IVADAS

Nuo seniausi laiky darbas yra laikomas asmens veikla uz tam tigmokest Ne paslaptis,
jog darbuotojo motyvacijos pagrindas dazniausia we atliekamos funkcijos, darbalygos,
darbdavio pozicija, o atlygis uz jo atlktlarky. Dirbartiajam uzmokestis yra vienas svarbiaugi
pragyvenimo lyg nulemiagiy veiksni;, todtl neretai jis yra laikomas asmens sociain
ekonomires padties rodikliu arba iSlikimo ir Seimos iSlaikymo 8alu. Kitaip tariant, atlygis uz
darlm gali bati laikomas pagrindiniu stimuliatoriumi skatinan asmem veikti, t.y. vykdyti
vienokio ar kitokio pobdzio veikh.

Darbo jstatymais daugumoje valstybpakankamai imperatyviai reglamentuotos pagriéslin
darbo teisini subjekt; teiss ir pareigos, t.y. darbuotojo téi$ teisingr apmokjima, minimalus
darbo uzmokeso dydis, darbo sutarties sudarymo ir pasibaigirigges, darbo laikas, atostpg
trukmé ir t.t. Ne tiek svarbias, neesmines, darbo santykibjekt; teisiy ir pareigy iS esnéds
nedaranias jtakos sritis, teiss aktai apib¥zia gan dispozityviai, t.y. numato tik a galimykg ir
gaires, kaip viena ar kita darbdavio ar darbuotejg: gaktu bati igyvendinama, detaliau paliekant
apspesti pa&ioms darbo teisimi santyki; Salims. Viena toki sri¢ciy — darbuotaj skatinimas, kur
darbo jstatymuose tik uzsimenama apie toklarbdaviui suteikiam teis; ir numatomi galimi
skatinimo ludai bei priemogs, t&iau nei pats procesas, nei rekomenduojaniSysr jam ira
privalomos.

Temos naujumas ir aktualumas Lietuvai tapus Europosafsingos nare, tenka ne tik vykdyti
Europos $jungos valstypms naéms keliamus reikalavimus, bet ir prisitaikyti preemju
valstybiy nary taikomos praktikos. Nors visuotinai prigsiama, jog darbuotgjskatinimas yra
viena pagrindini asmens motyvavimo tinkamai ir produktyviai dirlbgalygu, mokslireje
literatiroje Si tema iki Siol nebuvo iSsamiai nagten Darbuotaj skatinimo Iidai, skatinimo
taikymas praktikoje aptartas vos keliuose mokstieaistraipsniuose, kur didziausiasngsys yra
skiriamas ne naujdarbuotoj motyvavimo priemonj pritaikymo praktikoje galimyés analizei, o
jau esamos premijavimo sistemos taikymo atskirpsenése apraSymui. Lietuvos Respublikos
darbo kodekso komentaras Siai darbo teissantykiy sri¢iai skiria pakankamai mazakwhesio,
néra konkretaus iSaisSkinimo kada darbuotojo premimaviaikyti jo skatinimu, o kada sudedaja
darbo uzmokeso dalimi. Lietuvos teism praktika Siuo klausimu taip patma gausi, aptikta vos
keletas by, tockl detalesa skatinimy jtakojartiy veiksnii, jo riSiy bei pritaikymo galimyhi
analiz yra naudinga ne tik savo teises ginantiems dadpuos, bet ir aktuali modernias

darbuotoy skatinimo priemones saymorese siekiantiems diegti darbdaviams.



Darbo tikslas. Remiantis Siuo metu Lietuvoje galiojaais teig€s aktais, teismp praktika ir
teisss doktrina, atskleisti skatinign itakojartius veiksnius, jvardyti pagrindines skatinimo
priemones,jvertinti ju privalumus ir tikumus, taikymo praktikoje galimybes, ir lyginamasio
analizs metodu, palyginti atskirose valsége galiojatias skatinimo sistemas.

Siekiantigyvendinti darbe keliamtiksla, iSskiriami tokieuzdaviniai:

1) aptarti skatinimo gvokos kilne bei § proceg jtakojartius socialinius ir psichologinius
veiksnius;

2) nagrirtti Lietuvos teigs aktuose numatytas darbuetgkatinimo priemonesyjskyrimo
salygas ir tvarl beijvertinti tai ka skatinimo klausimu sako Lietuvos teismai ir ¢gsisloktrina;

3) apzvelgti atskir uzsienio valstyli darbo teisinius santykius ap#arancius teigs aktus,
mokslirg literatiirag bei teisny praktika, analizuojatia darbuotoj skatinimy, skatinimo @sis ir ju
taikomy darbuotoj skatinimo praktik;

4) remiantis konkr&y imoniy pavyzdziais ir teorine medziaga iSskirti pagriredirdarbuotay
materialaus ir nematerialaus skatinimo priemonesgybaritaikymo praktikoje galimybes.

Tyrimo objektas. Darbuotoy, dirbartiy pagal darbo sutartskatinimo uz gerai atliktdarky
formy ir priemoni; teoriniai ir praktiniai aspektai Lietuvoje ir pasktose uZsienio Salyse.

Darbo ribos. DidzZiausias éimesys darbe bus skiriamas darbuotojams dirbanipagal darbo
sutart, tciau, atsizvelgiant tai, jog tam tikroms darbuotpkategorijoms éra taikomos LR darbo
kodekso nuostatos, bus trumpai padtiiiv valstykes tarnautaj skatinimy apibgéziantys teigs aktai,
nesigilinantj kitas, t.y. statutinj valstyles tarnautaj, diplomat, ir kitas darbuotaj grupes, kuriems
netaikomas Lietuvos Respublikos valstybtarnybos jstatymas, o y veikla apibgzia Kiti
specializuotistatymai.

Tyrimo metodai. Igyvendinant keliamtiksla, darbe bus naudojami aprasomasis, analitinis ir
lyginamasis metodai. Lyginamajam ir analitiniam atetms — skiriamas ypatingasniesys,
kadangi kiekvienas darbe analizuojamas klausimas lfpginamas su pasirinktvalstybiy tuos
p&ius teisinius santykius reglamentuajams teigs aktais, teismp praktika bei teiés doktrina.

Darbo originalumas. Lietuvos darbo teis aktai dispozityviai reglamentuoja darbuotojogeis
i skatinimy, tai paliekant apspsti darbdaviui, o teism praktika, kaip jau buvo mita, Siuo
klausimu rra gausi, moksliniuose straipsniuose yra gilinantiéisi atskiras skatinimo priemones,
tokias kaip darbuotqj premijavimas, neanalizuojant moderniuzsienio valstybse paplitusi,
skatinimo lmdy taikymo praktikoje galimyhi. Dél aukEiau minsty priezagiy, detali Lietuvos
darbuotoy skatinimo sistemos anatizbei atskirose uzsienio valsige taikomn darbuotoy
skatinimo modeli bei jy taikymo praktikoje apzvalga ir lemia pasirinktesnios originalury.

Kadangi iSsamaus aprasymo teigenmokslireje literatiroje skatinimo klausimu beveilkera,
pagrindiniai literaliros Saltiniai yra Lietuvos Respublikos Konstitucigarbo teisinius santykius



apibeziantys teigs aktai, tokie kaip Lietuvos Respublikos darbo k@, Lietuvos Respublikos
valstylkes tarnybosistatymas, specializuofstatymai: Lietuvos Respublikos draudingtatymas,
Lietuvos Respublikos socialinio draudimstatymas, p@tatyminiai teigs aktai, t.y. Lietuvos
Respublikos Vyriausyds nutarimai, detaliau reglamentuojantys atskiraatiskno priemones,
pavyzdZziui, papildomas atostogas ir pan. Kaip &fskSaltin reikéty iSskirti ir Lietuvos
Auksciausiojo teismo nutartis, kuriose buvo nagyamas darbuotgj skatinimo klausimas. Be to,
analizuojant pasirinktterm beii ja zvelgiant pl&iaja prasme, t.y. ne tik kaipdarbdaviui suteilgt
privilegija, bet ir pat darbo uzmokegtvertinant kaip viea iS darbuotojo motyvavimo forq buvo
remtasi Konsoliduota Europos Bendrijos steigimoagirhi, Europos Tarybos direktyvomis bei
Europos teisingumo teismo bylomis. Gilinantigtskirose Salyse taikomas darbugtekatinimo
sistemas, remtasi JungiiniAmerikos valstiy Federaliniu kodeksu, Teksaso valstijos darbo
kodeksu, Prarnzijos, Cekijos, Rumunijos, Rusijos darbo kodeksais, afisklAV valstijy ir
Jungtires Karalysés Auk&iausujuy teismy sprendimais bei kita moksline litefigh. Vertinant
atskinp skatinimo priemonj taikymo Lietuvosimonése galimybes buvo pasiremta kortktre
bendrovy, tokiy kaip UAB ,Kauno Svara“, AB ,Kauno energija“, AB ,&uno vandenys* ir kit
taikoma darbuotaj skatinimo praktikajtvirtinta vidaus teiés aktuose: kolektyvigse sutartyse ar
darbo tvarkos taisykse.

Darls sudaro trys dalys. Pirmojoje, teaije, dalyje aptariama skatinimo apibimo
samprata, kilra, ji jtakojantys veiksniai bei analizuojamos LR darbodds ir pgstatyminiuose
teises aktuose iSskirtos darbuaiggkatinimo priemoés, darbuotaj, kuriems netaikomos LR darbo
kodekso nuostatos, skatinimo galimgbbei nagridjama, l darbuotoj skatinimo klausimu
pasisako Lietuvos Respublikos teismai. Antrojojelyjga yra nagrigjamos materialios ir
nematerialios darbuotpjskatinimo priemoés bei j; pritaikymo atskirosemonése galimyls.
Trecioji darbo dalis — skirta uzsienio Salitokiy kaip Jungtids Amerikos valstijos, Jungin
Karalyst, Pran@zija, Cekija, Rumunija ir Rusija darbo téss akty ir teisss doktrinos bei teism
precedent darbuotoy skatinimo klausimo atskleidimui bei lyginimui suetuvos Respublikos
teises aktais ir atskiy skatinimo sistemp privalumy ir trakumy iSskyrimui.



1. DARBUOTOJU SKATINIMO S AVOKOS SAMPRATA IR SKATINIM A
ITAKOJANTYS VEIKSNIAI

Siekiant detaliai analizuoti darbuotogkatinima, kaip darbo kieky® ir kokybe jtakojant
proces, bei atskleisti pagrindines skatinimo priemgonisis, hitina aptarti ne tik paa skatinimo
savokos kilmg, jos esm, skatinimo proces jtakojartius veiksnius, bet if skatinimo samprat
pazvelgti per socialimi ekonomini, psichologing ir kity moksky prizne, nes latent iS Si mokslo
Salq skatinimas ir / ar motyvavimas yra kildinamas. Tukmet, kai skatinimas analizuojamas kaip

teisiniy santyky tarp darbuotojo ir darbdavio sudedamoji dalisigiga gilesr prasmng.
1.1. Skatinimo savokos kilmé ir pagrindiniai Sj proces jtakojantys veiksniai

Jau ziloje senaye zmorts, noédami paveikti kit elges pageidaujama linkme ir pasiekti
trokStanmy rezultat;, naudojo skirtingas poveikio priemones: prieyapterg; darbas), bausmes,
materialines (pinigai, Zeén brangenybs) ir moralines (pagyrimas ir pasmerkimas, titulai)
nuobaudas ir paskath®asirodo, norasiti paskatintam #dingas visam gyvajam pasauliui. ,Visa,
kas reaguojai skatinimy, yra gyva. Visa, kas gyva, noriatb skatinama“, — konstatavo H.
Emersonas, suformulas dvylika darbo naSumo didinimo pringipvokieciy sociologas J. Ebneris,
tarsi papildydamas H. Emersono miastebi: ,Bet koks dr@sos triukas pavyksta tikétito, kad
uz kiekviery atlikta numei dresuotojas atsilyginaid; véplys gauna Zuvies, arklys — cukraus, o
Zmogus pagyrim NeSykstkime jy, tuo kitiems padarydami malongmo sau praskindami kelip
tiksla“?.

llgus metus trunkantys psichologiniai tyrimai ldalZaryti iSvadas, kad teigiamos emocijos,
puiki nuotaika, kurias individas patiria sulasktinkamo savo veiklos rezultaivertinimo, daro
itaka jo psichiniam lkviui, mastysenai, valiai, vidaus orgamveiklai ir net raumet aktyvumui. Tai
taip pat slygoja individo elges kolektyve, jo darbingum Darbuotojo veiklos rezultat
pripazinimas lemia teigiamsaws vertinimy, tocl darbuotojas ima jaustis &s reikSmingesnis,
naudingesnis, o kadangi tai jam sukelia maloniusignas, ir ateityje tikisi tokio pat atlyginimo,
elgiasi analogisSkai arba siekia dirbti dar geri@telzjimai rodo, kad gerai organizuotas skatinimas
igalina darbuotojus veikti taip, kad kuaika jiems neprireikia vadovavimo.

Skatinimo gvoka yra pakankamai svarbus psichologijos moksiodymuy objektas, tuo tarpu
motyvavimo apib¢Zzimas yra kildinamas iS ekonomikos, o dar tikslmarketingo, mokslo Sakos.

Pats Zodisnotyvacijaatsirado tik apie dvideSimtuosius @gresio amziaus metus. Du marketingo ir

! Bugianiere I. Personalo motyvavimas. — Kaunas: Technolog§®6. P. 7
Z Leonier¢ B. Darbuotoj vadyba. — Kaunas: Sviesa, 2001. P. 142.



reklamos specialistai Ernest Dichter ir Louis Cheslonkuruoja dl terminomotyvacijaautorysés.
Ju nuomone, motyvacijos mokslas ir jo metodai siglaaiskinti realias pid§y elgesio priezastis.
Motyvacija reiSk visumg veiksni, itakojartiy ekonomikos vei§y, 0 ypatingai vartotej elges.
Vieni i$ pirmyju klausimy, i kuriuos motyvacijos tyriétojai ieSkojo atsakym buvo Sie: kas
motyvuoja, kuo motyvuoja? kas v veikti? Zmogaus aveika su jo darbu yraalygojama
jvairiausiy vidiniy ir iSoriniy veiksniy, kuriuos kartais sunku paaiskinti ir, kurie yraudelio
skirtinga moksly — vadybos, psichologijos, sociologijos, politikdgosofijos, teigs ir kt. tyrimo
objektais.

Mokslin¢je literatiroje neretai aptinkamas ne tik skatinimo, bet irtywavimo svokos
apibkzimas. Taigi,motyvavimas yra suprantamas kaip konkre, tarpusavyje susijusiskatinimo
priemoni; ir budy visuma, naudojama darbuafojsuinteresuotumui ir aktyvumui diditi
Motyvavimo sivoka kilusi i$ lotym kalbos ZodzZio yovere® (judéti, versti).

Motyvacija — psichologig savylt, lemianti asmengsipareigojimo laipsin

Motyvavimas — valdymo proceso dalis, reiSkianti poveikio Zmpeligesiui daryra.

Motyvavimas — sas ir kity raginimas veikti asmens ar organizacijos n&udai

Kaip ir marketingo specialistai, psichologai kgth apie motyvus, kurie ,iSSaukia tai, kas
vercia veikti“. Batent, ko&dl Zmogus ateina dirbti viema ar kita organizaci, joje dirba? Tai
sucttingas klausimas, bet jo atsakymas gan paprasta®zniausiai Zzmogus ateina dirhti
organizacih, nes jis to nori, o nar salygoja ir formuoja atskiri poreikiai.Literatiroje yra
iSskiriamas tokszmogaus poreiky apibgzimas — tai individo jadiama vidire jtampa, kur
Zmogus paprastai iSreiSkia mintimi ,man reikia“v8ktas poreikis nusakomas noru.

Poreikiy klasifikacija gali lmiti jvairi. Papra&ausioje klasifikacijoje yra iSskiriami:

e pagrindiniaifiziniai poreikiai, vadinami pirminiais poreikiais;

e socialiniai bei psichologiniai poreikiavadinami antriniais poreikiais

Fiziniy poreikiy objektu yra dalykai tenkinantys fiziologinius znaag poreikius t.y. vanduo,
maistas, miegas ir t.t. Sie poreikiai — svarindivido egzistencijai. Pirminiporeikiy i$skirtinumas
gludi tame, kad jie visi yra tinkami irtini kiekvienam asmeniui, t&au konkretiems individams
skiriasi poreikio tenkinimo objektapimtis bei intensyvumas.

