svariomis iSvadomis, liecian¢iomis darbininky padéti ir poZiari {

kompensacin paketa, galima iSskirti tokius pagrindinius taisytinus traikumus ir pasitlyti taikyti
tokius problemos sprendimus:

KONFLIKTINE VIETA PROBLEMOS SPRENDIMO PRIEMONES
Kolektyviniy pasiekimy (ne Akordinés apmokéjimo sistemos
bendrovés mastu) taikymas sistemy aptarnavimo ir remonto

l

jvertinimas gaunamame DU skyriaus darbuotojams

Netiesioginés finansines
iSmokos

Netiesioginiy finansiniy iSmoky sistemos
tobulinimas, suteikiant darbininkams
jvairesniy netiesioginiy finansiniy
iSmoky formy:

- dainio padengimo draudimo planai,

- papildomos apmokamos atostogos,

- bendrovés paskolos,

- dovanos,

- transporto paslaugos

[

20 pav. Darbininky kintanc¢io uzmokesctio ir neties oginiy finansiniy iSmoky

konfliktiSkumo vietos ir jy iSsprendimo priemonés.

60



J. Kridtopaityté. Imoneés personal o kompensacinio paketo tobulinimas.

Darbininkams, tiesiogiai susijusius su sistemy aptarnavimu, darbo atlikime svarbu darby
atlikimo greitis ir operatyvumas, pavyzdzZiui avariju likvidavimo atvejais. Todél ju darbui apmokéti
sitilau ivesti AKORDINIO apmokéjimo principus. Akordinis vienetinis darbo uzmokestis pasi zymi
tuo, kad atliekamuy darby apmokéjimo dydis nustatomas ne uz kiekviena gamybine operacija
atskirai, 0 uz visa darby kompleksa, t.y. akordine uzduotj. Si vienetinio darbo uZmokesiio formos
atmaina sustiprina darbuotoju materialinj suinteresuotuma naSiau dirbti ir atlikti darba per kuo
trumpesnj laika, pvz. skubiai suremontuoti ir suderinti jrenginius, suremontuoti agregatus. Su
darbininkais atsiskaitoma baigus visa darba. Jeigu darbas uztrunka ilga laika, tai ta ménes,
atsizvelgiant | atlikty darby apimtj, mokamas avansas, 0 galutinai apmokama baigus visa darba.
Kuo daugiau darby atliekama, tuo didesné kintancio uzmokestio dalis. Si principa vaizduoja 19
paveikslo B tiese.

Darbininky atlyginimo kintamosios dalies mokéjimo apskaiciavimas remiantis akordinio
vienetinio apmokeéjimo forma susies darbininky atlyginima su grupés darbo rezultatais. Taip bus
atsizvelgta ir | apklausos metu gautus rezultatus. net 50% darbininky grupés respondenty norétuy,
kad gaunamame darbo uZzmokestyje baty jvertinami grupiniai pasiekimai, ir tik 10% to nenoréty
(2r. 8 priedas 2 pav.). UAB ,Akmenés energija‘ darbininkiSky pareigybiy specifika ir darbo
pobidis pasizymi tuo, kad darbininkai dazniausiai jvairius darbus atlieka grupése po kelis asmenis:
remontuoja trikusius Silumos ir vandens tiekimo trasas, likviduoja kitas avarijas, remontuoja
katiliniy irenginius.

Tarnautojy grupei kintama atlyginimo dali sialyéiau vertinti ne pagal asmenine ar dalykines
savybes, nes § savybiy vertinimo sistemos sukiirimas ir taikymas yra brangus ir nepatikimas
(pasireiskia subjektyvumo veiksnys), o pagal personalo elgsena darbe, nes nuo jos labiausiai

priklauso tiek individualaus, tiek ir grupinio darbo rezultatai.

Savoka tarnautojas apima platy spektra pareigybiy, todél atsizvelgiant i ju darbo pobudi
silyciau Sia savoka iSskaidyti i tokias pagrindines UAB ,,Akmenés energija’ esamas pareigybes:
vadovai, finansininkai ir ekonomistai, kontrolieriai, katiliniy operatoriai, dispeceriai. Ju atlyginima
reikty susieti su individualiais darbo rezultatais. Kintama atlygio dalis turéty bati skiriama

remiantis tokiai s darbuotojo veiklos rezultaty kriterijais:

Vadovams — skirti metines iSmokas, jei bendrové gavo numatyta pelna. Vadovaujanciy

darbuotojy ekonominio skatinimo fondas gali buti sudaromas dvejopai:

1. Kompensacinio paketo fondui atskaitoma tam tikra gaunamo metinio pelno dalis
procentais.
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2. Kompensacinio paketo fondui atskaitoma procentais tam tikra dalis pelno, didesnio uz
iS anksto nustatyta dyd;.

Finansininkams, ekonomistams, apskaitininkams ir meistrams — uz ataskaity paruoSima laiku,
paruoSty byly skai¢iy, pasialymuy ekonominiy rodikliu gerinimui teikima ir ju realizavima.
Kontrolieriams — uz aptikty pazeidéjy ir iSraSyty baudy skaiciu, patikrinty paslaugy gavéju (buty)
skaic¢iy, ar normos virsijima, uz isieskoty skolu suma. Katiliniy operatoriams — uz kokybiska darbo
atlikima, ritminga, be trikdziy katilinés darba. Dispeceriams — uz priimty uzsakymy skaiciy ir
kokybi3ko ju atlikimo koordinavima, ritminga, be trikdziy katiliniy, valdomy i$ dispecerinés darba.
Jeigu yra ivykdomi nustatyti reikalavimai, personalui gali bati iSmokama kintancio atlyginimo
dalis remiantis 19 pav. A tiese: jei norma nepasi ekiama — mokamas bazinis atlyginimas, uZz normos
atitikima iSmokamas 10% kintancio atlyginimo priedas.

3.4. Pasialymai dél priedy ir premijy mokéjimo sistemy

Premijos turi bati skiriamos uz ypatingus, svarbius imonei pasiekimus, gerokai padidinusius
jos pelng ar pagerinusius kokybe, aptarnavima. Organizacijos vadovas turi nuspresti, kuriems
darbuotojams priklausyty premijos. Atlyginimo dydzZio premijos turi biati mokamos viena karta
metuose. Jos, mano nuomone, turéty biti skiriamos tik tarnautojams, nes ju veiklalabiausiai jtakoja
bendrus organizacijos veiklos rezultatus. Premijuy skyrimas turéty remtis tokiu principu: esant [éSy
ekonomijai uZz einamuosius metus bendrovés personalui iSdirbusiam bendrovéje bent vienerius
metus (tarnautojams ar visam personalui — tai turi nuspresti organizacijos vadovas) iSmokéti
vienkarting premija, apskaic¢iuota procentais nuo priskai¢iuoto bazinio atlyginimo uz tuos metus
pagal turimas darbo apmokéjimo léSas. Premiju nemokéti darbuotojams, dirbantiems pagal

terminuotas sutartis, padariusiems pravaiksta, turintiems administraciniy nuobaudy.

Priedy mokéjimo sistemos Siuo metu UAB ,, Akmenés energija‘ esancioje kompensaciniame
pakete néra. Priedai gali bati mokami uZ tas darbuotojo ar jo karjeros savybes, kuriuy nejvertina
pastovaus (bazinio) ir kintamo atlyginimy dalys. Priedy mokéjimo sistema suponuoja atlygio
diferenciacija — vienoda darba dirbanciy darbuotojy atlygio skirtumus. Atlygio diferenciacija per
prieduy mokéjimo sistema — tai svarus Zingsnis link teisingos darbo apmokéjimo sistemos sukirimo.
Sioje vietoje turiu priminti personalo poZiiirio i ekonoming motyvavimo sistema tyrimo metu gautus
duomenis: net 20% visy respondenty (13 pav.). ir net 27% darbininky (zr. 5 priedas 2 pav.). mano,

kad Siuo metu bendrovéje egzistuojanti atlyginimy sistema yra neteisinga. Priedy mokéjimo
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nuostaty sukirimas ir ju mokéjimo sistemos realizavimas galéty prisidéti prie Sios problema
iSsprendimo. AS sitlyciau sukurti priedy mokéjimo nuostatus remiantis darbuotojo darbo stazu ir
iSsilavinimu. Kasmetini apie 10% atlyginimy visoms personalo grupéms padidinima, mano
nuomone, reikty performuoti i priedu mokéjimo fonda — taip baty uZtikrinamas personao

atlyginimo sistemos teisingumas.

3.5. Pasizlymai dél netiesioginiy finansiniyg iSmoky sistemos

Remiantis atliktu personalo poZiario | kompensacinj paketa tyrimu, galima daryti iSvada, kad
lanksGiy finansiniy iSmoky plana Siuo metu UAB ,, Akmenés energija‘ taikyti néra tikdinga deél
tokiy priezastiu:

Imonéje yra per maZzai darbuotojy, kad individualiy netiesioginiy finansiniy iSmoky

sistemos diegimas bity efektyvus.

Darbuotojuy grupiy (darbininky ir tarnautojuy) preferencijos netiesioginiy finansiniy

iSmoky svarbumo ir vertingumo atZvilgiais sutampa.

Draudimo planai — pati svarbiausia netiesioginiy finansiniy iSmoky forma UAB ,, Akmenés
energija* darbuotojams. Siuo metu UAB , Akmenés energija* savo IéSomis apmoka jstatymy
reikalaujamas draudimo imokas: socialinio draudimo, nelaimingy atsitikimy darbe, profesiniy ligy
sociainio draudimo jmokas. Bendrovés vadovas, norédamas, kad darbuotojai jaustusi saugesni,
baity ramesni dél savo ir artimujy ateities, gali juos apdrausti bendrovés leSomis. Siuo atveju gali
buti naudojamos jvairios, darbo santykiy jstatymais nereglamentuotos draudimo formos. gyvybes,
savanoriskas sveikatos draudimas, draudimas nuo nelaimingy atsitikimy. UAB ,, Akmenés energija’
personalui labai naudingas bity sveikatos draudimas, nes taip but pasiripinta didZiausiu Zmogaus
turtu — sveikata; be to, bendrovés personalas yra vidutinio amzZiaus asmenys, dauguma — vyrai, 0
Siame amziuje, kaip zinia, sveikatos problemy padaugéja. Nors Lietuvoje jau senai veikia
privalomojo sveikatos draudimo jstatymas, tai neiSsprendZia medicininiy paslaugu teikimo
problemy valstybinése gydymo istaigose. Ligoniy kasos gali finansuoti tik ribota sveikatos
priezitros paslaugy skaiciy, pacientai priversti papildomai mokéti uz medicinos paslaugas, planines
operacijas (arba ilgai laukti eil¢je), vaistus ir t.t. Zinant Sia Situacija, darbdavys turéty pasirapinti
savo darbuotojy sveikata — apdrausti juos savanorisku sveikatos draudimu. Sudarius tokio draudimo

sutartj yra sumokama:

uz gydytojo, specialisty konsultacijas, ju paskirtus tyrimus, fizioterapines procediiras,

63



J. Kridtopaityté. Imoneés personal o kompensacinio paketo tobulinimas.

uz ambulatorinio gydymo paslaugas tiek gydymo jstaigose, tiek namuose;
50% maZmeninés kainos uz gydytojo iSraSytus vaistus, nepriklausomai ar Sie vaistai
yra SODRA kompensuojamy vaisty sarase;
uz privaciai teikiamas stomatol ogines procediiras;
uz profilaktines priemones.

R.W. Griffin ir G. Moorhead (1986) sitilo personalo draudimo planus apmokéti dviem budais:

1. organizacijapilnai apmoka draudimo jmoky iSlaidas,

2. organizacija padengia dali draudimo imoky iSlaidy. (Dazniausiai dengiamas tam tikras

procentas nuo draudimo jmoky sumos).

UAB ,Akmenés energijad’ atveju, sialyciau personalui taikyti antraji varianta: kadangi
personalas parodé dideli susidoméjima Sia netiesiogine finansine iSmoka, tai esant personalo
pageidavimui, gali bati apmokama dalis draudimo imoky sumos. Pilno draudimo iSlaidy

apmokeéjimo varianta galima bty taikyti vadovams kaip ypatinga skatinimo priemong.

Antroje pagal svarbuma ir reikSminguma vietoje UAB ,Akmenés energija’ personaas
pazymeéjo atostogy prailginima (2 vieta). Kadangi S netiesioginiy finansiniy iSmoky forma jiems
yra svarbi, sily¢iau pasinaudoti AB ,Siauliy energija‘ sckminga patirtimi Suo klausimu. AB
,Siauliy energija’ kolektyvingje sutartyje reglamentuota ir bendrovéje sekmingai taikomas
papildomy atostogy personalui priskyrimo uz darbo staza organizacijoje principas Sitlyciau ir UAB
»~Akmenés energija‘ jvesti papildomas apmokamas atostogy dienas darbuotojams, kurie UAB
»~Akmenésenergija* (ir buvusioje imongje) turi didesni nei 5 mety darbo staza:

Nuo 5 mety iki 10 mety —1d.d.;
Nuo 10 mety iki 20 mety —2 d.d.;
Vir§ 20 mety — 3 d.d.