K.Davis ir J.W.Newstrom teigimu, antriniai poreikigra Zymiai silpnesni. Pastarieji
poreikiai daugiau atstovauja dvasios ir proto, dinmio kiino poreikiams. Daugelis socialinir
psichologini; poreikiy pasireiSkia asmenybei subrendus (pareigosg¢m@lismas, karjeros poreikis

® Taluntye E. Motyvavimas ir darbo apmejkmas. Prieiga per internget
http://dgudel.home.mruni.lt/wp-content/uploads/20B8motyvavimas.ppiZiiréta: 2008-09-03].
4 Bwianiere |. Personalo motyvavimas. — Kaunas: Technolodg@6 . P. 35.

® Barvydiert V., Kasiulis J. Vadovavimo psichologija. — Kaun2898. P. 50.




ir panasiai). Kuo darbuotojo antriniai poreikiai yra stiprestip sudtingesnis yra jo motyvavimo
mechanizmas.

Vis délto, nors visuotinai pripagtama, kad antriniai poreikiai ir yra ne tokie & kaip
pirminiai, tafiau jie yra daugvairesni. Gilinantig pastamnju poreikiy esng, galima pastedti, jog du
Zmores gali tugti visiSkai prieSingus poreikius: vienas 4+ akcentuoti sas itvirtinimo poreild ir
buti agresyvus kif atzvilgiu, kitas — gali siektiidi nuolankiu ir pasiduoti agresijai. Be to, Zzmoni
poreikiai ketiasi nuo laiko ir tam tikr aplinkybiy.

Darbuotoj; elges bty lengviau prognozuoti, jei asmereiksmai tam tikru momentuiby tik
vieno poreikio rezultatas, d@u realyltje taip na retai. Individo motyvacija bet kuriuo momentu
yra slygota daugelio skirting jégu. O kai kurie poreikiai yra taip uzslaptinti, kadtp individas
negali 1 suvokti, todl Sie veiksniai daro darbuotpjmotyvacip komplikuot. Pavyzdziui,
nepatenkinti darbuotojai daznai sako, kadngpasitenkinimo priezastis yra labai aiSki — mazas
atlyginimas, taiau tikroji problema gali iti visai kita. Siuo atveju, jeigu vadovgmet ir pakeliay
atlyginimus, darbuotojai vis tiek lieka nepatenkirBatent toal atskirus poreikiusjtakojartiy
veiksniy, yra iSskiriami tokie darbuotejantriniy poreikiy pozymiai:

e ypa& salygojami patirties;

e jvairiaruSiai ir nevienodo intensyvumo;

e kiekvienam individui skirtingi;

e daZniau veikia keli iS karto, nei pavieniui, susatd sudtingam poreiki junginiui;

e neretai gmoningai nesuvokiami;

e jtakojantys elgds.

Veiksniali, turintysitakos motyvacijai:

e Vidiniai —iS asmens vidaus kyl&éiws paskatos, noraditd veiksmingam ir veikti dl
paios veiklos {domaus, atsakingo darbo, pasirinkimo lasssiekiai, galimyb tobukti);

e |Soriniai — tai, kas daroma i iSm, kad Zmogusiliy motyvuotas, jo siekis atlygio
arba noras iSvengti bausm(atsilyginimas, skatinimas, baudimas).

Taigi, esti nemazai veikani kurie skatina ir nukreipia zmanielges. Kaip ir auksgiau
minétoje poreikiy klasifikacijoje, E. Maslou poreiki piramictje svarbiausi vieta uzima
pagrindiniai, motyvuojantys, t.y. fiziologiniai Zrgaus poreikiai, susijsu p&ia jo iSgyvenimo
galimybe. Patenkinus fiziologinius poreikius, svadsias Zmogui tampa saugumo poreikis.
Trecioje vietoje — poreikis priklausyti bendrijai,atb priimtam | sau panasi bari, meégautis

bendravimu. Ketvirtasis poreikis — pagarbos ir gsetoreikis, t.y. norasi ne tik priimtami

® Leoniert B. Darbuotoj vadyba. — Kaunas, 2001. P. 143.
" Bwianiere |. Personalo motyvavimas. — Kaunas::Technolodig®6. P. 37.



bendrip, bet iSskiriamam joje, gerbiamam ar mylimam. Itspaukgiausias poreikj hierarchijoje
yra sags realizavimo poreikfs

IS viso to iSplaukia jog, kad ir kakizmogaus poreili klasifikacija pasirinktume, jas
analizuojant iSrysa svarbi tendencija, kad didZiawgtaka individui daro noras save realizuoti,
stipriausiai j veikia poreikis ir vidinis uzsispyrimas kors pasiektijgyvendinti uzsibéZtus tikslus,
uzkoptii auk€iaush siekiamylgs taslk ir pirmiausiai sau parodyti, jog jisykdé sau kely, uzduoi.

ISstudijave studendi, mokslininky, lakinu bei sportininky motyvacip ir laiméjimus, Janet
Spence ir Robertas Helmreichas (1983) padavadi, kad vidire motyvacija lemia didelius
laiméjimus, o iSorik motyvacija (pavyzdZziui, noras &ir gerai apmokam darky) daznai dideli
laiméjimy nelemia. Spence ir Helmreichagrtino tris vidires motyvacijos apraiskas:

e meistriSkumo siek (pavyzdziui, tai rodo tvirtas pritarimas teiginiydei as kazk ne taip
gerai darau, tai pasistengsiu iSmokti daryti, keefkia, o0 ne pereisiu prie to, kas man puikiali
sekasi®);

¢ norg dirbti (,Man patinka sunkus darbas®);

e rungtyniavimg (,Man patinka darbas, kur reikigiadZiy ir tenka rungtyniauti‘y,

Siekiantys meistriSkumo bei dar@St zmors pasiekia daugiau, jeigu jieém linke
rungtyniauti. Tiems, kurie netgsta siekti meistriSkumo ir daug dirbti, noras rymgauti padeda
pasiekti didesni laim¢jimy. Siuo atveju noro rungtyniauti poveikis priklausoo to, kiek stiprus
yra noras dirbti ir siekti meistriSkumo. Zmans, kuriy nedziugina meistriskumas ir sunkus darbas,
rungtyniavimas padeda; tiems, kuriems svarbiaugistmskumas ir darbas, naudingesnis mazesnis
rungtyniavimas’.

Tam tikra dalis darbuotgjyra energingi ir pasizymi entuziazmu, net jei @turi reikiamy
igadZiy ir Ziniy. Sias spragas jie gana greitai ,uzpildo“ savo gij@rnors kai kada vadawagalba
ir buty ne pro Sal Bet Si dalis darbuotojkiekvienojeimorgje, jei tikesime p&iuy vadow zodziais,
grekciausiai bus mazesnioji... Likusioji dalis — tie rieunéra tokie entuziastingi, nors jie taip pat gali
turéti reikiamy jgudziy ir Ziniy. Naudodamiesi jomis pastarieji tiesiog ramiai gigavo darip Jeigu
kazkas juos motyvuos (skatins — t.y. stums, pataikauks, vilios ir pan.) iS iS&s. Tai ir vadiname
iSorine motyvacija. Ji galiiziebti ir noro, ir entuziazmo bei energijos, kunzteks tam tikram
laikui ar tam tikram darbui atlikti. Kaip ji veikia kas tai gadty biti? Skatinant darbuotojus reik
prisiminti, kad individui svarbu ne tik pinigai, rotai yra viena labiausiai paplitusskatinimo
priemoni.. Pagyrimas, didess atsakomyés suteikimas, sutingesrés uzduoties skyrimas,
galimyke tobulintis, laisvas penktadienis — visa tai yrakpa skatinimo bdai, yp& jei jie taikomi

atsizvelgiani tai, kas konkr&iam darbuotojui yra svarbu.

8 Butkus S. F. Vadyba: mokomoji knyga. — Vilnius:cheika, 2007. P. 109.
° Myers D. G. Psichologija. — Vilnius: Poligrafijainformatika, 2000. P. 427.
1 Ten pat.



K.E. Weich veikale ,,Organizacijos sociatipsichologija“ teigia, kad bet kuimoré, kokioje
Salyje ji belnty isikarusi, yra susijusi su tos Salies Kl ir tradicijomis, kurios dargtaka Zzmoniy
tarpusavio santykiams organizacijos viduje ir rgisasu aplinkd. Dazno vadovo svajoa — kad
Zzmonés jo vadovaujamoje organizacijoje Stai taip tiesioglirbt y ir bty laimingi dél to, ka jie
daro. Tuomet vadovui nereiltjy ,gainioti* ar ,varinéti* ir taip pats motyvacijosiapestis prarast
savo prasmy jau nekalbant apie tai, kad nergik aukoti begals laiko daznam vadovui nelabai
mégstamai veiklai. Juk daugelig,jypa nedidetse jaunosémonrese, kokiy misy kraste yra daug,
patys suliré savo versl ar organizacg ,nuo nulio®, ir tai pada¥ tik todel, kad buvo stipis, kupini
energijos ir entuziazmo. Dazniausiai daugelis Ssorsavylmis pasizymitiu Zmoni negali
suprasti, kad gyvenime yra ir kitaki- t. y. neturidiy tiek vidinés jegos ir energijos, nors gaib
pasizymirgiy kitomis ne maziau vertingomis sawvybis. Jeiimore dar rera pasiryZzusi tuiti
personalo specialistkazkas iS vadayvis tiek turi imtis fipinimosi personalu — nuo parinkimo iki
motyvacijos ir lojalumo skatinimo.

Apibendrinant auk8au aptartus veiksnius, dakams jtaka atskiro Zmogaus veiklai, galima
teigti, jog skatinimas yra darbuotojo motyvacijaegeso dalis, kuri yr@akojama poreikio ne tik
tinkamai igyvendinti organizacijos tikslus, bet ir patenkiatskiro individo poreikius, iSpildyti jo
like<tius bei siekti kuo didesnio jo pasitenkinimo athek pavestas uzduotisii®nt Sie veiksniai
daro jtaka organizacijos stabilumui, atskirsriciy veiklos kokybei, ugdo organizacijos vidin
kultara, sukuria tinkama ir kryptinga darbo aplink, padedaimonei prisitaikyti konkurenci)e
rinkoje bei tinkamai ir laiku reaguatiaplinkos pokyius.

Tiek sociologijos, tiek psichologijos moksliaasmeng motyvaviny ir skatinimg Zvelgia kaip
1 darbuotoy vidiniy ir iSoriniy poreikiy tenkinima, siekiantigyvendinti darbdavio tikslus. Teu,
jau vien atsiradus santykiams tarp dwispli, 1 juos reikéty zvelgti pirmiausiai per darbo teisini
santykip prizme. Sioje vietoje yp& didef vaidmen vaidina teigs mokslas, kuris ne tik
reglamentuoja santykius tarp&lvieju subjekt, t.y. darbdavio ir darbuotojo, bet ir apibia tam
tikrus ju veiklos kriterijus, atsakomyb teises, pareigas ir t.t.

Taigi, darbuotaj skatinimas yra ne tik ekononginpsichologig ar socialig bet ir teisig
savoka. Ekonomini ir teisiniy santykip plotméje vartojamosivairios sivokos: ,skatinimas®,
~,motyvavimas*, ,premijavimas“.

Darbo drausmimonese,istaigose ir organizacijose palaikoma ir stiprinamadik itikinimo ir
aukkjimo metodais, bet ir moraliniu, materialiniu skatu. Teisine prasmskatinimas — vieSas
darbuotojo, grugs darbuotaj ar viso darbuotaj kolektyvo darbo nuopeiln pripazinimas,
pareikstas darbgstatym; nustatyta tvarka’

1 Ten pat.
12 Nekrosius et. al. Darbo teis- Vinius: Teisims informacijos centras, 2008. P.413.

10



Lietuvos Respublikos Darbo kodekso (toliau — LR DKVYI skyrius ,Darbo drausit
reglamentuoja ne tik darbuotojo ir darbdavio pasjgdarbo drausis uztikrinima, apibgézia
pagrindinius reikalavimus darbo tvarkos taigyks, pareigybs aprasymams ir nuostatams, bet ir
numato darbuotagjskatinimo galimyh.

LR DK 233 straipsnyje iSskiriami pagrindiniai knij@i apsprendziantys darbuotojo tgis
paskatinima, t.y.:

e geras darbo pareigyykdymas;

nasSus darbas;

geros kokybs produkcija;

ilgalaikis ir nepriekaistingas darbas;

taip pat uz kitus darbo rezultattfs

Analizuojant Darbo kodekse pateiktara%, matyti, jog jis ®ra baigtinis ir darbdaviui
paliekama teis nuspesti uz kokio poldzio darbo rezultatus darbuotojas gaitilskatinimas. Be
to, Kodeksas ne imperatyviai reglamentuoja darjadts; | paskatinim, t.y. palieka darbdaviui
galimyke apsispegsti skatinti darbuotajuz jo vykdytas pareigas ar ne.

Komentuojamajame LR DK straipsnyje pateiktas ifrgalskatinimo priemonj sarasas:

o pactka;

e dovana;

premija;

papildom; atostog suteikimas;

pirmumo teig bati pasiystam tobulintis;

o kita.

Siame straipsnyje iSvardytos pavyzgin darbuotaj skatinimo priemoés. Padka —
déekingumo jausmo reiskimas, pawjimas. Dovana — dovanotas daiktds Premijavimas yra
individualaus skatinimo forma. Tokiam skatinimuirllaotojai gali liti atrenkami personaliai,
premijos dydis taip pat galithi nustatomas individualiai kiekvienam i$ premijamyju. Premijy
paskirtis daZniausiai yra tikskin- skatinti darbuoteoj motyvacip, siekti tam tiky rezultat.*

Tai, jog Darbo kodeksas nepateikia galutinio galiskatinimo priemoni saraso, leidzia
iZvelgti pastarojo dispozityvuan t.y. jo népareigojant pokidi. Sis grasas yra pavyzdinis,
leidziantis darbdaviui pasirinkti vigns Kodekse pateilgtarba numatyti savo skatinimo priengon

Taigi, imoniy, istaig;, organizaciy darbo tvarkos taisykbe, kolektyvikse sutartyse, kituose

13 valstyhes Zinios. 2002, Nr. 64-2569.

14 Dabartirts lietuviy kalby Zodynas. — Vilnius: Mokslo ir enciklopedijeidybos institutas, 2000. P. 138.

'3 Lietuvos Respublikos Konstitucinis teismo 1995gmiodZio 6 d. nutarimas @ Lietuvos Respublikos Vyriausyb
1995 m. kovo 31 d. nutarimo Nr. 465¢&0.ietuvos Respublikos Vyriausgb 1993 m. kovo 3 d. nutarimo Nr. 124¢ID
Lietuvos Respublikos teiamvalstybinio arbitrazo, prokur@ios bei Valstybs kontroés departamento darbuaioj
darbo apmogimo”.
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vietiniuose (lokaliuose) norminiuose tess aktuose, taip pat specialiuose norminiuoseégeis
aktuose, reglamentuojéinose darbo drausgmgali bati numatyta ir kitoki paskatinina, kuriuos
skiria darbdavys®.

Detaliau paanalizavus vigniS galimy skatinimo priemonj, t.y. papildonn atostog
suteikima, galima pastedti, kad Lietuvos Respublikos Vyriausyg 2003 m. balandzio 22 d.
nutarime Nr. 497, kuriame reglamentuota kasmetipapildomy atostog trukmg, suteikimo
salygos ir tvarka, ara numatyta galimyb suteikti papildomas atostogas uz ggelarbo pareig
vykdyma. Tokios miretos tvarkos nuostatos tik dar kapatvirtina pries tai iSsakytteigini, jog
pailginty atostog suteikimas, kaip vienas iS darbuotojo skatinimidyonéra privalomas darbdaviui
ir tokia darbuotojo teis uz gen darly gali bati numatyta tik imorés vidaus teiss aktuose:
kolektyvin¢je sutartyje, darbo tvarkos taisyke arba darbo sutartyje.

Be to, premi, kuria darbdavys skiria darbuotojui kaip paskatinjnreikéty skirti nuo
premijy, kurios pagal savo padi LR DK 186 straipsnio 2 dalimi yra priskiriamos grdarbo
uzmokesio ir yra sudedamoji jo dalis. Premijuoti uz iSdodaiko, aptarnavimo normar Kita
rodikliy jvykdyma, gali biti numatyta kolektyvidase sutartyse ir darbo sutartyse. Tokiu atveju
darbuotojas,jvykdes nustatytas darbo normagyja subjektyva teis; reikalauti premijos, o
darbdavys privalo numatypremip iSmoketi. Tuo tarpu premijos, kaip skatinimo formos, aligiv
darbuotojas tokios teis neturi. Ji yra skiriama darbdavio nuozi'’.

Nesunku pasteli, jog riba tarp premij, kurios yra sudedamoji darbo uzmokesdalis ir
premij, kurios yra laikomos skatinimo forma yra labaiuglas rySys ir jas atskirtiéna paprasta.
Jau ank&au miréto LR Darbo kodekso 186 straipsnio 2 dalis ajilar, jog darbo uzmokestis
apima pagrindip darbo uzmokesgtir visus papildomus uzdarbius, bet kokiddh tiesiogiali
darbdavio imokamus darbuotojui uZ jo atlidary*®. LR Darbo kodekso komentare teigiama, jog
darbo uzmokestis apima pagrindidarbo uzmokegtnepriklausomai nuo darbo uzmokies
sistemos (vietiés ar laikires) bei jo formos (tarifiniai atlygiai ar algos),igapat papildomus, bet
kokiu badu iSmokamus darbuotojui uz jo athkilarky pagal iS anksto nustatytus rodiklius (priedai,
priemokos ir kt.)'* Vien tai, jog Kodeksas neapitiia rodikliy nustatymo tvarkos iras/guy ir tai,
jog atskirus rodiklius paliekama apsgti pa&iam darbdaviui, apikZiant imoreés jstaigos ar
organizacijos vidaus teis aktuose, kolektyvisse sutartyse ar darbo tvarkos taisgkl parodo, jog
Sias dvi darbuotojo darbwertinimo formas atskirti ir nustatytijkilme yra pakankamai sunku.
Kyla klausimas ar darbo vertinimo rodikliais neghiiti pasirinktas darbo nasumas, produkcijos

kokybé ir panaSiai? Ir net jei rodikliai yra nustatytimm@antis visai nesusijusiais kriterijais, ar

16 Autoriy kolektyvas. Lietuvos Respublikos Darbo kodekso &otaras. Antras tomas. — Vilnius: Justitia, 20083 .
" Ten pat.

18 valstyhes Zinios. 2002, Nr. 64-2569.

19 Autoriy kolektyvas. Lietuvos Respublikos Darbo kodekso &otaras. Antras tomas. — Vilnius: Justitia, 200262.
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darbuotojo siekis pasiekti nustatytus rodiklius alefati vertinamas kaip jo darbo naSumas, o pats
siekis, t.y. poreikis dagpatlikti gerai, negali 6iti tapatinamas su darbuotojo motyvacija uzj kua
paskiriama skatinimo prieménpriemoka, priedas ir t.t.?

Siekiant atsakytj iSkeltus klausimus, reéky iSskirti atskiras darbuotojo skatinimo sritis:

e darbuotoy skatinimas remiantis LR Darbo kodekso nuostatomis;

e darbuotoy, kuriy darbo teisiniams santykiamsra taikomos LR Darbo kodekso nuostatos
skatinimas;

e darbuotoy skatinimas kaip sudedamoji darbo uzmckeslalis.

1.2 Darbuotojy skatinimas remiantis Lietuvos Respublikos Darbo kdekso nuostatomis

Kadangi pagrindiés darbuotaj skatinimo fiSys ir pagrindai auk$§&u jau buvojvardyti,
siekiant detaliau nagréti Sia sritj, pasitelkta Lietuvos Auk$ausiojo teismo Siuo klausimu priimt
nutaciy analiz.

Gilinantis 1 Lietuvos teism praktika, aptikta keletas su premijskyrimu ir apmokjimu
spresty byly. Nors jos savo esme yra iS dalies skirtingoSiata remiantis atskir byly faktais ir
teismo aisSkinimu, galima suformuoti teigrpoziirj i premijavimo tvark ir darbdavio teis skirti ir
iSmoketi vienokio ar kitokio dydZio premijas.

Lietuvos Respublikos Aukgausiojo teismo bylojel.K v. UAB ,Espersen Lietuvd®, ieskow
J.K. kreigsi i teisny praSydama atsakovo priteisti darbo uzmeékeskirtum. leSko nurod, jog
jos darbo uzmokestis sugjd ir nekintamosios darbo uzmokes dalies (valandinio atlygio),
priemokos uz produktyvumir efektyw; darbo laiko panaudojim(Si priemoka buvo mokama nuo
pagamintos produkcijos kiekio ir kok§k) bei stabilumo premijos (mokamos uz kiekgielarbo
valand,, priklausomai nuo to, ar darbuotojas né&ipravaikst, ar nepraleido @ kity priezasiu
darbo laiko). leSkoss teigimu, jai tekdavo dirbti ir poilsio dienomitiau uz darh poilsio
dienomis atsakovas dvigubai apradivo tik nekintamm darbo uzZzmokeso dalj, tuo tarpu
priemokos uz produktyvumir efektyw; darbo laiko panaudojign stabilumo premijos, Darbo
kodekse numatyt priemoky (uz virSvalandin naktin darly ir kt.) atsakovas nedvigubindavo.
Auk&iausiasis teismas, nagémhamas kasacinskund, pasisak, jog darbo uZzmokestisyra
atlyginimas uz darh darbuotojo atliekam pagal darbo sutart jis apima pagrindin darbo
uzmokest ir visus papildomus uzdarbius, bet kokiuidb tiesiogiai darbdavio iSmokamus
darbuotojui uz jo atlikt darta (LR DK 186 straipsnio 1, 2 dalys). Taigiarbo uzmokestis apima

20| jetuvos Aukgiausiojo Teismo Civilini byly skyriaus teigu kolegijos 2006 m. rug§o 6 d. nutartis c. bJ. K. v.
UAB ,Espersen Lietuva“Nr. 3K-3-451/2006, kat. 14.1; 14.3.2; 14.3.3; 18,2.8.2.2; 96.3.
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tiek pagrindini darbo uzmokesj, tiek ir visus papildomus uzdarbius, bet kokiu hidu
darbdavio iSmokamus darbuotojui uz jo atlikta darbg pagal iS anksto nustatytus rodiklius

t. y. priedus, priemokas ir pan. Vadovaudamasis IR 186 straipsnio 2 dalimi Teismas dar
iSvadh, kad darbouzmokestis apima ir premijas, kurios numatytos darlo sutartyse uz tam
tikr y rodikliy jvykdyma, kuriuos jvykdes darbuotojas jgyja subjektyvig teise reikalauti
premijos, o darbdavys privalo ja iSmokéti. Teistju kolegija nagrigjamoje byloje sutiko su tuo,
kad atsakovo ma#a ieSkovei priemoka uz produktyvgnr efektyw; darbo laiko panaudojigmbei
stabilumo premija nelaikytinos skatinimo priendonis LR DK 233 straipsnio prasme,yra pagal
savo polad; priskirtinos darbo uzmokesii ir yra ieSkovs darbo uzmokeés sudedamosios dalys.
IS byloje atsakovo pateilktdokument, reglamentuojatiy stabilumo premy, Teismas nustétkad
Sios iSmokos mokamos uz tamgikodikliy jvykdyna. Atsakovo 2003 m. birzelio 30 gsakymo
Nr. 71 ,Dél stabilumo premijos skyrimo* priedo 1 paragraferadyta, kad stabilumo premija
mokama gsiekiant pakelti atlyginisa gamybos darbuotojams, kuriems mokamas fiksuotas
valandinis atlyginimas arba atlyginimas uz padarglarb;®. Todél teistjy kolegija nesutiko, kad
bendroés darbuotojai maita stabilumo premija téjo bati vertinama kaip premija LR DK 233
straipsnio prasme, kuri apsk@iojant iSmokas uz daglpoilsio dienomis yra nedvigubinama. Sioje
byloje teigjuy kolegija nuta¢, kad premija buvo skiriama uz iSdirbio rodikliusbuvo sudedamoji
uzmokesio dalis, todl privaléjo bati dvigubinama..

Kitoje Auk&iausiojo teismo bylojéatjana Zukevi v. AB bankas ,Hanza-LTB* Teismas
nagriredamas skungddél to, kad ieSkovei nebuvo iSmétia premija, nustét kad darbo sutartis yra
darbuotojo ir darbdavio susitarimas, darbo sutartiginys yra darbuotojo ir darbdavio susitarimu
nustatytos y teists ir jsipareigojimai, kurie, jeigu jie neprieStarauja moriams aktams, darbo
sutarties Salims yra vienodai privalomi. LR DK o jog konkrets darbo uzmokeéso
mokejimo terminai, vieta ir tvarka nustatomi kolektyése arba darbo sutartyse. Nagjamoje
byloje nustatyta, kad Salys pasirafarbo sutajt kurioje darbdavyssipareigojo mokti ieSkovei
sutartyje nurodyto dydzio darbo uzmokedtei tai, jog uz pavyzdingpareigr vykdyma Banko
valdybos nustatyta tvarka darbuotojas gaiii [paskatintas. Taigi, remdamasis Siais duomenimis,
teismas padariSvady, kad premija, kaip individualaus pohllzio aktas, neturintis privalomojo
elemento, gali #i skiriama arba neskiriama darbdavio valia pagakerurovje patvirtintus
nuostatus, o esant galiojéai drausminei nuobaudai, atsakovo sprendimas mesl@sSkovei
premijos yra pagistas, atitinka premijavimo tikslus ir principus

2l Lietuvos Aukgiausiojo Teismo Civilini byly skyriaus teigy kolegijos 2003 m. birzelio 2 d. nutartis c. .
Zurkevit v. AB bankas "Hansa-LTBNr. 3K-3-644/2003, kat. 5.3.2.2.
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AnalogiSkas teismo sprendimas buvo priimtasPiotr Roga’, Andrej Mryglod, Andrey
Volo&iuk v. \{ Ignalinos atomia elektrine® byloje, kurioje buvo gitijamaimones premijavimo
tvarka. Sioje byloje AukSausiasis teismas pasigalfog darbo uZmokestis buvo nustatytas darbo
sutartyse kaip #nesire alga. Premijavimo, kaip papildomo darbo ap#&wko, salygas ir tvarly
nustatojmones kolektyvire sutartis. Si sutartis nuniaatvejus, kai sukaupus uz ataskaiferiod
darbo uzmokeso fonda, premija neskiriama. Vienas iS pagnnduteikiagiy teiss darbdaviui
neskirti premijos, yra darbo drauésn pazeidimas. Teismas konstatavo, kad esant premijo
neskyrimo pagrindui, téau nesant neaistatyminio, nei sutartinio premijos neskyrimo lagqio ir
kitu salygu reglamentavimo, darbdavys turi tgigasirinkti premijos neskyrimoalygas, nustatant
laikotarp, uz kui premija neskiriama bei keisti premijos dyDarbdavys turi teig nepriskagiuoti
premijos iS viso ar jos dalies ir Si teimeribojama rénesio, kuj padarytas darbo drausém
pazeidimas, laikotarpiu. Kolektyvds sutarties nuostatoséld premijos neskyrimo darbuotojams,
pazeidusiems darbo drausmaikomos sistemiskai aiSkinant drausminuobaud skyrimo tvark
ir sqlygas, nespremijos neskyrimas — papildoma materiaéinsankcija uz darbo drauseés
pazeidimus. Igyvendindamas tejs nepriskatiuoti visos ar dalies premijosdarbdavys turi
atsizvelgti ; darbo drausres pazeidimo pali, pazeidimo sukeltas pasekmes darbe, kirt
nuobaud. Vis clto, teismas gindamas darbuotojo, kaip silpnesagsiarbo teisimi santyki
Salies interesus, pasisalog negalima atimti darbuotojo teisés gauti premija, jeigu pasibaigia
drausminés nuobaudos galiojimo laikas Be to, Teismas pazyjo, jog premijos neskyrimas uz
kelets ménesiy, o ne tik uz viea, kuri buvo padarytas pazeidimas, neatitikiolektyvinés sutarties
nuostat;, ar kad darbdavys piktnaudziaueise neskirti premi;.

Taigi, remiantis, nors ir ne itin gausia Lietuvesstny praktika premiy skyrimo klausimais,
galima teigti, jog skirti premdj ar jos neskirti yra darbdavio prerogatyva, ji Mtsirtinama
individualaus pobidZio teigs aktais, p&ia skyrimo tvarly numatant kolektyviese ar darbo
sutartyse. Darbdaviui paliekama teigertinti darbuotojo veild ir neskirti premijos, esant tam
tikriems darbo drausés pazeidimams, be to darbdavys taip pat gali ngstaterminus uz kuriuos
yra skiriama premija ir kas turi teisokia premig gauti. Viena aisku, kad premijos palis turi kiti
individualus ir nepriklausantis nuo S anksto danbd nustatyq rodikliy, kuriuos darbuotojas
privalo jvykdyti nokdamas gauti premij Jeigu premijos skyrimas remiasi konkees rodikliais,
jos poludis tampa ne skatinimo priemone (pagal LR DK 23&ig$n), o darbuotojo darbo
uzmokesio dalimi. Batent pastaroji premijos skyrimo tvarka tampa pavaa.

Griztant prie premij kaip skatinimo priemonj veriéty pabgzti, jog teismai, analizuodami ir

vertindami konkréias bylos aplinkybes, taip pat vertina ir tai, arlwlavys nepiktnaudziauja jam

22 |jetuvos Aukgiausiojo Teismo Civilini byly skyriaus teigy kolegijos2003 m. sausio 8 d. nutartis c. b. Piotr
Roga®, Andrej Mryglod, Andrey Voléiik v. ] Ignalinos atomia elektrire, Nr. 3K-3-137/2003, kat. 5.1.

15



LR Darbo kodekso suteiktomis témsis, ar vienodai traktuoja analogiSkagygas jvykdziusius
darbuotojus, ar premijos neskyrimo priezastysrad#ikolektyvini; sutatiy nuostatas ir t.t. Toks
teismy vertinimas tikjrodo, jog net ir LR DK darbdaviui suteiktas teisgesmai yra link vertinti
atsizvelgdamij darbuotojo interesus, siekdami juos, kigkanoma apsaugoti ir neleisdami
darbdaviui pernelyg ptai, t.y. paZzeidziant darbuotojo téigs kikesius, naudotis jam LR darbo
teiss aktais suteiktomis teisnis.

Visa tai leidzia daryti iSvad jog darbdaviui LR DK nuostatomis yra suteiktaigpsendimo
laisvé pasirinkti ijmonrgje taikomas skatinimo priemanirasis, galygas ir tvarls. Minéta tei€ yra
ribojama tik nediskriminacijos ir teisingumo pripeis, t.y. uz analogiskus darbus darbuotojai turi
buti skatinami vienodai, o jei darbuotojui yra paskinuobauda, darbdavys turi teiatsisakyti
skirti premip ar kitag skatinimo priemog, tatiau tai turi liti padaryta remiantisimones vidaus

teises aktuosetvirtinta tvarka.

1.3 Valstybés tarnautojy ir kity valstybés pareiginy, kuriems néra taikomos Lietuvos
Respublikos darbo kodekso nuostatos, skatinimas

LR Darbo kodekso 86 straipsnis numato, jog ,asmdeis | darky igyvendina tiesiogiai
sudarydami darbo sutartis su darbdaviais arbaratEujantjdarbinimo tarnybomg®. Tatiau to
paties straipsnio komentare yra teigiama, jog t&nos darbo veiklosasys (specifiniai darbai) yra
galimos ir nesudarant darbo sutarties. Viena tolpeecifie darbo veiklos atmaina, kurios
reguliavimas iSeina uz darbo tess riby, yra valstyls tarnyba valstyds ir savivaldybs
institucijose, kai jose dirbantys asmengyja valstylés tarnautojo statgs Valstykes tarnautaj
tarnybos santykius daugiausia reguliuoja Lietuvasgriblikos Valstys tarnybosistatyma$”.
Taigi, valstyles tarnautojams LR Darbo kodeksas taikomas tik tiakk ju darbo santyki
nereglamentuoja specializuogasatymas.

LR Valstykes tarnybosjstatymo 27 straipsnis numato, jog ,uz nepriekaggtitarnybiniy
pareigy atlikima valstyles tarnautojus; pareigas péimgs asmuo, 0 Kkaijji pareigas priima
Vyriausyle, savivaldylés taryba, — Ministras Pirmininkas, savivaldgbmeras gali skatinistatymo
ir Kity teises akty nustatyta tvarka.

To paties straipsnio 2 dalyje yiaardyti ir galimi valstyls tarnautaj skatinimo ldai:

e packka;

e vardiré dovana;

e vienkartire piniginé iSmoka Vyriausybs nustatyta tvarka.

% Valstybss Zinios. 2002, Nr. 64-2569.
4 Valstykes Zinios. 1999, Nr. 66-2130.
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Nesunku pasteli, jog saraSas, skirtingai nei LR Darbo kodekse, yra baigtin Zymiali
siauresnis, t.y. numatantis tik tris valsigbtarnautaj skatinimo galimybes. Taigi, Siuo atveju
skatinimy reglamentuojanti norma nesuteikia valstylarnautgj i darly priemusiam asmeniui
tarnautog skatinti kitokiu, neivardytalstatyme, ddu.