Pagal Siuo mety dirbanciujy saraSa 1 d.d. papildomy atostogy biity suteikiama 33 darb., 2 d.d.
— 12 darb., 0 3d.d. — 12 darbuotoju.

Atsizvelgiant i sociainius darbuotoju gyvenimo aspektus UAB ,Akmenés energija’
personalas galéty turéti teise | papildomas apmokamas atostogas tokiais atvejais:

SukarusSeima —1d.d,;

Mirus Seimos nariui —2 d.d.;
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Miruskitiems artimiesems—1d.d.;
Vyras, gimdant Zmonai —1 d.d.;
Moterys, auginanc¢ios 2 vaikusiki 16 m. arba vaika invalida — 2 d.d.

Vis atvejai, iSskyrus paskutini, néra daznai pasitaikantys, todél ju idiegimo nauda personalui
buty didesné nei taikymo sanaudos. Paskutinis paminétas papildomy apmokamy atostogy suteikimo
atvejis yra svarbus ir reikdmingas moterims, kuriy UAB , Akmenés energija‘ dirba nedaug. Siuo

metu Sis atvejis gali bati taikomas tik 5 moterims darbuotojoms.

Imoneés lengvatinés paskolos (3 vieta) taip pat susilauké nemazo jvertinimo. Kadangi UAB
~Akmenés energija’ yra stambiausias Silumos tiekéjas Akmenés rgjone, tai daugelis darbuotojy
naudojasi Sios bendrovés paslaugomis. Viena iS UAB ,Akmenés energija‘ lengvatiniy paskoly
formy gali bati mokéjimy uz suteiktas Silumos tiekimo paslaugas atidéjimas neskaiciuojant
delspinigiu. Si forma bty labai panad i banky suteikiamas vartotojiskasias paskolas — kas ménesj
iSmokamas nedideles pinigy sumas. Sios paskoly suteikimo formos jdiegimas ir valdymas
bendrovéje nesukelty papildomu rapesciu — UAB ,,Akmenés energija’ vykdoma skolininky uz
suteiktas paslaugas apskaita. Jei tokia forma atskirais atvejais personalo poreikiy netenkinty, tai
bendrovée galéty sukurti lengvatiniy paskoly savo darbuotojams teikimo nuostatus ir suformuoti
paskoly fonda. Si netiesioginiy finansiniy idmoky forma didina personalo lojaluma firmai, o tai
svarbu UAB , Akmenés energija‘, nes kompensacinis paketas remias darbo stazu kaip darbuotojo
ivertinimo kriterijumi.

UAB ,Akmenés energija“ vadovui situlyciau padéti savo darbuotojams apsispresti, kur
patikimiau ir naudingiau yralaikyti taupomuosius (ar Kity rasiy) indelius, bei norincius patikimai ir
saugiai investuoti savo santaupas, bendroves finansy specialistai pakonsultuoty, kaip geriausiai tai

padaryti.

Darbuotojui, kuris isdirbo bendrovéje daugiau nei metus, bendrové galéty pasitlyti
palankesnes salygas taupyti pasiraSydama su banku sutarti dél didesniy paltkany. Darbuotojas gali
kiekviena ménes dali savo darbo uzmokescio pervesti i terminuota indéli. Personalo patogumui,

bendrové gali iS karto tam tikra atlyginimo dalj pervesti | darbuotojo saskaita banke.

Pensijy fondo organizavimas, kuriam pakirta ketvirta vieta pagal vertinguma personalo
pozitriu, reikalauja objektyvesnio jvertinimo. UAB ,, Akmenés energija‘ paiai kurti savo pensiju
fonda, kaip daroma didelése uzsienio organizacijose néra tikslinga bei neimanoma dél LR
egzistuojancio pensijuy fondy jstatymo, kuris nustato labai grieztus reikalavimus. Pats tinkamiausias,

mano nuomone, bendrovei variantas — tai konsultuoti personala savanorisko pensiju draudimo
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imokuy mokéjimo klausimais, ar sudaryti sutarti su draudimo bendrove dél palankesniy salygu savo
darbuotojams.

Penktoji vieta pagal svarbuma, susumavus visus balus, atiteko dovanoms Svenciy progomis.
Darbuotojams, sulaukusiems 50, 60, o moterims ir 55, jubiligjaus proga, priklausomai nuo darbo
stazo imongje sitlyciau iSmokéti tokio dydzio suma: dirbusiems iki 5 mety — 25 %, nuo 5 iki 10 —
50 %, nuo 10 iki 15 mety — 75 %, nuo 15 iki 20 mety — 100 %, o daugiau kaip 20 mety — 150 %
atitinkamo darbuotojo vidutinio ménesinio atlyginimo dydzio paSalpa. Kadangi didzioji dauguma
darbuotojy yra vyresnio amziaus Zzmongs, tai kalédinés Sventés imonés darbuotojy vaikams
organizavimo iSlaidos neturéty bati didelés, nes darbuotojy Seimuy, kuriose yra vaiky iki 16 mety yra
tik 18. Todél biudzetas Siai Sventei neturéty biti skiriamas didelis, nes kity UAB , Akmenés
energija‘ darbuotoju § netiesioginé finansing iSmoka nepasiekia. Norint, kad netiesioginés
finansinés iSmokos pasiekty visus darbuotojus, reikéty daugiau demesio skirti vienkartiniy kalédiniy
premiju (piniginiu ar dovany pavidalu) iSmokéjimui imonés darbuotojams iSdirbusiems imonéje

pilnus kalendorinius metus (ir neturintiems drausminiy nuobaudy).
Kitos netiesioginés finansinés iSmokos.
Transportas. Kadangi UAB ,,Akmenés energija’ vykdo savo veikla visame Akmenés rajone,

tai transporto ir darbuotoju judéjimo klausimas yra aktualus. Siuo metu darbuotojai yra vezami
bendrovés transportu i darba ir i$ darbo tik marSrutu Akmené — Naujoji Akmeng (15 km.).