Lietuvos Respublikos Vyriausyb nutarimu patvirtintas Vienkartipi piniginiy iSmokg
valstyhis tarnautojams skyrimo tvarkos aprasas (toliau radas)® nustato vienkartini piniginiy
iSmoky, numatyty Lietuvos Respublikos valstyb tarnybosijstatymo 27 straipsnio 2 dalies 3
punkte, Lietuvos Respublikos diplomaiintarnybosjstatymo 51 straipsnio 1 dalies 2 punkte,
Lietuvos Respublikos speciaiy tyrimy tarnybos statuto 21 straipsnio 1 dalies 2 purikéenybos
Lietuvos Respublikos muitée statuto 30 straipsnio 1 dalies 2 punkte ir glgarnybos statuto 23
straipsnio 1 dalies 2 punkte, valstgltarnautojamskatinti skyrimotvarka.

ApraSe jvardyti atvejai, kuriems esant valstgb tarnautojas turi tejsgauti vienkartiq
piniging iSmolka, t.y.:

e labai gerai ar geravertinus valstybs tarnautojo tarnybinveikla kalendoriniais metais;

¢ valstyles tarnautojams atlikus vienkartines ypatingos sssuzduotis;

e jstatymo nustatytSvergiy progomis;

e valstykes tarnautaj gyvenimo ir darbo metjubiliejiniy sukakiu progomis;

e valstyles tarnautojamsijgijus teig gauti valstybig socialinio draudimo pensij arba
pareidginy ir kariy valstybirg pensia ir savo noru atsistatydinus iS valstghtarnautojo pareigarba
atleidus juos i$ pareigdéel amziaus ar tarnybos peatmo termino pabaigos.

Taigi, nors Aprase numatyta, jog sprengintél vienkartines pinigines iSmokos priima
valstylkes tarnautgj i pareigas péimes asmuo, t&au iSmokos skyrimo atveju turiab vienas iS
auk&iau iSvardybju, ty. valstylés tarnautgj | pareigas péimusiam asmeniui nepaliekama
pasirinkimo teig8 nuspesti ir tarnautojui vienkarti@ piniging iSmoky skirti uz kitokio poldzio
nuopelnus.

Dar daugiau Aprase iSskirti ir Sios tegsskirti vienkarti piniging iSmolk ribojimai:

e vienkartire piniginé iSmoka negali virSyti 100 procenhustatytosios valstyls tarnautojo
pareigires algos;

e vienkartire pinigine iSmoka neskiriama valstyb tarnautojui, turitiam galiojartia
tarnybirg nuobaud.

Tokio pohidzio ribojimai yra imperatyss ir valstylés tarnautojo darbdaviui nesuteikia &sis
priimti sprendim, prieStaraujanit Aprase numatytiems reikalavimams. Taigi, jei wdlés

% Valstyhkes Zinios 2002, Nr. 74.
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tarnautojas tais metais gavo tarnybimuobaud (LR Valstykes tarnybosistatymo 31 straipsnis
numato, jog ,valstybs tarnautojas laikomas nebaustu tarnybine nuobak@apo tarnybiks
nuobaudos paskyrimo datos gimvieneri metai®®), darbdavys netés teigs skirti vienkartigs
piniginés iSmokos, jei pries tai, vadovaudamasis LR Valsyiarnybosstatymo 31 straipsnio 2
dalimi, motyvuotu sprendimu nepanaikino tarnysinnuobaudos an&swu laiko arba, jei
valstykes tarnautojas tuo laikotarpiu negavo valstybiniad@mnojimo. Tai vienintés slygos,
kurias iSpilets darbdavys gali skirti vienkartirpiniging iSmoky savo pareigas puikiai atlikusiam
darbuotojui.

AnalogiSka situacija susiklostytir tuomet, jei valstybs tarnautojas jau by gaws
vienkartirg iSmoka tais metais, t.y. antra vienkagipiniginé iSmoka jam negély bati skiriama. Be
to, ji negali virSyti 100 procentvalstyles tarnautojo pareigés algos, nesuteikia tés darbdaviui
skirti didesrs nei valstybs tarnautojo pareiginalga vienkartidas pinigires iSmokos. Reiky
pamireti, jog LR Darbo kodeksas tokio ribojimo darbuotom dirbantiems pagal darbo suiart
nenumato.

Siuo LR Vyriausybs nutarimu yra nustatytos tam tikros gajrkad skatinimo sistemaitn
analogiSka visoms valstyp ar savivaldos institucijoms, paliekant geidarbdaviui, detaliai
reglamentuoti kiekvieno teis akte apikizto skatinimo do kriterijus, t.y. kokia tvarka bei kokiu
budu atskiras darbuotojas bus skatinamas. Kaip pawid galima pamiati Apraso 2.4 punk,
kuris numato, jog vienkartén piniging iSmoka galima skirti ir gyvenimo ar darbo jubiliejupi
sukakiiy proga, taigi darbdaviui gam paliekama apsgsti kokiy jubiliejy, t.y. kiek med (25, 30,
45, 55 mai) sulauks darbuotojaggis teig i vienkartirg piniging iSmoka.

Mano nuomone, pastarojo pavyzdzio analigarodo, jog Aprase numatyti vienkartini
piniginiy iSmoky skyrimo atvejai ne visada galiito laikomi skatinimo lndais, kadangi Sveén; ir
sukakiiu bei teigs i socialinio draudimo pensijigijimas, réra faktorius iSreiSkiantis ©e
darbuotojo skatinimo esgnt.y. siek, kad jis dirbty efektyviau ir tinkamiau atliki jam pavestas
uzduotis.

Ta pat baty galima pasakyti ir apie LR Vyriausgh 2001 m. birzelio 14 d. nutaraniNr. 717
“Dél Lietuvos Respublikos Vyriausgb nutarinmy, susijusi su materialini paSalp mokéjimu,
dalinio pakeitimo®, kai kuriuose literatos 3altiniuos€ iSskiriamy kaip valstyles tarnautaj
skatinimo tvark reglamentuojantteisss akt. Mano nuomone, taip netiy bati, kadangi jame
leidziama ,biudzetinj istaigy ir organizaciy vadovams skirti darbuotojams, kwrmaterialir
bukl¢ sunki &l ligos, Seimos nani mirties, stichids nelaings ar turto netekimo, jeigu yra

darbuotojo rastiSkas praSymas ir pateikti tai pahantys dokumentai, iki Bninimaliuy ménesiniy

% valstykes Zinios. 1999, Nr. 66-2130.
2" Ingrida Maernye — Panomariovieh Apmokijimas uZ darl ir jo uZtikrinimas. — Vilnius: Lietuvos teis
universitetas, 2003. P. 14.
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algy dydZio materialines pasalpas i§ sutauparbo uzmokeso fondo k&y“?®. Nesunku pasteh,
kad Nutarimgvardyti pagrindai neatitinka skatinimav®kos esnas.

IS pateiktos informacijos matyti, jog valsgg tarnyla reglamentuojantysistatymai ir
poistatyminiai teigs aktai Zymiai detaliau reglamentuoja valst/darnautaj skatinimo forny,
tarnyboje skatinimo sistema yra maziau lankstesibojama teiés akty ir ne visada leidzianti
tinkamai ir laikujvertinti nepriekaistingai savo pareigas atliekaatnautog.

LR Konstitucinis teismas, nagédamas LR Vyriausyds 1993 m. kovo 3 d. nutarimo ¢D
Lietuvos Respublikos teism valstybinio arbitrazo, prokuratos bei Valstybs kontroks

“29 atitiki LR Konstitucijai, pab¥zé jog vien faktas, kad

departamento darbuotpglarbo apmodimo
Lietuvos Respublikos Vyriausgbtvirtina tarnybing atlyginimy priemoky ir premijy Lietuvos
Auk&iausiojo Teismo pirmininkui, Lietuvos Respublikogngraliniam prokurorui ir Lietuvos

Respublikos valstyds kontrolieriui dydzius, teisingumo ministras —tkeos apeliacinio, apygaud

apylinkiy teismy pirmininkams bei tetgams, Lietuvos Respublikos generalinis prokuroras
prokurafiry vadovams, prieStarauja LR Konstitucijos 5 straipsh dalyje jtvirtintam valdzi
padalijimo principui. Be to, Konstitucinis teismigsiskino, kad premijavimas yra individualaus
skatinimo forma. Tai reiSkia, kad tokiam skatinimui teis¢jai gali biti atrenkami personaliai,
premijos dydis taip pat gali biati nustatomas individualiai kiekvienam iS premijuojamyjy.
Premijuy paskirtis paprastai yra tiksliné — skatinti darbuotojy motyvacija siekti tam tikr y
rezultaty. Kaip buvo mirta, vykdydamas teisingupteissjas klauso tikistatymo. Tai reisSkia, kad
teiggjas negali bti skatinamas ar orientuojamas, kaip iSnagribyla — jis privalo nustatyti
objektyvig tiesy byloje ir, remdamasigodytais juridiniais faktais, tiksliai pritaikytistatyna. Be to,
visi teigijai turi vienody statug, skiriasi tik p igaliojimai, priklausantys nuo to, kurios grandies
teisme teigjas dirba.

Premiy skyrimas paprastai yra susjsu darbo teisini santykiy igyvendinimu, tuo tarpu
teigjai néra kam nors pavaid, taip pat ir Vyriausybei ar teisingumo ministriodl teiseju
premijavimas pazeidzia téjs ir teismy nepriklausomunf, o minétas LR Vyriausybs nutarimas
prieStarauja pagrindiniam Lietuvos Respublikatatymui — Konstitucijai.

Dar daugiau, Tarnybos Lietuvos Respublikos prokwoge statuto, Seimgstatymu priimto
dar 1995 metais, 55 straipsnyje yra nustatyta,uzapavyzding savo pareig atlikima prokuratiros
pareidginai gali kiti paskatinti pinigine premija arba vertinga dovao&6 straipsnyje yravirtinta,

28 Valstybes Zinios. 2001, Nr. 52-1839.

29 | ietuvos Respublikos Konstitucinis teismo 1995 muagiZzio 6 d. nutarimas & Lietuvos Respublikos Vyriausyb
1995 m. kovo 31 d. nutarimo Nr. 465 ¢Lietuvos Respublikos Vyriausgb 1993 m. kovo 3 d. nutarimo Nr. 124¢D
Lietuvos Respublikos teism valstybinio arbitrazo, prokur@s bei Valstybs kontroks departamento darbuaioj
darbo apmogimo”.
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kad pareigny darbo uzmokegisudaro pareiginalga, priedai uz turimlaipsn ir iStarnaug laika.

Be to, pareignams, pasiekusiems labai gerezultaty tarnyboje arba tiriant organizuotus
nusikaltimus ... gali #iti mokamas papildomas tarnybinio atlyginimo priedastuvos Respublikos
Konstitucinis teismas iSaiskino, kastatymo normomis nustatytas pnett premiju prokuratiros
pareiginams skyrimagra jos vidaus darbo santyki sudedamoiji dalis, kuriai kitos valdzios Sakos
negali darytijtakos

Remiantis Konstitucinio teismo sprendimu galimagtiei jog Lietuvos Respublikos
Konstitucijojeitvirtintas valdziy padalijimo principas nesuteikia téssvienoms, nors ir auk&usio
lygio institucijoms kistisi Zemesniju ar to paties lygmens institugijvidaus veikd, jei ji yra
susijusi su apmaidimu uz darly ar skatinimu uz tinkamai atliktveikla.

Pateikti duomenys pagrindzia iSvadkad valstybs tarnautaj skatinimo lidy sarasSas yra
Zymiai siauresnis ir baigtinis, t.y. darbdaviuijrékgai nei LR DK, nepaliekama teéisapspesti
kitokio poladzio skatinimo galimyhj. Dar daugiau, kriterijai, leidZiantys skirti viekioar kitoki
paskatinim yra pakankamai detaliai reglamentuotigtatyminiais teigs aktais, o institucijos darbo
tvarkos taisylkdse leidziama aptarti tik neesmines detaleste® tai ir alygoja, jog statutini
tarnautoy, teisju, prokuron, valstykes kontrolieri; ir kity valstyles tarnautaj veikla apibgziantys
teisss aktai labiau riboja skatinimo galimylarnautojams nei darbuotojams dirbantiems pagal

darbo sutait kuriems yra taikomos LR DK nuostatos.

1.4 Darbuotojy skatinimas kaip sudedamoji darbo uzmoke&o dalis

Kadangi pirmojoje, teorige, darbo dalyje buvo apidtta, jog motyvacijos tikslas yra iSSaukti
tai, kas vetia veikti, 0 motyvavimas yra skatinimo progés budy visuma, analizuojant pasirirkt
tem pastebta, jogi skatinimy Zvelgiant pldiaja prasme, neuztenka vien aptarti LR DK 233
straipsnio nuostatas. Teigiant, jog tinkamas aslygi atlikh darky yra vienas iS didZiausiasmens
stimuliatoriy veikti, nuspesta bent trumpai apzvelgti ga darbo uzmokeso savoka ir jo
sudedamsias, papildomas, kintéias, dalis, priklausatas nuo tam tikg darbojvykdymo kriteriy
bei ailygy.

Darbas yra laikomas asmens veikla, atliekama uZ ttanp uzmokest Vienas pagrindin
darbo pasirinkimo kritenj buvo ir yra atlygis uzvykdyta darka. Darbuotojui darbo uzmokestis yra
vienas svarbiausijo pragyvenimo lygnulemiartiy veiksniy, tockl neretai jis yra laikomas asmens
socialires, ekonomias padties rodikliu arba islikimo ir Seimos iSlaikymo #aiu.

Mokslin¢je literatiroje yra teigiama, kad atlygio uz darlsvarbos kriterijus yra nulemtas

fakto, jog ,kuo didese darbuotojo pajam dal sudaro darbo uzmokestis, tuo Zmogus skiria jam
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didesr; reikdne.”*° Taigi, asmeniui renkantis darbbene didZiausiascthesys yra skiriamas darbo
uzmokesiui. Pavyzdziui, Rusijos vieSosios nuongsrtyrimo centras, atligs apklaug 153 Rusijos
regionuose, nustatjog ,darbuotojai yra patenkinti darbu, kai Sisaygerai apmokama®’ Tokj
atsakym pasirinko per 85 proc. respondentAntruoju pagal svakb kriterijumi, apklausoje
dalyvaw asmenysijvardijo darbdavio gefima jvykdyti isipareigojimus darbuotojui, sudaryti
tinkamas darboaygas’?. Tokie rezultatai, aiskinant juos per Maslow matgijos teorijos prizrg
Finexpertiza audito ir konsultagijgrupes Personalo departamento vaég®wWarinos Vasilyevos
teigimu, yra slygoti to, ,jog Zmorgs savo fizii potenciad, gelejimus yra pasirengrealizuoti tik
tuomet, kai yra patenkinami psichologiniai poreikiai** Duomenys leidZia teigti, kad darbuotojo
motyvacijos pagrindas yra ne atliekamos funkcigterbo glygos, darbdavio pozicija, o atlygis uz
jo atlikta darh.

Rinkos ekonomikos agygomis, darbo apmajimas tampa darbdavio ir darbuotojo deryb
objektu. UZmokestis yra paremtas darégog...kainos iSraiSka, nustatomas atsizveldgigaisiilos
ir paklausos santyk taip pat pagrindinius parametrus, dgiimartius darbo ¢§gos kokylk
(profesij, kvalifikacija)®*,

Apmokejimas uz darb, kaip vienas svarbiausdarbuotojo socialimi garant, ir integracijosi
visuomer salygu, siekiant apginti darbuotojo interesus yrac@aaptartas ne tik nacionaliniuose
darbo teisinius santykius ap#irantiuose teigs aktuose, bet ir tarptautse konvencijose bei
sutartyse.

Lietuvos Respublikos Konstitucijos 48 straipsnisbajia, kad ,kiekvienas Zmogus gali
laisvai pasirinkti dardp bei versi ir turi teis: turéti tinkamas, saugias ir sveikas darltygas, gauti
teisingy apmokjima uZ darh ir socialing apsaug nedarbo atveju®.

Europos Bendrijos steigimo sutarties 141 straipsnymatyta, jog ,uzmokestis“ — tgirastas
bazinis arba minimalus darbo uzmokestis, arbaialget koks kitas atlygis grynaisiais arbaimat
kurj darbuotojas tiesiogiai arba netiesiogiai gaurgai®davio uz savo dafb™®.

Tarptautires darbo organizacijos konvencijgjgirtintas toks darbo uzmoké&s apibgzimas:
tai atlyginimas arba uzdarbis, kad ir kaip paskirtéaba apskaiuotas, kui galima iSreiksti arba

iSreikStas pinigais, nustatytas abipusiu susitarianba pagal nacionaliniugstatymus ar kitus

% Ingrida Maernye — Panomariovish Apmoksjimas u? darl ir jo uZtikrinimas. — Vilnius: Lietuvos teis
universitetas, 2003. P. 7.

31 Analitical Department of RIA Ros Buisiness Conisgt High salary crucial for Russian employe8608. Prieiga
per internet: http://www.rbcnews.com/komment/komment.shtml?208818/31877363Zitréta: 2008 04 18].