Darbuotojams, naudojantiems savo transporto priemones sialyciau nustatyti kompensavimo
suma, priklausomai nuo kuro sunaudojimo ir atstumo iki gyvenamosios vietos. Kadangi ne visi
darbuotojai turi nuosavus automobilius, bendrové galéty sudaryti galimybe savo personalui
pasinaudoti bendrovés turimu automobiliy parku, sudarydama automobiliy panaudos sutartj. Sios
sistemos pagrinda galéty sudaryti susitarimas tarp bendrovés vadovybés ir darbuotojo dél
atsakomybés uz automobilio panaudojima, kilometrazo, naudojimosi daZznumo, nuostoliy

atlyginimo ir kt. aspekty.

Ketvirtoje lentel ¢je pateikiamos netiesioginiy finansiniy iSmoky formos ir galimos personalo,
kuriam skatinti Sios formos taikomos, grupés. Personalo grupés, kurioms skiriamos netiesiogines
iSmokos buvo parinktos remiantis uzsienio mokdininky panaSiais tyrimais ir teoriniais teiginiais,
Siauliy Slumos tinkly personalo valdymo praktika. Atsizvelgiant i Siuos darbuotojy norus ir
bendrovés galimybes, reikéty perzvelgti Siuos netiesioginiy finansiniy iSmoky pasialymus ir
nuodugniai iSsiaiskinti, kiek imonei tai gali kainuoti ir tuomet nuspresti, ar idiegti vienokiy ar
kitokiu netiesioginiy finansiniy iSmoky sistema, ar ne. Galbit tai padidinty personalo motyvacija,
iSugdyty lojaluma.
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Taip pat batinai reikia informuoti personalg apie Sias teikiamas netiesiogines finansines
iSmokas, kad jie Zinoty, jog ju darbo atlygis susideda ne tik iS paties atlyginimo, bet taip pat ir kity
netiesioginiy finansiniy iSmoky bei organizacijos suteikiamy paslaugy. Taip darbuotojas pajus, kad
jam yra skiriamas isskirtinis demesys, kad jo pareigybé yra svarbi imonel bei kad jis yra teisingai
atlyginamas uZ jo jdétas pastangas i darba.

5lentelé

NetiesioginésfinansinésiSmokosir jy taikymas personalo grupéms
Netiesioginés Netiesioginiy finansiniy iSmoky | Personalo, kuriam yra jos

finansinés iSmokos

formos

taikomos, grupés

Draudimo planai

Pilnas draudimo jmoky apmokéjimas

Vadovams

Dalinis draudimo jmoky apmokéjimas

Visiems darbuotojams,
priklausomai nuo poreikiy

Atostogy prailginimas

Suteikiamos papildomos apmokomos
atostogy dienos

Visiems darbuotojams,
priklausomai nuo stazo ir

gyvenimo ivykiu.

Pensiju fondas

Dalies (ar visos) savanoridko pensiju
draudimo jmokos padengimas

Tik vadovams

Konsultacijy pensijy draudimo
klausimais teikimas

Visiems darbuotojams

Bendrovés lengvatinégs
paskolos

Apmokéjimo uz bendrovés teikiamas
paslaugas atidéjimas neskaiciuojant
delspinigiy

Visiems darbuotojams,
iSskyrus laikinai priimtus

Bendrovés paskoly fondas

Visiems darbuotojams,
iSskyrus laikinai priimtus,
priklausomai nuo gaunamo
atlyginimo dydzio

Dovanos

Kalédinés dovanos (suvenyrai su
bendrovés simbolika);

Darbuotojy gimtadieniai:

Eiliniai — 10% priedas nuo pastovaus
atlyginimo;

Jubiligjai — nuo 25% iki 150% bazinio
atlygio dalies, priklausomai nuo stazo.

Visiems darbuotojams

Transporto paslaugos

Automobiliy panaudos sutartis;
Veziojimasi darba ir atgal;
Nuosavo automobilio naudojimo
kompensavimas.

Visiems darbuotojams

67




J. Kridtopaityté. Imoneés personal o kompensacinio paketo tobulinimas.

Programos |11_etape pateikiami siilymai dél pastovios atlyginimo dalies perskaic¢iavimo ir
nustatymu. Pastovaus atlyginimo apskaiciavimas glaudZiai sigjasi su darbo viety vertinimu ir darby
analize. Kaip buvo minéta anksciau, Siy aspekty placiau nenagrinésiu, kadangi tai bity jau atskira

tyrimo tema, tik trumpai apraSysiu galimus tolesnius pastovaus atlyginimo nustatymo veiksmus.

3.6. Pasiizlymai del pastovaus atlyginimo nustatymo ir darbo viety jvertinimo

Pastovaus darbo atlyginimo apskai¢iavimui ir konkreciy darbo viety jvertinimui sialyciau
panaudoti analitinius vertinimo metodus. Analitiniai darbo viety jvertinimo metodai leidzZiajvertinti
darbo vietas pagal diferencijuoty reikalavimy sistema. Sis metodas atliekamas remiantis darby
analize. Siuo atveju darbai bity atliekami tokiu eiliskumu:

1. darbo viety apraSymas,
2. reikalavimy aprasymas,
3. darbo viety jvertinimas.

Darbo vietos apraSyme turi biati tiksliai ir sistemingai apraSomas darbo pobadis bei

pati darbo vieta. Aprasant darba, turi bati iSdéstomas tiesioginis pavaldumas, funkciniai

rySiai, darbo tikslai ir uzduotys, jo objektas, dokumentai, priemonésir eiga.

Darbo vietos reikalavimy analizé leidZia nustatyti darbo vietos vertinimo kriterijus ir ju
dydzius. Apibendrintiems darbo viety reikalavimams Siuo metu placiai naudojama 1950 metais
priimta Zenevos schema — jvertinimo kriterijy sudarymo bazé.

Darbo vietos ivertinama, remdamasi teorinéje dalyje pristatytais autoriais, sialyciau atlikti
tokiu eiliskumu:

1. Nustatomi konkretiis vertinimo kriterijai. Reikia detalizuoti ir atrinkti tuos kriterijus
(zr. 1lentel¢), kurie budingi vertinamajai darbo viety grupei.

2. Vertinimo Kriterijuy reikSmingumo nustatymas. Atskiry kriterijy itaka nevienoda, todél
turi bati nustatomas kiekvieno kriterijaus reikSmingumas.

3. Kiriterijy reikalavimy pakopu nustatymas. ISskiriami logiSkai suprantami, kiekybiskai
apibadinami kriterijaus lygiai (auk&as, vidutinis, Zzemas).

4. Vertinimo sistemos parinkimas ir reikalavimy vertés nustatymas. Viena iS dazniausiai
tailkomy yra baly vertinimo sistema. Galima naudoti jvairias baly sistemas: 100, 5, 3
baly ir kt.

5. Ekspertinis vertinimas ir galutiniy rezultaty apskaiciavimas. Ekspertai pagal

pasirinkta sistema apskaiciuoja baly suma, tenkancia tam tikrai darbo vietai.
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6. Vieno balo vertés nustatymas. [vertinus darbo vieta ir apskaiciavus kiek jai tenka
baly, reikia nustatyti vieno balo verte litais. Tai apskai¢iuojama tarifinj darbo
uzmokescio fonda padalijusis darbo viety jvertinimo baly skaic¢iaus.

7. Pastoviosios darbo uZzmokestio dalies nustatymas. Konkrecios darbo vietos
salygojama pastovioji darbo uzmokestio dalis nustatoma, padauginus tos darbo vietos
baly skai¢iy iSvieno balo vertés litais.

Visiems Siems veilksmams atlikti reikia didelio pasiruoSimo, laiko bei materialiniy sanaudy,
todél reikéty jvertinti darbo viety vertinimo sistemos sukarimo ir realizavimo efektyvuma visos
organizacijos mastu.

3.7. Pasialymai dél darbo uzmokesé¢io (DU) fondo perskirstymo pagal padalinius

Teorinéje problemos analizés dalyje buvo minéta, kad verslo segmentavimas pagal funkcines
linijas ir atlyginimo adaptavimas pagal konkurencines atskiro verdo vieneto (pvz. padalinio)
realijas populiaréja tarp uzsienio organizacijuy praktika. Todél UAB ,Akmenés energija’ reikty
atlikti atskiry padaliniy darbo uzmokestio (DU) fondy bei jy indélio | bendra organizacijos pelna
analizes. Si analizé leisty jvertinti ne tik atskiro darbuotojo, ar grupés, bet ir padaliniy, kuriy jtaka
bendram organizacijos labui yra skirtingas tiek kokybiniu, tiek ir kiekybiniy pozitriais, indéli bei

suformuoti adekvatia atlyginimo uz darba sistema.

Igyvendinus & kompensacinio paketo tobulinimo modelj ir pateiktus siilymus, susijusius su
kintamo uZzmokestio perskirstymu, priedy mokéjimo sistemos sukirimu, netiesioginiy finansiniy
iSmoky sistemos patobulinimu  bus iSsprestos pagrindinés UAB ,Akmenés energija“
kompensacinio paketo konfliktinés vietos ir trikumai, identifikuoti analizés metu. Igyvendinus
antrgjame etape pateiktus sitlymus, organizacijoje egzistuojanti kompensacinis paketas taps
visapusiskai teisinga ir efektyvi. Ekonominio modelio jgyvendinimo poveikio nuodugniau

neanalizavau dél finansiniy duomeny trakumo.
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ISVADOS

Atlikus teorini ir praktini ekonominés motyvavimo sistemos tyrima, bel sudarius
kompensacinio paketo tobulinimo modelj ir jo realizavimo programa, galima daryti eil¢ iSvady.
Laikantis tyrimo logikos, pirmiausia pateikiami teorinés dalies apibendrinimai, véliau pereinama
prie konkregios situacijos analizés rezultaty patelkimo bei pagrindiniy projektiniy sprendimy.
Pabaigoje bus aptarti tyrime gauty rezultaty tailkymo apribojimai bei galimos darbo plétojimo
kryptys.

Pagrindiniai teorinés dalies apibendrinimai:

1.  Augancio dinamiskumo aplinkoje organizacijoje atlyginimas uz darba tiesioginémis (pastovi,
kintama darbo uzmokestio (DU) dalys, premijos, priedai) ir netiesioginémis finansinémis
iSmokomis turi uztikrinti ekonomini rentabiluma, atlygio ir viso kompensacinio paketo
teisinguma, personalo motyvacija ir socialing pusiausvyra, o pats kompensacinis paketas turi
bati lankstus ir dinamiskas.

2. Premijavimo, kaip pagrindinio ekonominio motyvavimo metodo taikymas gali biti
prazitingas organizacijoms, nes sunku nustatyti rysi tarp atskiro darbuotojo gaunamo

atlyginimo ir jo pastangy, Sio metodo motyvuojamas poveikis zemas.

3. Mokslininky padarytos apibendrinancios iSvados leidZia manyti, kad labiausiai tinkamas ir
efektyvus organizacijos kompensacinio paketo modelis turéty bati ne tiek unikalus, kiek
labiau integruotas, apjungiantis jau Zinomy ir platiai verslo praktikoje naudojamu
ekonominiy motyvavimo metody sistema, orientuotas i konkrecios organizacijos personalo

struktiira ir poreikius, organizacijos veiklos specifika, galimybes bel strategines perspektyvas.

Pagrindiniai sSituacijos analizés rezultatai. Atlikus UAB ,Akmenés energija’
kompensacinio paketo analize¢ galima jvardinti bendrovéje esamo kompensacinio paketo profili bei
suformuoti problemas ir identifikuoti trikumus, kuriuos galima bty iSspresti pasitelkiant teoringje
dalyjeisdéstytaisteiginiais:

1. UAB ,Akmenés energija‘’ kompensacini paketa sudaro pastovioji atlyginimo dalis, premijos,
priklausancios nuo bendrovés veiklos rezultaty, LR jstatymais numatytos priemokos ir

priedai, talkomos netiesioginiy finansiniy i3moky formos.
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2.

Personalo nuomoné apie Siuo metu egzistuojancia kompensacini paketa yra priestaringa ir
nevienareikSmiska — apdorojant anketinés apklausos duomenis, iSsiskyré darbininky ir
tarnautojy pozitriai ir nuomonés dél sistemos teisingumo, pasitenkinimo darbu ir atlyginimu,
asmeniniy, dalykiniy ir kolektyviniy pasiekimy jvertinimo gaunamame darbo uZzmokestyje
(DU).

Premijavimo pagal veiklos, priklausan¢ios nuo sezoniniy svyravimy, rezultatus sistema néra
pakankamai motyvuojanti (ypa¢ darbininky atzvilgiu), nejvertinamos personalo asmenines ir
kolektyvinés pastangos, premiju skyrimas néra paremtas konkreciais ir objektyviais
kriterijais.

Bendrovéje taikomos netiesioginés finansinés iSmokos nepakankamai atitinka personalo
poreikiusir situacija, jos néra apjungtos i Sistema, Zemas personal o informuotumas.