*2 Ten pat.

% Ten pat.

% Ingrida Masernye — Panomariovien Apmokgjimas uz darb ir jo uZtikrinimas. — Vilnius: Lietuvos teis
universitetas, 2003. P. 9.

¥ Valstybes Zinios.1992, Nr. 33-1014

% Valstyhss Zinios. 2004, Nr. 2-2.
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norminius aktus, ir kurdarbdavys mokadarbintam asmeniui raSyéis arba neraSytés sutarties
pagrindu uZ padarytar sutar padaryti darh arba u? suteiktas ar sutartas suteikti pasladgas*

Europos Bendrijy teisingumo teismas, sprsdamas Osterreichscher Owerkschaftsbund,
Gewerkschaft der Privatangestellen v. Wirtschaftkarar Osterreich byla, atlyginima jvardijo
priespriesine paslauga®. Be to, Sioje byloje teismas iSaiskino, jog: jeigdarbdavys i§moka
darbuotojui atlyginim g, Sis gali kiti vadinamas uzmokesiu tik tuomet, jeigu jis yra
prieSprieSiné kompensacija uz darbuotojo suteiktas paslaugas aebpaskatinimas darbuotojui
suteikti tokias paslaugas ateityje. Tokios iSmokosantykis su darbo santykiais turi kiti bent
toks, kad biity galima nustatyti jmonés interes iSmoketi darbuotojui $i 3 iSmoka>°.

Be to, Europos Bendij teisingumo teismassabriele Gruber v Silhouette International
Schmied GmbH & Cdyloje ple&iamai aiSkino darbo uzmok&e savoka ir nusprend, jog darbo
uzmokesio dalimi yra laikoma ir iSeitia iSmokd®.

Remiantis Teisingumo teismo suformuota praktikdinga teigti, jog darbo uzmokes yra
laikkomas ne tik darbdavio atsiskaitymas su darhuotwy sulygs darlky, bet ir iSankstinis
apmolkjimas uz ketinamas atlikti paslaugas. Prie atlygiadarfa priskiriamos ir iSeitias iSmokos
bei kompensacijos, kurios mokamos pagal darbuotitgobo trukme ir atlikty darlhy toje
organizacijoje kokyt*.

LR DK 186 straipsnis apibtia, jog ,darbo uzmokestis yra atlyginimas uz dadmrbuotojo
atliekamy pagal darbo sutatf? Dar daugiau, LR DK plgamai aiskina darbo uzmokés sucktj ir
numato, kad darbo uzmokas yra laikomas ne tik pagrindinis darbo uzmokestist ir ,,...visi
papildomi uZdarbiai, bet kokiuadu darbdavio tiesiogiai iSmokami darbuotojui uikedl darky”*>.

Lietuvos Auksiausiasis teismas byloje K. v. UAB ,Espersen Lietuva‘temdamasis LR DK
186 straipsnio 2 dalimi pasisgkkad ,darbo uzmokestis apima ir premijas, kuriagnatytos darbo

3" Tarptautires darbo organizacijos Generalikonferencija. Konvencijadi darbo uzmokeso apsaugos. 1949 06 08,
Nr. 95. Prieiga per interngt
http://www.socmin.lt/get_file.php?file=RTpcXEIUZXRIWJICcXFNtYXJ0d2VIL3NvYy9tL21fZmIsZXMvd2ZpbGVzL
2ZpbGUyNDguZG9jO0tvbnY5NS5kb2M70w==> [#icta:2008 03 28].
3 Europos Teisingumo teismo byla C220@%terreichscher Owerkschaftsbund, GewerkschafPdeatangestellen v.
Wirtschaftkammer OsterreicR004, ECR 2318. Prieiga per interpdittp://eur-
Isgx.europa.eu/LexUriServ/LexUriServ.do?uri:CELEXOUZJOZZO:LT:HTML[Ziﬁréta: 2009-02-02].

Ten pat.
“0 Europos Teisingumo teismo byla C249Zbriele Gruber v Silhouette International Schm@&mbH & Cq 1999,
ECR 1-05295. Prieiga per intergehttp://eur-
lex.europa.eu/smartapi/cgi/sga_doc?smartapi!celskmlod! CEL EXnumdoc&numdoc=61997J0249&Igiréta:
2009-02-04].
“1 Europos Teisingumo teismo byla C22008terreichscher Owerkschaftsbund, GewerkschafPdeatangestellen v.
Wirtschaftkammer Osterreich, 2004, ECR 2318. Prieiga per intermet  http://eur-
lex.europa.eu/LexUriServ/LexUriServ.do?uri=CELEX062J0220:L T:HTML[Ziiréta: 2009-02-02].
42 valstyhs Zinios. 2002, Nr. 64-2569
“3Ten pat.
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sutartyse uz tam tilgr rodikliy jvykdyma, kuriuos ijvykdes darbuotojasgyja subjektyvi teis
reikalauti premijos, o darbdavys privatpigmoleti« **.

IS pateiky duomem matyti, kad darbuotojo, kaip silpnesniosios dasisiniy santyki; Salies,
teis | darbo uzmokegtyra ginama ne tik EuroposajBngos, bet ir Lietuvos teis akt;. Darbo
teisiniy santykiy ypatumus lemia ir tai, jog darbuotojas privalo asmkai atlikti darbo sutartimi
jam pavest darhy, o darbdavys — uj atitinkamai sumodti*°.

Kadangi darbo gdygoms ir trukmei ngnanoma pritaikyti vieno standarto, t.y. numatybg |
darbuotojas privalo dirbti tam tikdaika, o darbdavys sudaryti konkias nekintatias slygas, LR
DK reglamentuoja atskiras nukrypinmuoijprast; darbo glygu ar darbo laiko truks Gsis:

e Darbo apmokjimas esant nukrypimnuo normali darbo slygu;

Jeigu yra nukrypim nuo normaly darbo sglygu, uz darla tokiomis alygomis mokamas
padidintas, palyginti su normaliomiglggomis, tarifinis atlygis. Konkrés apmokjimo dydziai
nustatomi kolektyviase ir darbo sutarty8®

o Mokéjimas uz virSvalandinir nakties darly;

Uz virSvalandin darly ir darla naki mokama ne maziau kaip pusantro darbuotojo darbo
uzmokesio, nurodyto LR DK 186 straipsnio 2 dal{fe Nors paprastai vir$valandiniai darbai yra
draudziami, t&iau esant tam tikroms fgrastoms flygoms, kurios yra numatytos Kodekso 150 —
152 straipsniuose, kuomet negalioja vir§valangidarhy apribojimai, virijant numatyt darhy
trukme ir tuo metu atliekant papildomus darbus, uz juosgio bati sumokta pusantro karto
daugiau. Tokatlygio dyd salygoja darbuotojo darbo naSumas bei papildomasodativis.

e Mokéjimas uz darb poilsio ir Sveiy dienomis;

Uz darly poilsio arba Svefiy diem, jeigu jis nenumatytas pagal grafikmokama ne maziau
kaip dvigubai, ska&iuojant nuo darbuotojo vidutinio darbo valandos okegio (darbo dienos
uzmokesio), arba darbuotojo pageidavimu kompensuojamalsaie darbuotojui per gneg kita
poilsio diery arba 4 dierp pridedant prie kasmetwpiatostog ir mokant uz tas dienas darbuotojui jo
vidutini darbo uzmokegt.

LR darbo kodeksas suteikia darbuotojui papildogesntijas tuomet Kkai jis dirba poilsio ar
Svertiy dienomis, taiau reikia pastelii, jog Sio straipsnio nuostatos netaikomos asmenim
dirbantiems pagal grafik t.y. budtojams, ligonini darbuotojams: slaugytojams medikams,

gaisrininkams ir pan. yJ darbo slygos ir apmokjimo tvarka numatytajstaigi, imoniy ir

“ Lietuvos Aukgiausiojo Teismo Civilini byly skyriaus teigu kolegijos 2006 m. rugjo 6 d. nutartis c. bl. K. v.
UAB ,Espersen Lietuva“Nr. 3K-3-451/2006, kat. 14.1; 14.3.2; 14.3.3; 18,28.2.2; 96.3.

> Variakojis P. Garantiniismoky ir priemoky sampratos ir atskyrimo problemos darbogeis- Jurisprudencij@004.
P. 12-13.

0 valstyhss Zinios. 2002, Nr. 64-2569

*"Ten pat.

“8 Ten pat.

“9Ten pat.
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organizaciy vidaus teids aktuose ir darbo sutartyse ir jiems, remiantiléo nuostatomis,
taikomas valandinis darbo uzmokestis. Be to,ualdrbuotoy darbo laikas apsk&uojamas vedant
sumirg, meénesirg, o ne dienos darbo laiko apskait

Nors LR darbo kodeksas detaliai reglamentuoja @amokjimo tvarka ir salygas, vis tik
Kodekso 188 straipsnisapibkzia, jog darbo apmaiimo salygos, dydZiai, profesij ir pareig
tarifiniai ir kvalifikaciniai reikalavimai, darboarmos, darh ir darbuotoy tarifikavimo tvarka yra
nustatomi kolektyvidse sutartyse. Taigi, remiantis Sia Kodekso nuostidebo ar kolektyviése
sutartyse galima numatyti tam tikrus kriterijuskapziarcius atlyginimo dydl ir tvarka, tafiau jie
negali pazeisti minimalaus darbo uzmakesr kity, Kodekse beijjpapildaiuose teiss aktuose
imperatyviai reglamentugtnhuostat.

Taigi, didziausias skirtumas tarp skatinimo papRl DK 233 straipsiyra privalomumo
pozymis, kadangi, kaip jau buvo nta ankstesije darbo dalyje, skatinti darbuocdgpagal mista
LR DK straipsm ar jo neskatinti apsprendzia pats darbdavys, apout papildom mokgjimy uz
darbuotojo papildomai atliktus darbus ar iSdirpapildoma darbo laily bei kity Darbo kodekse
ivardyty iSmoky darbdavys negali iSvengti ir jas iSnétikprivalo. PanaSumu, mano nuomone,
galima jvardyti tai, kad tiek privalomieji, tiek neprivaloeji skatinimo Imdai Kodekse
reglamentuoti pakankamai glaustai, suteikiant davhd galimyle detalp tvarka apibzti darbo ar
imores kolektyvirgje sutartyje ar kito palmlzio vidaus teiss aktuose. Be to, analizuojant skatiaim
pagal LR DK 233 straipgrbuvo pastedia, jog ne visas darbuotpgkatinimo fiSis veréty laikyti
skatinimo priemoémis, kaip antai premijos jubiligjir Svertiy progomis, iSmokos nelaimiatveju
ir t.t. Tai leidzia atkreipti &meg, jog negalima vienareikSmiskai traktuoti, kad udduktyvum,
kai tokia premijos galimyb yra numatyta kolektyvige sutartyje, ir uz produktyvum kai tai
apsprendzia pats darbdavys, darbuotojas vienuuagvajskatinamas, o kitu — ne. Abu atvejaicieer
darbuotog didinti darly mast ir gerinti darbo kokyb, abiem atvejais darbuotojas gauna
papildomas pajamas ir darbuotojui visiSkaransvarbu ar jos bus laikomos darbo uzmoies
dalimi ar ne, svarbu, kad tai tenkina jo poreikidglina jo pasitikjima savimi ir skatina ateityje
dirbti dar geriau, o tai ir yra pagrindinis skatimo, kaip motyvavimo proceso dalies tikslas.

Taigi, remiantis glausta darbo uzmo&essudedamju daliy analize, kuomet buvo nustatyta,
jog apmokjima uz darla Svertiy ir poilsio dienomis, apmafima uz virSvalandipir nakties dard,
mokejima kai padidintas datbmastas, suteikia darbuotojui galingylspildziusjstatyme numatytas
salygas, papildomai uzsidirbti, o tai reiskia, joggtygis uz darh tampa didesnis. Mano nuomone,
minétos priezastys skatina darbuatajirbti papildomai ir gerinti darbo produktyvamtod:l jos
taip pat yra darbuotejmotyvacijos Saltinis ir gali i laikomos darbuotej skatinimo sistemos

dalimi. (Pl&iau apie tai bus kalbama Il darbo dalyje). Norgidoskatinimo poldis ir turs

* Ten pat.
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privalomumo element bei bus darbo uzmok&e dalimi, ta&iau mirety priemoniy negalima
visiSkai atriboti nuo darbuotgjskatinimo. Kaip daugelyje uZzsienio valstypiLR darbo teiés
aktuose bty galima iSskirti du skatinimotulus, privalonji ir savarankiskji, o prieS tai iSvardytas

skatinimo fiSis laikyti privalomojo darbuotgjskatinimo dalimi.

2. MATERIALIOS IR NEMATERIALIOS DARBUOTOJ U SKATINIMO
FORMOS BEI JU TAIKYMAS PRAKTIKOJE

Siuolaikireje visuomenje darbuotoj skatinimas beveik vienareikdmiskai suprantamap kai
geras atlyginimas, proporcingag ptliktam darbui. Vis éto, nemaziau svarbu suprasti ir
subjektywji darbo naudingumbei ji vystyti. Nepakanka gerinti matomus, objektyviushdair jo
uzmokesio veiksnius, @atina jvertinti mentalin veiksny darbe pasireiSkim Geriausioms Sio
laikmetio imorems arba klestiioms kompanijoms ididinga vidire kultara, kuri turi suvienyti ir
nukreipti darbuotojus organizacijos tikskiekimui, pripaistant bendras vertybes. Ji laikoma
imores produktyvumo rezervu, nes akumuliuoja atskadividy, jos narg, Zinias, patirit gabumus,
sugeljimus, kuriuos panaudoja organizacijai iSkylemms problemoms spsti. Sis rezervas leidzZia
lengvai prisitaikyti prie aplinkos poki.

D¢l Siy priezagiy galima skirti dvi skatinimo formas:

e piniginis ir kitas materialus darbuotogkatinimas;

e nematerialus, t.y. ne piniginis, darbuatsikatinimas.

Siuolaikinio civilizuoto asmens gyvenimaalggos ir kokyke, finansires galimyles bei
visuomenii packtis neretai yra nulemti jo dirbamo darbo ar uzimapareig.. Bene svarbiausias
veiksnys, apsprendziantis Zzmogaus darbo pasiripkna darbo uzmokeés dydis. Taigi, atlygis uz
darky — didZiausias dirbaijo motyvacijos Saltinis.

Darbo uZmokestis Lietuvoje tradiciSkai laikomas npadjne darbuotaj motyvavimo
priemone. Nors iSsivyausiose Salyse materialiniai stimulai palaipsnisaranda savo svaghir
uzleidzia vied nepiniginiams motyvavimo metodams, Lietuvoje difjsa kiek kitokia: darbo

patenkinti dirbatiyjy fiziologiniai ir saugumo poreikiai. Siuo metu pagtinis daugumos Lietuvos

25



dirbartiyjy darbo motyvas yra darbo uZmoke¥tisTai patvirtina ir darbo motyvacijos tyrimai
Lietuvosimonrése ir organizacijose.

»TNS Gallup® atliktas tyrimas, kurio metu apklaugtar 300imoniy atstow; didziuosiuose
Lietuvos miestuose, rodo, kad bazinis darbo uzmakekaip darbuotaj skatinimo priemoé,
uzima treiaja vieta, tafiau darbdaviai pazymi, kad daugumai darbuptfgktyviausia motyvacija
— geras atlyginima¥ Tuomet, kai atlyginimo dydis tenkina darbuatafektyviomis tampa ir kitos
skatinimo priemoés. Esant nepakankamam atlyginimui, darbuotojas sganmgpatenkintas darbu,
labiau pazeidziamas ir prieinamas konkurentamsgpatenkintas darboalggomis, ima ieskoti
geresnio, labiau atitink&io jo lukesius, darbo.

Atlyginimo svarbai motyvuojant darbuotojus priéaAB ,Utenos trikotazo* generalin
direkto Regina Sajié interviu naujiem agenitirai UAB ,BNS* interviu metu. Ji teig kad
atlyginimas kiekvienam darbuotojui dabar yra ,nuimetenas, jj perziiréti yra labai svarbu norint
iSsaugoti Zmones. Pragyvenimas nuolat brangsta.d¥iggiau iSleidziama maistui, transportui.
Zmogus dirba, kad patenkingyvybiSkai svarbius poreikius ir gl apsirengti. Po to kalbama apie
paskolas Bstui ir automobiliui — tam taip pat reikia nuolatsndarbo vietos ir atlyginimo®. Tos
paios apklausos metu panaSios nuossorbuvo ir Lietuvos verslo darbdavikonfederacijos
generalinis direktorius Danas Arlauskas. Jo teigimenoje ministerijoje buvo pareiksta, kad
Zmores emigruoja is Lietuvos nesldekonominiy priezasiy, o &l to, kad darbo vietoje nesijéa
patogiai. T&iau realiai Lietuvoje pagrindinis darbuaiaikatinimas yra atlyginima$

Kaip matyti iS darbdaui atstow; pasisakym, Lietuvoje pakankamas ar bent normalus
atlyginimas yra svarbus darbuatogkatinimo Idas. Piniginiam skatinimui taip pat priskirtini
priedai prie atlyginim taip skatina darbuotojus 65 procentai Lietuvosbdavy, ar nuo rezultat
priklausagios metirés premijos, jomis skatina 48 procentai Lietuvoshdawi,.