UAB ,Akmenés energija’ néra priedy mokéjimo sistemos, kuri sukurty atlygio diferenciacija
ir didinty atlyginimy sistemos teisinguma.

Pagrindiniai projektiniai sprendimai. Remiantis realios situacijos analize, suformuluotais

teoriniais pagrindimais buvo sudarytas UAB ,, Akmenés energija‘ kompensacinio paketo tobulinimo

modelis ir jo realizavimo programa, galintys iSspresti personalo motyvavimo tiesioginiy ir

netiesioginiy finansiniy iSmoky sistemy trikumus.

UAB ,Akmenés energija‘’ kompensacinio paketo modelio realizavimo programa apima du

etapus, kuriy pirmasis fokusuojasi ties tokiy svarbiausiy ir labiausiai konfliktiSky organizacijos

kompensacinio paketo analizés metu identifikuoty viety ir trikumy pasalinimui:

kintamos atlyginimo dalies performavimas i darbininkams ir tarnautojams skirtas skatinimo
programas, susiejant gaunama darbo uzmokestj su individualiaisir grupés pasiekimais;

priedy mokéjimo sistemos nuostaty sukirimas, premiju mokéjimas,

ypatingas demesys skiriamas netiesioginiy finansiniy iSmoky sistemos tobulinimui. Remiantis
personalo apklausos metu gautais duomenimis, analizuojamos tokios abieju respondenty
grupiu palankiausiai jvertintos netiesoginiy finansiniy iSmoky formos: draudimo planai,
atostogy prailginimas, imonés lengvatinés paskolos, pensiju fondas, dovanos Svenciy
progomis.

Antrasis modelio tobulinimo etapas apima pasiilymus, batinus siekiant suformuoti

visapusiskai teisinga ir efektyvy kompensacini paketa: dél darbo viety jvertinimo ir sisteminées

darby struktiiros sukarimo, pastovaus darbo uzmokescio (DU) dalies nustatymo, DU fondo

perskirstymo pagal padalinius.
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Tyrime gauty rezultaty apribojimai:

D¢l psichosocialiniy veiksniy jtakos ir anketos struktarizavimo laipsnio jtakos personalo
apklausos duomenys gali bti paveikti subjektyvumo ir neatskleisti realaus personalo pozitrio
i kompensacinj paketa.

I&tirtas tik vienas verslo vienetas (vieno tipo organizaciné struktara, verslo sektorius ir pan.),
neleidzia daryti svaresniy apibendrinimy, kurie lemty tyrimo platesni pritaikyma.
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REKOMENDACIJOS

Vienas i$ pagrindiniy tiksly, kuris lemia organizacijos sugeb¢jima iSlaikyti konkurencingje,
nuolat besikeiciancioje verslo aplinkoje (klienty aptarnavime), tai vienas iS esminiy budy, tai
pagerinti personalo motyvavimo sistema, parinkti priemones bei metodus ir sudaryti personalo
kompensacinj paketa, tinkamal motyvuojantj darbuotojus.

Atliktas tyrimas padéjo nustatyti, kad mano tirtoje imonéje (UAB ,, Akmenés energija’)
naudojant jmonés kompensacinj paketa yra problemy ir trikumy.

ISkyla biatinybé tobulinti ir keisti Sia sistema, ieSkoti tinkamesnio kompensacinio paketo
modelio, kuris apimty tiek personalo poreikius, tiek ir visos organizacijos ateities perspektyvas.

Kad baty sukurta veiksmingesné uZz esama mokéjimo uZz darbuotojy darba organizavimo
sistema, pirmiausia butina gerai apsvarstyti ir pasirinkti mokéjimo uz darba politika, nuspresti
kokiais kriterijais vadovautis darbuotojams mokant uz darba.

Taip pat su darbo uzmokesciu susijusius klausimus aptarti su tais, kuriems bus mokama pagal
Sia sstema darbo uz mokestis. Tai motyvuoty darbuotojus kaip visaveréius sociainius partnerius

geriau dirbti, leistu derinti individualius darbuotojy poreikius su organizacijos verslo strategijomis.
Galbut nuo sezoniniy svyravimy jtakojamai organizacijai naudoti premiju skyrimo pagal
veiklos rezultatus sistema yra patogu ir praktiska (premijos iSmokamos, kai yra gaunamas pelnas),

taciau tokia (dabar naudojama) sistema neskatina darbuotoju geriau dirbti ir nepriklauso nuo ju
darbo rezultaty.
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DISKUSIJA

Kiekviena imoné stengiasi nusistatyti optimalia darbo uzmokestio sistema, taciau bitina Sios
sistemos priezitra ir tobulinimas. Kiekviena imoné¢ yra savita, todél ir imonés personao
kompensacinio paketo igyvendinimas turi pasizyméti karybiSkumu ir strateginiu jzvalgumu. Turi
bati lankstus santykyje su kitomis organizacijos strategijomis, turi padéti imonei racionaliai
panaudojant Zmogiskuosius isteklius.

Remiantis gautais tyrimo rezultatais, galime teigti, kad mano nagrinétoje imongje yra
problemy ir trikumy naudojant imonés personalo kompensacini paketa. Mano nuomone
svarbiausias Siuo metu jmonés uzdavinys — kompensacinio paketo tobulinimas.

Darbe padarytos iSvados skatina toliau nagrinéti Sia tema, nes tema yra pakankamai aktuali.

Atliktas tyrimas uzduoda kel eta tolesniy ir gilesniy tyrinéjimo krypciu.
Galimos tolesnio tyrimo plétojimo kryptys:

1. darbo viety ir pastovaus personalo vertinimo sistemos, orientuotos i komunikavimo
efektyvumo didinima ir ilgal aikius organizacijos tikslus sukarimas,

2. personalo motyvacijos Saltiniy ir motyvavimo metody adekvatumo bei efektyvumo tyrimas;
neekonominiy motyvavimo metody tailkymo mazai apmokamiems darbuotojams ir ju
dalyvavimo organizacijos valdyme reikdme;
itraukti darbuotojus i valdyma, skatinti darbuotojus siailyti savo idéjas,
norint kurti veiksminga imonés personalo kompensacinio paketo tobulinimo sistema, visy
pirma reikia nustatyti darbuotoju poreikius, veiklos motyvus, pasitenkinimo darbu veiksnius,
nes batent jie ir apsprendZia, kadangi laikui bégant kinta ir darbuotoju poreikiai. Todél

svarbu iSsiaiskinti tam laikmeciui badingus darbuotojy norus.
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UAB , Akmenés energija‘ personalo
kompensacinio paketo tobulinimas

KLAUSIMYNAS

Gerbiamas darbuotojau /gerbiama darbuotoja,

1 priedas

Maloniai praSome atsakyti | Sioje anketoje pateiktus klausimus. Jisy atviri ir pagristi

atsakymai bei nuomoné yra svarbus siekiant istirti ir jvertinti UAB ,,Akmenés energija* darbo

apmokéjimo ir skatinimo sistema. Visy atsakiusiyjuy duomenys bus apibendrinti anonimiskai.

Dékojame uz bendradarbiavima.

Nurodykite duomenis apie save:

Lytis:

Amzus,

O 18-30
O 30-40
O 40-50
O virs50

O Vyras O Moteris
I Ssilavinimas:
O Nebaigtas vidurinis
O Vidurinis

0O AukStesnysis
O Auk$tasis
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Pareigos:

O Darbininkas
O Specidistas
O Vadovas



J. Krigtopaityte. [monés personalo kompensacinio paketo tobulinimas.

1. Kaip Siuo metu Jums yra atlyginama uz darba UAB , Akmenés energija’ ? (Pazymekite visus

variantus)

O Ménesiniu atlyginimu;
O Ménesiniaispriedais,;

O Ménesinémis premijomis;

O Kita (iraSykite)

2. Ar esate patenkintas dabartiniu savo atlyginimo dydziu? (Pazymekite tinkamiausiq variantg
pabraukdami ar apvesdami).

Labai _ Nei patenkintas/-a, _ L abai
) Patenkintas/-a ) ) Nepatenkintas/-a )
patenkintas/-a nei nepatenkintas/-a nepatenkintas/-a

3. Bendrai jvertinkite pasitenkinima savo darbu:

Labai _ Nei patenkintas/-a, _ Labai
_ Patenkintas/-a ] ) Nepatenkintas/-a _
patenkintas/-a nei nepatenkintas/-a nepatenkintas/-a

4. Ar Siuo metu UAB ,Akmenés energija‘ egzistuojanti darbo apmokeéjimo ir skatinimo
sistema, Jusy nuomone, yra teisinga, t.y, ar manote, kad uz Jasy atlickama darba Jums atlyginama

teisingai?

.

O Tap

O Ne

O Nezinau
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J. Krigtopaityte. [monés personalo kompensacinio paketo tobulinimas.

5. Ar manote, kad dabar gaunamas darbo uzmokestis jvertina Jisy asmeninj indélj, ty., ar
jvertinamos ir apmokamos Jisy asmeninés ir dalykinés savybés, tokios kaip darbu kokybe,
iniciatyvumas, universalumas, jgadziai?

O Taip
O Ne

O Nezinau

6. Ar norétumeéte, kad klausime minimos Jasy asmeninés ir dalykinés savybeés bity jvertinamos

gaunamame darbo uzmokestyje?

O Taip

O Ne
“ O Nezinau

7. Kokias Jisy darbui svarbias asmenines ir dalykines darbuotojo savybes gal étuméte iSskirti?

8. Ar norétuméte, kad Jusy gaunamame darbo uzmokestyje baty jvertinami ir kolektyviniai

(skyriaus, darbo grupés, komandos) pasiekimai?

O Tap

N O Ne
O Nezinau
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J. Kridtopaityté. Imoneés personal o kompensacinio paketo tobulinimas.

9. Jel taip, tai uz kokius kolektyvinius pasiekimus, Jisyu huomone, Jums kaip grupés nariui
turi buti atlyginta?

10. I&inkite IS Zemiau iSvardinty netiesioginio uZmokestio pavyzdZiy penkis Jums
svarbiausius ir jvertinkite juos nuo labiausiai svarbaus (1) iki maziau svarbesnio (2) ir t.t.

(Pavadinimus galite sutrumpinti).

1
2
3.
4

5.
Atostogy prailginimas.

Draudimo planai — jmoné sumoka uz savo darbuotoja jvairiy raSiy draudimo jmokas.

Pensijy fondas — imoné kaupia savo pensiju fonda, darbuotojas i&¢jes i pensija gauna dali savo
pensijos iS imoneés fondo.

Imonés lengvatinés paskolos — imoné suteikia savo darbuotojams paskolas su mazesnémis nel
banky paltkanomis pirkti bastui ar buities daiktams.

Imonés darbuotojy, ju Seimy vakary, Svenciy, sporto varZyby organizavimas

Mobilaus telefono suteikimas asmeniniam naudojimui.

Dovanos Svenciy progomis.

Nuolaidy kuponai isigyti prekes ar paslaugas tam tikrose prekybos vietose.

ACI U UZ NUOSIRDZIUS ATSAKYMUS!
SEKMES!
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J. Krigtopaityte. [monés personalo kompensacinio paketo tobulinimas.

2 priedas

UAB , Akmenésenergija‘ 2006 m. I 11 ir 1V ketvir iy darbo uzmokes¢io fondas (Lt.)

2006 m. IV Kketvirtis

DARBININKAI TARNAUTOJAI

VYRAI | MOTERYS | VYRAI | MOTERYS

DU FONDAS 224723 | 85538 13346 51239 74600
IS ju priemokoms, priedams ir
premijoms 40823 X X X X
Vidutinis atlyginimas bruto 1140 848 754 1725 1525
2006 m. |11 ketvirtis
DU FONDAS 163613 | 64562 6546 42456 50049
IS ju priemokoms, priedams ir
premijoms 17939 X X X X
Vidutinis atlyginimas bruto 979 791 641 1429 1097
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J. Krigtopaityte. [monés personalo kompensacinio paketo tobulinimas.
3 priedas

Tarnautojy ir darbininky amzZiaus procentinis pasiskir stymas

19%

@ Nuo 30 iki 40 m.
= Nuo 40 iki 50 m.
0 Virs 50 m.

52%

29%

1 pav. Tarnautojy amZiaus procentinis pasi skirstymas.

10% 10%

@ Nuo 18 iki 30m.
® Nuo 30 iki 40 m.
O Nuo 40 iki 50 m.
O Vir§s 50 m.

27%

53%

2 pav. Darbininky amziaus procentinis pasiskirstymas.
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J. Krigtopaityte. [monés personalo kompensacinio paketo tobulinimas.

4 priedas

Tarnautojy ir darbininky iSsilavinimo procentinis pasiskir stymas

24%

@ AukStasis
m AukStesnysis

1 pav. Tarnautojy iSsilavinimo procentinis pasi skirstymas.