Sioje vietoje reiki atkreipti dmeg i atskiy imoniy darbuotojams taikomas skatinimo
priemones bei Siek tiek paanalizuoti ésisktus, kuriuose ir kaip apéd@iamos konkré&os imones
darbuotoy skatinimo galimybs, slygos ir tvarka.

Pavyzdziui, UAB ,Aprangos” grugs generalinio direktoriaus Rimanto Pervenecko neigi
imorgje niekada nebuvo 13-ojo atlyginimo tradicijos¢idaa pasitaikydavo met kai visiems
darbuotojams idavo iSmokamos vienodo dydzZio premijos. Jo nuomdkiekviena imonre
pasirenka strategij kada mokti daugiau pinig darbuotojams — per Kalas, prieS atostogas ar kas

meénes.

*l Sakalas, A., Silingien V. Personalo valdymas- Kaunas: Technologija, 2000. P. 144.
2 BNS. Lietuvoje geriausias darbuatajkatinimas — geras atlygis. Prieiga per internet
http://www.alfa.lt/straipsnis/4410idreta; 2008-04-04]

3 Ten pat.
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Tuo tarpu Bendrods UAB ,Vaiciulis Human Resources Consulting” direktorius Aidas
Vaiciulis teige, kad 13gji atlyginima arba pinigik premip dazniausiai mokamores, kurig
skatinimo sistemos susietos guorés rezultatais, pavyzdziui, pasiekti metitam tikro dydzio
apyvart arba uzimti tam tikr rinkos dal. Taiau jeigu imore turi fiksuot atlygio sistem ir,
pavyzdziui, yra uzsiBzusi tiksh, kad darbo uzmokestis per metus pakils 7 pro&iutatveju,
darbuotojai prie$ Kabas skatinami ne pinigais, o, tarkime, bendra kefib

Bendrovs UAB ,Lietuva Statoil" Personalo departamento kiioez Vilma GapSewiaté
pateilke duomenis, kadmore taip pat nemokaprasto atlyginimo dydzio premijos,¢iau kasmet
darbuotoy premijos skaiiuojamos pagal pasibaigusmet; rezultatus ir sumokamos po Napj
mety, tuo tarpu prie Katlas darbuotojai pakwi&mi i Sventin rengiri>.

Vis délto, Lietuvosimones bandoitvirtinti nepiniginio naiirinio skatinimo sistey kadangi
darbuotojas gays didesk atlyginimo dal prie jo labai greitai pripranta ir ateityje nigent
motyvacija, jis ima prasyti dar didesnio atlygininioél minéty priezagiy nepinigires priemors
igyja didesn iSliekamyja verte. Galima dasiai teigti, kad visus tenkinan; motyvavimo priemoni
néra. Imorés tukty sugelti derinti tiek pinigines tiek ir nepinigines skaitho priemones, nes tai
padeda pasiekti geresniezultat;.

Visi Sie veiksniai yra susijsu darbuotaj skatinimu. Kiekvienam darbdaviui yra svarbu, kad
tai bity aiSkiai reglamentuota Saligstatymy ir jgyvendinama praktiSkai. Deja, befisg LR DK
yra tik abstrakiai apibgzta, jog uz ger darbo pareig vykdyma, na$ darka, geros kokybs
produkcip, ilgalaiki ir nepriekaiSting darks, taip pat uz kitus darbo rezultatus darbdavys gali
skatinti darbuotojus® todtl Sis klausimas sprendZiamas daZniausiai skatimiri@mones, gygas
ir ju skyrimo tvarl itvirtinant darbo tvarkos taisywde, kolektyvigje sutartyje ar kitame
lokaliniame teiss akte (pvz., direktoriatsakyme).

Imores kolektyvirgje sutartyje dazniausiai sprendziami darbo suiasudarymo, pakeitimo
ir nutraukimo, darbo apmeélmo organizavimo, darbo ir poilsio laiko, saugir sveikatai
nekenksming darbo slygu sudarymo, kompensagijr lengvat, suteikimo, kvalifikacijos kimo
bei su tuo susijugigarantiji, Saly tarpusavio informavimo ir konsultavimo bei kitilisas svarlis
darbo, profesiniai, ekonominiai ir socialiniai k&onai. Taip pat darbo teis aktai numato
darbdaviams galimybkolektyvinése sutartyse aptarti ir darbo uzmakespried;, priemoky, Kity
lengvat; ir kompensacij skatinimo sistemas bei formas, nustatyti darbonas;, darbo uzmokes
iSmokejimo bei atsiskaitymo tvaek”.

29 Lukaityt R. 13 — asis atlyginimas — atgyvena, bet priededncertai dabartis. Prieiga per integnet
http://www.delfi.lt/archive/article.php?id=153241 A aréta: 2008 10 10].

> Ten pat.

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

" Mieliauskas T. Kolektyvia sutartis. Prieiga per intermet
http://verslas.banga.lt/lt/patark.full/41384d2a58 [Ziaréta: 2008-10-10]
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Dabartinis LR Darbo kodeksas nemaiali darbo sutarties Salisantyki; palieka reguliuoti
kolektyvinems sutartimis, tame tarpe, darbuatgkatinimui taip pat yra palikta niSa. Darbuatoj
skatinimo reglamentavimas skirtingose kolektygim sutartyse yra skirtingas.

Analizuojant kaip darbuotgj skatinimas yra reglamentuotas atskijo®nes vidaus teiss
aktuose, galima pasiremti UAB ,Kauno $vara“ pavymdZSi bendro¢ darbuotoj skatinimo
galimybes apilirzé kolektyvirgje sutartyje su UAB ,Kauno Svara“ darbuatojr darbininky
profesiremis sijungomis bei patalpino skyriuje: ,Socialiniai klanmi“. Sios bendrogs darbuotojai
ir darbininkai dirbantys joje ne maziau kaip 5 nsetfinansiSkai yra skatinamiy jasmenini
jubilieju progomis. Darbuotojams ir darbininkarnteikiamos paékos ir pinigires premijos s¢jus
30, 40, 50, 60, 70, 75 meir kas 5 paskesnius metus*. Jubiliggrogoms pazysti darbuotojai gali
nemokamai pasinaudoti valgyklos sale.tiBa akcentuoti, kad pinigini premiy dydis
kolektyviréje sutartyje ara aptartas ir detalizuotagdomu yra tai, kad bendrés darbuotojams,
nukengjusiems 1991 m. sausio 13 d., tremtiniams ir pahms kaliniams, poilsinikelialapi kaina
apmokama skiriant 500 it Bendro¥ naudoja dar vien pakankamaijdomia skatinimo forma,
kuria butina pamirgti. Bendroéje yra sudaromas 10 000ylifondas nepakanintms paskoloms
bendros darbuotojams teikti. Tokipaskoh galima gauti stichini nelaimi;, operacijos, ligos ar
Kitais kritiniais gyvenimo atvejais. Fondas yra laigapildomas is g¢inamy ¢Sy, o kam suteikti
paskoy ir kokia sumy, sprendzia komisija sudaryta iS: bend®vgeneralinio direktoriaus,
vyriausiosios finansininds, darbuotaj profesires sjungos pirmininko ir darbinink profesires
sajungos pirmininka®.

Tuo tarpu AB ,Kauno energija“, pagal kolektygisutart, darbuotojus sulaukusius 50, 55 ar
60 met; skatina skiriant pinigi¢@dovan. Pinigines dovanos dydis apskaiojamas nuo bendrés
ar jos filialo prajusio menesio darbo uzmoke&® vidutinés sumos ir taikomas procentiskai iSdirbt
mety skatiui. Pretenduojafiy gauti pinigire dovary stazas bendréje turety bity nepertrauktas.
ISdirbusimonréje nuo 1 iki 10 met skiriami 25 procentai, nuo 10 iki 15 me?7,5 procentai, nuo 15
iki 20 met; 50 procent,o isdirbus daugiau kaip 20 met5 procentar.

Nagrirgjant, kaip darbuotaj skatinimas reglamentuotas UAB ,Lietuva Statoil'idddyvin¢je
sutartyje, matyti akivaizdus skirtumas su prie$ aptartomis bendr@wmis. Skyriuje: ,Darbo
organizavimas ir apmejmas”, numatoma, kad darbdavys premijuoja darustgpagal UAB
,Lietuva Statoil* patvirtintus premijavimo nuostatuSi nuostata yra nukreipiaji i kita lokalinj
teisss akt — premijavimo nuostatus. Mitus nuostatus tvirtina UAB ,Lietuva Statoil“ Valdgb
pasikonsultavusi su Profegssisjungos komitetu. Taip pat sutartyje yra punktasjawe teigiama,

kad uz atliktus ypatingus darbuotojo veiksmud, lkdiriy buvo apsaugotas bendésvturtas arba

8 UAB ,Kauno Svara“ kolektyvia sutartis. 2001. Oficialiai tekstas neskelbtas.
9 AB ,Kauno energija“ kolektyvia sutartis. Oficialiai tekstas neskelbtas.

28



buvo iSvengta bendrés nuostohi, darbuotojas gali tii premijuojamas. UAB ,Statoil Lietuva“
kolektyvinéje sutartyje yra uzsimenama apie galimpremijavima, tafiau detaliau jo tbdali,
priemores ir silygos réra reglamentuoti, tai paliekaitvirtinti premijavimo nuostatuo§é
Apibendrinant Sias Kolektyvines sutartis, galimarytiaiSvad, jog darbuotaj piniginis
skatinimas yra ypatingas klausimag. slinkiai sprendzia valstykia ir savivaldyhby imores.
Piniginio skatinimo klausimo nesiryztama sgir kolektyviréje sutartyje arba ryztamasi tai daryti,
taciau skatinimo priemomni spektras éra gausus. Norint numatyti konkfas piniginio skatinimo
priemones kolektyvigje sutartyje, vidaus tvarkos taisyke ar kitame lokaliame tés norminiame
akte, reikia atsizvelgii daugel dalyky: bendro¥s tikslus ir strategs, pelninguna, galimyke skirti
léSy darbuotoy skatinimui, darbuotaj luke<ius bei prioritety skirtingoms skatinimo prieméms
iISskyrima. Imone gali bati pasirinkusi nemateriaé skatinimo bdy strategij.. Be to skatinimo
priemorés yra dinamisSka, nuolat besikeinti imonés valdymo proceso dalis, kuri reikalauja
pakankamai giliogmores veiklos specifikos bei vidés kultiros analizs. Biatent ctl iSvardyiy
priezasiy yra pakankamai sunku apibendrinti atgkimoniy vidaus teigs aktuose numatytas
skatinimo priemones bei iSvesti bepdjoms visoms tinkatia, skatinimo priemoni pasirinkimo

bei pritaikymo taisyki.

2.1.1 Papildomas sveikatos draudimas, investicingyvybés draudimas bei pensig kaupimas

Darbdaviai visada ieSkoaly skatinti, savo darbuotojus, o darbuotojai ieSkbukekaip kiti
ivertintiems uzy atlikta sunky darly. Skatinadios priemogs nuSauna du zuikius vienaviu, t.y.
ikvepia ir motyvuoja darbuotojus uZ gerai, kokybidkéaiku atlikta darty®*.

.Lietuvoje iki Siol labiaujprasta darbuotojus skatinti papildomais atlyginipredais, kuny
naudy galima pajusti i$ karto, pavyzdziui, naudatisornes mobiliuoju telefonu, automobiliu. Kita
vertus, pastebime, kadasy Salyje veikiadios bendro¥s vis dazniau atranda visame pasaulyje
populiarias darbuotgjskatinimo priemones skirtas aiel — gyvykes, sveikatos draudimir 1Sy
pensijai kaupim®, — sako UAB ,SEB gyvybs draudimo“ generalin direktoge Baiginat
Kamuntavéienc®.

UzZsienio Salyse darbdaviai dazniau yra dirgkatinti darbuotojus, gerai atliekans darla,
papildomos pensijos kaupimu pensfpnduose. Si skatinimo prieméruri nemazai privalumg
nors nauda juntama n®a ir dabar, téiau pensijos kaupimas pensijonduose yra naudingas

darbuotojui, nes tai garantuoja pajasaltin jam nebedirbant. Kiekvienas Zmogus suinteresuotas

% UAB ,Lietuva Statoil* kolektyvire sutartis. 2008. Oficialiai tekstas neskelbtas.

®! paying for Performance. Prieiga per integnet
http://www.gaebler.com/Paying-for-Performance. jifnaréta: 2008-09-10].

%2 Lietuvos biofarmacininkams — paZangiauskatinimo paslaugkompleksas. Prieiga per interget
http://www.sicor.It/It/disp.php/Ilt_news/It_news [Bitréta: 2008-10-20].
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savo ateitimi ir tuo, kad sukaupta sumdybkuo didesa. Sia priemone téty biti suinteresuoti ne
tik darbuotojai, bet ir darbdaviai. Remiantis Lids Respublikos gyventpjpajamy mokesio
istatym(® asmenims, kurie dalyvauja papildomos pensijos namgje yra taikoma pajam
mokegio lengvata: nuo 2008 metsumokty imoky gali bati sugmzinama iki 24 procent o
atsiimant pinigus, suma, virSijaritnokas, neapmokestinama. Taip pat, atsiimant piniguagetos
imokos apmokestinamos 15 proagtdrifu.

Savaime suprantama, kad Si investicija yra ilgélaikatiau tai anaiptol éra trikumas,
grekiau privalumas, nes taip skatinami darbuotojaiip$is prie darbdavio ir yra linkdirbti tokioje
imorgje, kuri investuojai darbuotag bei sukuria ateities garantijas. Darbuoatdpjalumas yra
svarbus ir darbdaviui, kadangi jis apsidraudzia nabkéto ,proty nutelkéjimo® | konkuruojagias
imones.

Pana3i darbuotgjskatinimo priemoé yra papildomas darbuotagj sveikatos draudimasSio
draudimo gvoka ijtvirtinta Lietuvos RespublikoDraudimo jstatymo 2 straipsnyje 5 punkte:
»Papildomasis (savanoriSkasis$veikatos draudimaspapildomojo (savanoriSkojo) sveikatos
draudimo sutartyse nustatytos asmens sveikatogijpos paslaugos, atlyginamos pagal Sias
sutartis po papildomojo sveikatos draudimo draudioiivykio. Papildomasis (savanoriskasis)
sveikatos draudimas vykdomas Lietuvos Respublikcsudimo jstatymo ir kit teiss akiy
nustatyta tvarka®.

Nepaisant to, kad papildomas (savanoriSkas) swskdtaudimas yratvirtintas jstatyme,
Lietuvoje jis rera labai paplits. Tai lemia ir netobula Lietuvastatymy baz: darbdaviai, fipingsi
darbuotoy gerove, patirdavo nepagtai dideli iSlaidy, nes draudimamokos buvo mokamos i$
imores pelno. Nuo 2007 m. liepos 1 d. pasl iS5 esmis pasikei, kadangi Lietuvojesigaliojo
Valstybinio socialinio draudimaistatymo patai$a ir darbdaviai, apdraudZiantys darbuotojus
papildomu sveikatos draudimu, jau nepriéy@l nuo imoky skatiuoti ,Sodros” mokeso, to
pasekndje, savo darbuotojus apdraudziens jmorés gali trédaliu sumazinti gnaudas. Bl Sios
lengvatos privataus sveikatos draudimo rinka LiejevSaugo apie 3 kartus. Skatinimas papildomu
sveikatos draudimu yra viena geriaupriemoniy uzsitarnauti darbuotojlojaluma ir juos iSlaikyti.
"Atvejy, kai imores privaiu sveikatos draudimu apdraudzia tik vadovus, nuolazja”, - sako
Rimgaudas Staigis, UAB ,Ergo Lietuva gywyghdraudimas” Rizil valdymo ir Zal reguliavimo

skyriaus vadovas. Jo teigimmores vis dazniau draudzia visus savo darbuotojéguskiekviena

*Valstybss Zinios. 2002, Nr. 73-3085.
*“Valstybes Zinios. 1996, Nr. 55-1287.
% valstykes Zinios. 2005, Nr. 88-3292.
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imore taiko atskirus kriterijus. Vienas dazniausiai pekartiy kriteriju — darbuotojas turi i
iSdirbes imongje daugiau nei metfs

UAB ,Alnos” imoniy grupe privatiu sveikatos draudimu apdraudiaugiau nei 360 savo
darbuotoy. Pasak R. Staigio, tai yra didziausia ,Ergo Lietugyvykes draudimas” privataus
sveikatos draudimo sutartis pagal draudimo guendra ,,Alnos“imoniy grupes draudimo suma
siekia kiek daugiau nei 2,6 min.djto kiekvienam darbuotojui tenka didésnei 7 tikst. lity
draudimo suma. Uz personalo politiatsakingo UAB ,Alnos‘imoniy grupes valdybos nario Tomo
Milaknio teigimu, verslo srityse, kur veiklos refath ir sckme¢ lemia darbuotojai, ygasvarbu
plétoti ilgalaikius darbuotaj ir bendrows partneriskus santykids.

Apibendrinat galima teigti, jog susidéjimas papildomu sveikatos draudimu Lietuvoje
didéja. Reikia tikétis, kad neilgai trukus bus sukurta tinkama teidiaz, skatinanti papildomo
sveikatos draudimo @lojima ir Zmores maziau emigruog uzsiern ne tik ctl uzdarbio, bet ir é
socialinip garantij. Darbdaviai dazniau apmék darbuotaj apsilankymus sveikatingumo
centruose, stomatolaogpaslaugas ir t.t.,, Siséohesys darbuotojui reikS daug daugiau nei keliais
Simtais didesé alga. Yra pagrindo manyti, kad, kaip ir uzsienalySe, papildomas sveikatos
draudimas taps populiaria skatinimo priemone.

Kalbant apie socialinio paketo skatingsias priemones,itina pamirti ir investicin gyvyles
draudimy. Investicinis gyvylés draudimas nuo kijtgyvybés draudimo @Siy skiriasi tuo, kad dalis
imokos skiriama investicijoms, tikintis gauti daugipelno nei iS fiksuat palikany. Darbuotoy
draudimas — tai skatinimo sistema, kuri remiasvie@kartiremis premijomis ar apdovanojimais, o
atlygiu uz ilgalaiky tikshy pasiekima ir lojaluma imonei. Tolij ateif Zvelgiantys vadovai jau seniai
naudojasi gyvybs draudimu kaip papildoma darbuatcggkatinimo priemone, taip apsaugodami
juos ir ju Seimas nuo nelaiming atsitikimy padarini ir kartu jiems kaupdami kapitaf.
Darbuotoy; gyvykes draudimas teikia abiptisiaud tiek darbdaviui, tiek darbuotojui — darbuotojas
gauna socialines garantijagsimai pensijai, o darbdavys iSlaiko kvalifikuodarbuotoj komand
ir gali racionaliai planuoti shaudas. Siuo metu bankai skubpagalla darbdaviams slydami
tiesiogimoketi tam tikra sumy | paties darbuotojo atidagytr pasirinkt draudimo gskaity banke.
Tokiu bidu darbdavys nepririSa darbuotojo ir negali dismtnpervestais pinigais. 1S kitos piss
darbdaviui Sis draudimo modelis yra naudingas mabeis administravimo iSlaidomis, o iSmokos

uz darbuotaj draudimy yra atimamos iS apmokestinamojo pelno ir taip sudas mokedy

% ERGO* apdraud ,Alnos* grupes darbuotojus. Prieiga per intermet 5
http://www.marketnews.|t/naujiena/ergo_apdraudeoglgrupes_darbuotojugiaréta: 2008-03-07]
67

Ten pat.
% Imoniy vadovamg pagall ateina gyvybs draudimas. Prieiga per intergiet
www.sekunde.lt/content.php?p=read&tid=16300 - pZkiréta: 2009 03 03].
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lengvato&’. AB ,Swedbank gyvybs draudimo"”specialisto M. Jusiaus teigimu, kiekvienas
darbuotojas sutdrtgali sudaryti banko skyriuose, be to¢jgan darbuotojuiimoky i Sia saskaity
nuolat imokéti nehitina. Darbdavys taip pat neprivalosaskaity kas nineg pervesti konkré&os
sumos pinig, jis renkasi, kada ir kiek tamy jskirti. Be to, pakeitus da#b sudaryta draudimo
sutartis ir toliau lieka darbuotojui, o sukauptasak galima sekti internéfe

Sis darbuotaj skatinimo Indas, kaip ir pries tai pamitieji, yra populiarus uZsienio
valstykise, deja, Lietuvoje daréra plaiai taikomas. 2007 metais buvo sunmtzk 788 min. LT
gyvybés draudimamoky, i$ ju, AB banko ,Swedbank” duomenimis, 25 min. surgokdarbdaviai
uz savo darbuotojus, tad galima teigti, kad pam&@zdraudimo forma ima vystytis ir Lietuvoje.
Valstybs patobulino alies teisinbaz — remiantis LR gyventqj pajamy mokesiy jstatymd’
asmenys gali susigginti dali sumokto pajany mokesio.

Zvelgiant { atskiras darbuotgj skatinimo priemonj rasis, nesunku pastefy kad tiek
papildomas sveikatos draudimas, tiek investicigigytés draudimas, tiek ir pengikaupimas, kaip
atskiros skatinimo priem@s dar tik zZengia pirmuosius zingsnius. Beliekaitigg jog tinkama
istatymire baz, valstyles parama, uzsienio Salipatirtis bei Lietuvosimoniy siekis iSsilaikyti
konkurencingose rinkose bei pritraukti kvalifikaqiersonal, pamazu iSstums premigirskatinimo

sistem, vieta uzleisdamas modernesnierateii orientuotiems darbuotgjskatinimo ldams.
2.1.2 Transporto priemoniy, mobilaus telefono ir kity darbo priemoniy suteikimas

Daugeliui darbdawi pagzstama situacija, kai darbuotojas praSo didintigatiyna. Dazniausiai
tai darbdaviui éra itin malonu, kadangi atlyginimo didinimas reg&kir didesnius mokegis
valstybei. Todl dar viena ypa pliai Lietuvoje taikoma skatinimo forma — transpgpttemontiy ir
/ ar mobilyju telefon; suteikimas. Lietuvoje 60 procentarbdaw; darbuotojui sudaro galimyb
naudotisimonés automobiliu. Kitas #das kaiimorné nuomoja darbuotojo nuosavautomobil,
kuriuo pats darbuotojas ir naudojasi arba jam miaka tikro dydzio kompensagij Taip pat yra
taikoma praktika, kaimonés vardu iSsimodtinai nuperkamas automobilis, darbdavys kasnes
bankui moka nustatyto dydzZignokas, o po tam tikro laiko mita transporto priem@npereina
darbuotojo asmeném nuosavybn. Kartu su automobiliu yra skiriama tam tikra sudegalams ar
kreditine kortek, kuria darbuotojas naudojasi pildamas dedalusskiriami 2 idai kaipimongs
automobilis gali bti perduodamas darbuotojui tai yra:

% Darbuotojo motyvacijai — jo gyvyis siskaitos pildymas. Prieiga per interget
http://www.delfi.It/archive/article.php?id=162214iaréta: 2009-03-03].

" Ten pat.

" valstykes Zinios. 2002, Nr. 73-3085.

2 Kaip skatinti darbuotojo lojalugvisuomenei. Prieiga per interpet
http:/It.It.allconstructions.com/portal/cateqof®35/1/0/1/article/560%ituréta: 2009-03-03].
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e automobilio perdavimo sutartimi;

e lizingo sutartimi.

Imores automobilis darbuotojui suteikiamas abigjaliy darbdavio ir darbuotojo sutarties
pagrindu. Sios sutarties turinyje &ty bati pazyrneti:

o sutarties objektas (tiksliavardinama automobilio magk modelis, valstybiniai numeriai,
kébulo numeris, registracijos priemamliudijimo numeris);

« automobilio "da¥jo"(imores) isipareigojimai;

« automobilio "ga¥jo" (darbuotojo)isipareigojimai;

e Sutarties terminas;

o kitos silygos (kaip vairuotojas turi elgtis kelyje, avagjatveju, automobilio saugojimo
aptarimas, kilometrazo limitas ir kt.);

« rekvizitai ir parasaijmonss (automobilio da&jo) ir darbuotojo (automobilio g&jo)”>.

Pirmuoju atvejuimoreé lizingo bendrovei yra tik laiduotoja, kuri garaoja darbuotojo
pajamas. Prie lizingo sutartigsiore turéty pasirasyti su darbuotoju atskisutarf, kurioje hity
apibrzta: kada ir kokiomisagygomis automobilis pereina darbuotojo nuosawyto kada ne.

Antruoju atveju, automohillizingu perkaimorg. Ir tik atskiru susitarimu targmores ir
darbuotojo, lizingo sutaiai pasibaigus, automobilis gali pereiti darbuotojmsavybn. Ir vienu, ir
kitu badu automobilis nuosavyb teise pereina darbuotojui, jeigu jis nepaZeidiaitarimo ar
sutarties sudarytos tarpnorés ir darbuotojo (pavyzdziui, darbuotojas padarorkSiy darbo
drausnés pazeidim ar iSeina iS darbo ankau negu baigiasi abipusiai sutartiniaipareigojimai).
Jei darbuotojas pazeidzia susitagiar sutaiit (atsizvelgiang tai koks dokumentas buvo sudarytas),
automobilis liekamonés nuosavybe.

Tiek automobilio perdavimo naudojimui sutartiegktilizingo sutarties atveju, perduodant
automobi] su darbuotoju turi i pasiraS5omas automobilio perdavimo aktas, o aalin
grazinimo imonei atveju — automobilio @mimo aktas. Perduodant darbuotgjmonés automobil
turi bati sudaroma ir visiskos materiatis atsakomyts sutartis”.

IS pradzy gaktuy atrodyti, kad visos Sios alternatyvios priere®ryra daugiau idinumas ir
tinkamas darbo paraigatlikimo uztikrinimas, o ne skatinimas. ¢iau, jeigu jei darbuotojui neiby
suteikiama tokia privilegija, jam kasdien tektazireti darbo reikalais savu automobiliu negaunant
kompensacijos ar gaunant¢itu nepakankamai didglo elai vakare, baigus dagbkaskart kilty
problemy grizti namo, tai vargu ar kuris Zmogus sutikaip dirbti, o tuo labiau ilgai dirbti tokioje
imorgje. Kita vertus jeigu yra sudaromos galimgbnaudotis automobiliu, ir tvarkanmones
reikalus, asmeniniai finansai nenukin tuo labiau jeigu sudaroma galinéypo kely mety, imonei

" Ten pat.
" Ten pat.
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priklausant automobil perimti darbuotojo nuosavyh, kaip atpild uz ges darka, sumanum ir
iniciatyva, tuomet kiekvienas dirbantysis jaa, kad yra svaiis ne tik jo darbo rezultatai, bet ir jis
pats kaip asmengb o tai jau tuéty bati laikoma pakankamai stipriu darbuotojo moraliniu
skatinimu.

Dar viena IS taip vadinamggeroves paketo” skatinimo priemonj yra papildom darbo
priemoni; suteikimas iry naudojimosi apmajimas. Daznojgmorgje yra suteikiamas darbinis
telefonas, kad jos darbuotojai tarpusavyjestgakalbétis nemokamai, taip uztikrinamas svarlii
skubiy darhy atlikimas, tuo pé&u yra skatinamas ir pats darbuotojas. Taip pabwiatojams, kurie
daug bendrauja su klientais ir verslo partnerias gpmokama tam tikra suma uz telefoninius
pokalbius, dazniausiai 100-150yli{priklausomai nuo uzimampareigy), o kartais net visa suma
nepriklausomai nuo jos dydzio. Taip pat galtitnuperkamas tam darbuotojui skirtas neSiojamas
kompiuteris.Mobilis telefonai ir neSiojamieji kompiuteridarbuotojams perduodami individualios
materialirts atsakomyés sutarties pagrindu. Teismpraktika aiSkiai sako, kad materiain
atsakomybs sutartys turi fiti sudaromos atskirai su kiekvienu darbuotoju adatbuotoy grupe,
jose turi muti aiSkiai apibézta uz lg atsakingas darbuotojas argrups — kokios tiksliai materialiés
vertykes jam perduotos (automobilis, telefonas, kompisteantspaudas, pinigai ir kt.) benSi
vertybiy kiekybiniai ir kokybiniai pozymiai. Reikia atkreipdémes ir i tai, kad materialiés
atsakomybs sutartys galioja tik tuomet, kamonrcje yra sudaryta ir patvirtinta kolektyvin
sutarti$®. LR Darbo kodekso 256 straipsffispibkzia, kad konkr&iy darbuotaj ir pareigybiy
saraSas, su kuriais sudaromos materiginatsakomyés sutartys, nustatomos kolektysj@
sutartyje.

Visy pirma, imorems, skatinatioms darbuotaj lojalumg ir investuojadioms juos, reikty
nustatyti, kiek ji gali skirti savo piniginiléSy darbuotoy skatinimui, kokios darbuotgjpareigylés
turéty bati skatinamos ir t.t. Toks skatinimas, kaip atiig apraSytas, gali atrodyti nesvarbus, ir
grekciau hati laikomas darbdavio pareiga, o ne iSskirtinunadiaiu patogy darbo slygy sudarymas
kai nereikia darbo vietoje keliems darbuotojamsmsiytis ir naudotis tomis @amis ofiso
pagalbigmis darbo priemaimis, vienu telefono aparatu, vienu kompiuteriu, aidarbo valangd
galima vykti namo ir likusi darb atlikti namuose prie savo asmeninio neSiojamo katego,

skatina darbuotojo lojalummonei,jtakoja jo poZiri i darks, imore ir jos vadovus.

®Tenpat.
" valstykes Zinios, 2002, Nr. 64-2569.
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2.1.3 Sveikatingumo ir laisvalaikio pramogy organizavimas

Dar viena, gan veiksminga ir reikalinga skatinimeemore yra sveikatingumo paslaug
suteikimas darbuotojams. Siandien darbup®jeikata ir sauga yra viena i$ svarbiaysazangi
socialires politikos sréiy Europoje ir Lietuvoje. Europosafsingos darbuotaj sveikatos ir saugos
veiklos teisinis pagrindas — Europos Bendrijosgited sutarties 137 straipshis

Darbdavio darbuotojui teikiamos sveikatingumo pagts kaip skatinimo prieménapima
gydyms, reabilitaving jmores jkurtose poliklinikose, sanatorijose, profilaktoriuose, medicinos
punktuose ar tk@yju asmen teikiamas gydymo ar sveikatingumo paslaugas. @iekd sumazinti
darbuotoy sergamura ir iSlaikyti ju darbingum, daugumaimoniy isipareigoja apmaki
darbuotoy periodiSk sveikatos patikrining skiepr nuo gripo injekcijas. ,TNS Gallup" atlikto
reprezentatyvaus tyrimo rezultatai parokiad darbuotojai patys savo sveikatos ptiesigali skirti
tik nedidet gaunam pajamy dali. "Remiantis tyrimo duomenimis, beveik 40 proc.tuiey
Lietuvoje profilaktirems apziroms ir gydymui gali skirti ne daugiau kaip 30Qi23 proc. — iki
500 lity. Esant tokiai pattiai yra labai svarbu, kad darbdaviai pridid prie darbuotaj
sveikatingumo.

Galima pastedi, kad Lietuvai atgavus nepriklausomylbeveik nebelikomoniy, turiniy
poliklinikas, medicinigs pagalbos punktus, profilaktoriumus, poilsiavietealgyklas, kavines,
nuovarg darbe kompensuojéias procedras, vasaros ir ziemos poilsio stovyklas darbuwpotoj
vaikams. Lietuvojediegta Europia imoniy socialinyy paslaug patirtis buvo sugriauta ir atmesta
kaip nereikalinga. T@au taip yra ne visosémorese®. Ypas didef demes Siam klausimui
kolektyvirés sutarties 5.1.11. straipsnyje skiria AB ,Achem&foje akciije bendro¥je, veikia
bendro¥és filialas ,Achemos poliklinika“, kurio pagalba b&#mwes administracija stengiasi gerinti
dirbartiy asmen medicinin aptarnavim bei gydym. Ivykus nelaimingiems atsitikimams darbe,
nukentgjusiajam privalo hbti suteikiama ne tik pirmig bet ir papildoma kvalifikuota medicinin
pagalba Lietuvos Respublikos gydynistaigose darbdaviogskaita. Poliklinikos odontologijos
kabinetuose atliekama ligprofilaktika ir gydymas. Kiekvienais metais, es@mnipo epidemijai,
darbuotojams sloma skiepytis nuo gripo, o dirbantieji pievosenaiSkingose vietoése, kasmet
bendrovs siskaita skiepijami nuo erkinio encefalito Panasus reglamentavimas aptiktas ir AB
.Kauno energija“ kolektyvigje sutartyje, kurios 5.1.2 straipsnyje numatytad k@arbdavys
isipareigoja sudaryti ab/gas darbuotaj profilaktiniam sveikatos patikrinimui ir prireikus

" Europos Bendrijos steigimo sutartis. Prieiga pegrned;: 5
http://www.univie.ac.at/Rl/eur/20041101/LT_ECTrez®941101.pdfZiaréta: 2009-03-03].