17% 13%

m AukStesnysis
m Vidurinis

0O Nebaigtas vidurinis

70%

2 pav. Darbininky iSsilavinimo procentinis pasiskirstymas.



J. Krigtopaityte. [monés personalo kompensacinio paketo tobulinimas.

5 priedas
Respondenty atsakymai j klausima “ar darbo apmokéjimo ir skatinimo sistema yra

teisinga”

10%
10%

@ Taip
m Ne

O Nezinau

80%

1 pav. Tarnautojy atsakymuy procentinis pasiskirstymas

27%

46% @ Taip
m Ne

O Nezinau

2 pav. Darbininky atsakymuy procentinis pasi skirstymas.
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J. Krigtopaityte. [monés personalo kompensacinio paketo tobulinimas.
6 priedas

Respondenty atsakymai j klausima “ar manote, kad dabar gaunamame dar bo

uzmokestyje yra jvertinamas Jisy asmeninisindélis’

14%

14% @ Taip

E Ne
O NezZinau

2%

1 pav. Tarnautojy atsakymy procentinis pasi skirstymas.

o Taip
m Ne

60% O NezZinau

2 pav. Darbininky atsakymy procentinis pasi skirstymas.
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J. Krigtopaityte. [monés personalo kompensacinio paketo tobulinimas.

7 priedas
Respondenty atsakymai j klausima “ar norétuméte, kad Jisy asmeninésir dalykinés

savybés biity jvertinamos gaunamame dar bo uZzmokestyje”

19%

o Taip
m Ne
O NezZinau

19%

1 pav. Tarnautojy atsakymy procentinis pasiskirstymas

40% -
O Taip

m Ne

53% O NezZinau

7%

2 pav. Darbininky atsakymuy procentinis pasi skirstymas
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J. Krigtopaityte. [monés personalo kompensacinio paketo tobulinimas.
8 priedas

Respondenty atsakymai j klausima ,, ar norétuméte kad Jasy gaunamame dar bo

uzmokestyje bity jvertinami ir kolektyviniai pasiekimai”

24%

o Taip
m Ne
O NezZinau

38%

1 pav. Tarnautojy atsakymuy procentinis pasiskirstymas

40%

o Taip

m Ne

0,
50% O NezZinau

10%

2 pav. Darbininky atsakymuy procentinis pasi skirstymas
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J. Krigtopaityte. [monés personalo kompensacinio paketo tobulinimas.
9 priedas

Respondenty pr efer encijos netiesioginiy finansiniy iSmoky formy atZvilgiu

TARNAUTOJU GRUPES RESPONDENTU ATSAKYMAI

1lentelé

ﬁ': Netiesioginio uzmokesgio formos Balai
1. Draudimo planai 48
2. Atostogy prailginimas 47
3. Imongés lengvatinés paskolos 35
4. Pensijy fondas 28
5. Dovanos Svenciy progomis 22
6. Imoneés darbuotojy, ju Seimy vakary, Svenciy, sporto varzyby organizavimas 20
7. Nuolaidy kuponai isigyti prekes ar padaugas 17
8. Mobilaus tel ef ono suteikimas asmeniniam naudojimui 16

DARBININKUY GRUPES RESPONDENTU ATSAKYMAI
2 lentele

Eil.

Nr. Netiesioginio uzmokestio formos Balai
1 Draudimo planai 71
2. Atostogu prailginimas 55
3. Imongés lengvatinés paskolos 51
4, Pensijy fondas 50
5. Dovanos Svendiy progomis 29
6. Mobilaus tel ef ono suteikimas asmeniniam naudojimui 25
7. Nuolaidy kuponai jsigyti prekes ar paslaugas 16
8. Imoneés darbuotojy, ju Seimy vakary, Svenciy, sporto varzyby organizavimas 15

VISU RESPONDENTU ATSAKYMAI
3lentelé

Eil.

Nr. Netiesioginio uzmokesgio formos Balai
1. Draudimo planai 119
2. Atostogu prailginimas 103
3. Imongés lengvatinés paskolos 86
4. Pensijy fondas 78
5. Dovanos Svendiy progomis 51
6. Mobilaus telef ono suteikimas asmeniniam naudojimui 11
7. Imoneés darbuotojy, ju Seimu vakary, Svenciy, sporto varzyby organizavimas 35
8. Nuolaidy kuponai jsigyti prekes ar paslaugas 33

89



J. Krigtopaityte. [monés personalo kompensacinio paketo tobulinimas.

10 priedas

UAB " Akmenésenergija" vidausstruktarosir pareigybiy schema
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Direktorius 1 |
Direktoriaus
padéjéja - Darlbuoqu saugosir VyriausiasisinZinierius Direktoriaus pavaduotojas ekonomik
personalo sveikatostarnyba
administratoré
1 1 1
Valytoja | 1 |
SIRSFi?EO ir transporto Silumos gamybosir tiekimo skyrius Abonenty skyrius Finansy skyrius
Meistras (skyriaus Vyresnysis dispeteris (skyriaus Meistré (skyriaus Vyriausioji finansininké (skyri
viréininkas) 1 virsininkas) 1 vir§ninké) vir §ininké)
Energetikas 1 Dispeceris 4 Vyresnysis kontrolierius Vyriausiosios finansininkés pavaduotoja
Automatizuoty  katiliniy  operatorius-
Technikas 2 Saltkalvis 5 Kontrolierius Apskaitininke
Saltkalvis-remontininkas 5 N.Akmenéskatiliné Ekonomisté
Elektromonteris-Saltkalvis 2 Katilines vyresnysis operatorius 3
Cheminio vandens valymo vyresnysis
operatorius
Suvirintojas-Saltkalvis 1 1
Vairuotojas-Sdtkalvis 2 Pagalbiné darbininke 1
VieSigi darbai 1 Papilés katiliné
15 Katilings operatorius 3
Sistemy aptar navimo
skyrius
Men¢iy katiling
Technikas 1 Katilinés operatorius 3
Sdltkalvis-remontininkas 5 Kruopiy katiliné
Suvirintojas-Saltkalvis 3 Katilinés operatorius 2
Vairuotojas-Saltkalvis 1 Ramugdiy g. katiliné 0
10 Akmenés Stadiono g. kat. 0
Ventos miesto katiliné 0
Ventos Mizko g. katiliné 0 PASTABA: 1. Ramuciu g., Akmenés Stadiono g., Ventos miesto, Ventos Misko g
Akmenes Ligonines ir Akmenes Klykoliy g. katilinés valdomos per dispeserine.
Akmenés Ligoninéskat. 0
AkmenésKlykoliy g. kat. 0