D¢l verslo socialini paslaug darbuotojamgstatymo. Prieiga per internet 5
http://www.aktualijos.lt/index.php?option=com_comtietask=view&id=2168&Itemid=9999999fiaréta: 2009-03-
07].

9 AB ,Achema* kolektyvire sutartis. 2007. Oficialiai tekstas neskelbtas.
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reabilitaciniam gydymu, teikti nemokamas paslaugsndroes darbo sveikatos punife
Darbuotojams, kuriems reikia pasitikrinti sveikkauz darbo laik, sugaist tikrinant sveikad,
mokamasy vidutinis darbo uzmokestis, o uz medicinines paga atlyginama ignores sy, taip
yratvirtinta ir UAB ,Kauno Svara“ kolektyvigje sutartyj&”.

Plaiau nagrijant sveikatingumo uZztikrinimo klausin prie sveikatingumo skatinimo
priemoni; galima luty priskirti sporto sals, sporto inventoriaus nuapsporto trenerio konsultagij
apmokjima, Soky pamok; finansavim ir panasiai. Visas Sias skatinimo priemones jursigis,
kad darbuotojai ity fiziskai bei emociSkai paitge, sveiki, darbdts ir energingi. Sioje srityje
kolektyvinése sutartyse gana pazangiai italarbuotoj skatininy yra jtvirting: UAB ,Kauno
autobusai“, UAB ,Kauno Svara“, UAB ,Kauno vandenysfemazai dmesio sveikatingumui skiria
UAB ,Kauno autobusai®, kadangi bendksvkolektyvires sutarties skyriaus ,Sociaimipyba“ 95
straipsnyje yraitvirtinta, jog darbdavys skiria¢$as sporto inventoriaugigijimui, sporto sails
nuomai ir kitiems sporto renginiafifsPanasiai reglamentuota ir UAB ,Kauno $vara“ koyelnés
sutarties ,Socialiniai klausimai“ skyriaus 7.10agisnyje, kuriame sakoma, kad sportui ir &t
bendroeje plétoti skiriama &Sy, tafiau ju dydi nustato administracija bendradarbiaudama su
profsjunga. Miretos bendrows kolektyvires sutarties 7.11 straipsnis numato, kad esant gaém
skiriama &3y sporto inventoriui bei aprang@igyti, o 7.12 straipsnyje sakoma, kad benésov
darbuotojai turi teks nemokamai naudotis atlets gimnastikos sale, sporto sale bei konsultuotis su
trenerif®. Daug @mesio darbuotoj sveikatingumui skiriama ir UAB ,Kauno vandenys"
kolektyvingje sutartyje. Sios sutarties ,Socialnmpybos* skyriaus 32 str. numatoma benav
vyry krepsSinio komandai ir Lietuvos vandens tigkasociacijos organizuojamiemsskrydziams,
dalyviy maitinimui ir sporto inventoriaugsigijimui bei sporto sas nuomai ir kt. skirti iki 20
takstar€iy lity per metus ir suteikti transpantykstantj varzyba&”.

Tokios darbdavj skatinimo iniciatyvos yra sveikintinos, nes spsrfmdeda stipti fiziSkai,
suteikia geyt emocij ir kartu yra svarbus veiksnys komandos formavirskigtina kolektyvo naui
vienas kito pazinimir artimesn bendravim.

Kaip skatinimo priemogitaip pat galimavardyti ir kelialapy 1 poilsio namus ar uzsienio Sali
kurortus apmodjima. Sis mdas padeda darbuotojams ne tik pilsbet ir suteikia energijos
naujiems is8kiams bei darbams, kadangi poilsisitibas Zmogaus organizmo fiziologijai ir
psichikai. Jei zmogus nori produktyviai dirbti, jameikia gen atostog. Pavyzdziui, japonai
atostogauja 14 dien nors pagaistatyny priklauso 28 dienos. Visi manome, kad jie daudpalir

todkl skiria tik 14 diem atostogoms. T@au tai yra netiesa, kadangi iSeidami atostggponai iS

8 AB ,Kauno energija“ kolektyvia sutartis. Oficialiai tekstas neskelbtas.

81 UAB ,Kauno $vara“ kolektyvia sutartis. 2001. Oficialiai tekstas neskelbtas.

8 UAB ,Kauno autobusai“ kolektyvifisutartis.2007. Oficialiai tekstas neskelbtas.
8 UAB ,Kauno $vara“ kolektyvia sutartis. 2001. Oficialiai tekstas neskelbtas.

8 UAB ,Kauno vandenys* kolektyvinsutartis. 2003. Oficialiai tekstas neskelbtas.
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darbdavio gaunaaga% lankyting Saly, iS kury pasirenka pageidaujamJaponijoje darbdavys,
skatindamas darbuotpjapmoka atostagkeliorne visai darbuotojo Seim3l Panasus skatinimo
budas rra svetimas ir Lietuvos darbdaviams. Pavyzdziui méaumedicinos universiteto
Kardiologijos instituto kolektyvigje sutartyje yra numatyta galimylpirmumo teise iki sezono
atidarymo (t.y. birzelio 1 dienog3igyti kelialapiusi Instituto poilsio namd. O jau miretoje UAB
.Kauno vandenys“ kolektyvigje sutartyje yrajtvirtinta nuostata, kadmorés darbuotojai ir y
Seimos nariai gali atostogauti poilsio namuose fjeje nemokamai arba sumgk 50 procent
sumo§’.

Aptarus toka skatinimo priemoa kaip sveikatingumo organizavimas negégikpamirsti, kad
yra ir daugiau skatinimo doly vienijartiu darbuotoj kolektywa, suteikiadiy energijos ir
motyvacijos. Viena iS #ygiany panasSaus pazio skatinimo priemoni yra pramog
darbuotojams organizavimadloksliniy tyrimy duomenimis, linksmyks darbe sukelia aigtro Si
skatina didesnproduktyvum, geresiklienty aptarnavim, palankeshpoziiri i kompanip®.

Lietuvoje darbdaviai nédami didinti darbuotaj lojalumg imonei organizuoja Kadinius
renginius, gimtadienius ir kitas Sventes. Taip pgksta i kaimo turizmo sodybas, kuriose
rengiamos konferencijos ir Sventiniai vakarai. Dgenkolektyvirgje sutartyje yra aptariamas ir
pramog; organizavimas. Toks skatinimadio jtvirtinimas tampa pareiga darbdaviui nuolapintis
pramogomis ir jas finansuoti. Pavyzdziui, UAB ,Kauautobusai“ kolektyviés sutarties skyriaus
.,Garantijos profesiems sjungoms ir profesini sajungu isipareigojimai“ 114 str. sakoma, kad
darbdavys remia darbuotpprofesirés @jungos organizuojamus visiems bendi®varbuotojams
kultarinius, mokomuosius ir poilsinius renginius pagali$ sudering priemoni; sara%. Siam
tikslui 2007 metais buvo skirta 6000ulito pasibaigus kalendoriniams metams, ySalistovai
ivertino jvykusius renginius ir suderino remiamenginy sara%® bei konkr€ias pinigines sumas
ateinantiems metams. Jau gios kolektyvires sutarties kitame skyriaus ,Socialingpyba”“ 94
straipsnyje taip pat numatyta, kad bendjeudirbartiyjy iSvykoms skiriamas autobusas ir u¥ra
apmokama bendrég léSomis, 96 strijtvirtinta nuostata, kad darbuotoyaikams iki 12 met
amzZiaus darbdavys organizuojaddihe eglut ir dovareles’®. UAB ,Kauno $vara“ kolektyvige
sutartyje skyriuje ,Sociali ripyba“ 7.1 str. sakoma, kad organizuojamoms berigdraarbuotaj
iSvykoms Lietuvoje transporto priemesskiriamos nemokamai. Taip pat 7.5 gtvirtinta , kad
bendroje kasmet rengiamos darbo vetard@wents t.y. darbuotaj, kurie toje darboviefe iSdirke

15 ir daugiau met Uz § rengin yra atsakinga sociaks ripybos komisija.

8 Atostogy metas prasideda. Prieiga per integnkttp://www.kmu.lt/avevita/text.php?str_id=14Mliaréta; 2009-03-
03].

8 Kauno universiteto Kardiologijos instituto kolekigé sutartis. 2005. Oficialiai tekstas neskelbtas.

87 UAB ,Kauno vandenys* kolektyvinsutartis. 2003. Oficialiai tekstas neskelbtas.

8 Kaye B., Jordan-Evans S. Mkite juos arba praraskite.- Vilnius: ,Alma litera&2006. P. 130.

8 UAB ,Kauno autobusai“ kolektyvifisutartis.2007. Oficialiai tekstas neskelbtas

37



Reikety pamireti, kad daznai pasitaiko ir tokiatvej kai imonés vadovas tiesiogsakymu
skiria €Sy, kuriais padengiamos keliapi Kalédiniy Svertiy, vakagliy ar kitokiy renginiy ir
pramogq, iSlaidos. Abiem atvejais toks darbuaiogkatinimas bty laikomas tinkamai teisiSkai
itvirtintu, skirtumas tik tas, kad antruoju atvejarlddaviui neatsiranda pareiga nuolapintis
darbuotojais ir tokio paizio jsakymas vadovo galiab pasiraSomas kiekvienu konkre atveju
nesipareigojant to daryti ateityje.

Apibendrinant apzvelgtas skatinimo priemones, galiegti, jog kiekvienas darbdavys &tir
rapintis darbuotaj pramogomis, nes jos stiprina, apjungia komahdi padeda geriau vieniems
kitus pazinti. Tokio potidzio skatinimas gaty bati jtvirtintas kolektyvirese sutartyse. Tuo labiau,
kad atrodojmoniy socialirems iniciatyvoms uzsidegZzalia Sviesa:imones, kurios skiriaésy
darbuotoy socialinei gerovei didinti —yj darbo glygoms gerinti, sveikatos apsaugai, laisvalaikiui
organizuoti, sveikai gyvensenai (mitybai, sportdilsiiloma skatinti mokestiéimis lengvatomis
Tokioms Pelno mokeé® ir Gyventojy pajamy mokesgio jstatymy pataisi projektams pritarta
Vyriausylkes pogdyje. Siilomos Pelno mokeé® lengvatos numato, kaip atskaitytissnaudas
imoniy iSlaidas.Socialini iniciatywy iSlaidos, jeigu tai yra gyvenipjpajamos natra (pavyzdziui,
darbdavys nuperka darbuotojui poilskelialap) iSlaidos ity atskaitomos sanaudas. Jeigu tai
néra gyventoj pajamos nara (pagal Gyventaj pajany mokesio jstatyny), baty leidziama
atskaityti faktiSkai patirtas iSlaidas, ¢ctau ne daugiau nei 15 proc. bendrgsores darbo
uzmokesio sumog’. Taigi, mano nuomone, augant valstybparamai ir digant darbuotaj
iniciatyvai, auk8iau aptartos skatinimo priemé tukty apimti vis dides@ skatinimo sistemos

dalj, pamazu iSstumdamgsisertjusias skatinimo priemones, tokias kaip darbuppsgmijavimas.

2.2 Nematerialus darbuotojy skatinimas

ISanalizavus prie$S tai mitas pinigines ir kitas materialias skatinimo prieras, ity verta
trumpai aptarti ir nematerialias, kitaip dar vadirees moralines, darbuotpgkatinimo priemones.
Daugelis sutiki, kad norint iSlaikyti gabius, talentingus ir dafio$ darbuotojus reikalingas ne tik
ju luke<ius atitinkantis atlyginimas, bet ir kiti nemaziavarhis, ta&iau darbdaviui faktiSkai
nekainuojantys, skatinimoabai. Kaip Zinoma, vien materialios verég ilgainiui nepadeda
motyvuoti darbuotaj, jeigu jie savo datblaikys nuobodziu ir jame jausis nepakankaiaartinti ar
nematys reali karjeros galimyhj. Darbuotojo reikSmingumavertinimas iS vadovys puss,

% Saltinis: LR Vyriausyb 2008-10-16. Prieiga per interaet 5
http://www.aktualijos.lt/index.php?option=com_comi®task=view&id=2168&Itemid=9999999Fiaréta: 2009-03-
10].
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darbuotoy pasveikinimai gimtadienio proga, papildomo mokygatimykes suteikimas, siuntimas
seminarus, konferencijas, kvalifikacijos ghko kursus, profesionalios karjeros galindylgra
nematerialios skatinimo formos.
Apklausus darbuotojus apie tai, koks nematerialakatinimo Mmdas jiems bty
priimtinausias, skatinimotulai iSsi@sto tokia tvarka:
1. apdovanojimas kolektyvo akivaizdoje;
rastiSka vadovo pa#la;
daZnas vadovo paplekSnojimas pet;pet
realus sumanytos égbs jgyvendinimas;
suteikta papildoma laisva diena;
pagyrimas Seimos akivaizdoje;

lankstesnis darbo laiko grafikas;

© N o O~ WD

daugiau lais¥s kiirybiniam procesui;
9. seminarai, mokymo kursai, komandiremir kt**

Zinoma, kiekvienas darbuotojais besidomintis vadovnetutty uZmirsti pasidoréti
darbuotoy luke<iais, kadangi atskiri asmenys yra individigl tocl ir skatinimas negali i
vienodas. PavyzdZiui, kas tiks dvideSimting to gali nesuprasti ir ieertinti keturiasdeSimtmetis.
Yra bitina rasti laiko pasidoati, iSsiaiskinti, kam kiekvienas i3;jteikia prioritetus ir tuomet
sugalvoti nauj, originaliy skatinimo dy. Nematerialaus skatinimo eé&m jis nieko arba beveik
nieko nekainuoja, tad jis daznai ®ra sureikSminamas ir teisiSkai reglamentuojama&iaua
daugelyje kolektyvinj sutatiy yraitvirtintas vienas is labiausiai pagerbtandarbuotag skatinimo
budy — tai asmeninj jubiliejuy (30; 40; 50 ir t.t.) ar nepertraukiamo darbo stéiAy 15; 20;30 ir t.t)
pamirgjimai. Pavyzdziui, AB ,Kauno energija“ kolektywe sutartyje numatyta, kad darbuotojams
50, 60 ir moterims, kurioms sukanka 55 metai, jahilprogoms yra skiriama bendresvar filialo
prasjusio menesio vidutinio dydZio dovana jteikiamas rastiskas sveikininfasAtitinkamai UAB
.Kauno Svara“ kolektyvigje sutartyje sakoma, kad pazgtmdarbuotoy dirbartiy bendroje ne
maziau kaip 5 metus ir neturintiems galigj@ms drausmias nuobaudos, asmeninius jubiliejus 30,
40, 50, 60, 70, 75, metir daugiau darbuotojamgeikiamos paékos ir pinigires premijos bei
leidZiama pasinaudoti valgyklos s#le Kaip matome, daugelyje kolektyvinisutatiy yra
numatytos pinigias dovanos jubiliatams, diu, kur kas svarbesni ir ilgiau atmintyje iSliekgn
yra vadow iteikti pactkos rastai ar net bendrés/tam tikra proga iSleisti atminimo medaliai. Antai

Kauno miesto savivaldyie prajusiais 2008 metais uz ilgalaikir nepriekaiSting darky

%1 Kye B., Jordan-Evans S. Myite juos arba praraskite.— Vilnius: ,Alma liter&006. P.204-205.
92 AB ,Kauno energija“ kolektyvia sutartis. Oficialiai tekstas neskelbtas.
% UAB ,Kauno $vara“ kolektyvia sutartis. 2001. Oficialiai tekstas neskelbtas.
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pasidabruotais (po 5 mehepertraukiamo darbo stazo) ir Zalvariniais (pavi€l; nepertraukiamo
darbo stazo). Kauno miesto savivaldos 600undbiliejaus atminimo medaliais buvo apdovanoti:
sidabriniais — 150, zalvariniais — 684 adminisjacdarbuotojai.

Dar vienas nematerialaus skatinima yra papildona atostog suteikimas. Kaip jau darbe
buvo mireta Lietuvos Respublikos Vyriaus§® 2003 m. balandzio 22 d. nutarime Nr. 497, kuriame
reglamentuojama kasmetinipapildomy atostog trukme, suteikimo sglygos ir tvarka, #@ra
numatyta galimyb suteikti papildomas atostogas uzagdarbo pareig vykdyma. Tokios miretos
tvarkos nuostatos patvirtina, jog ilgesratostog suteikimas, kaip vienas iS darbuotojo skatinimo
budu néra privalomas darbdaviui ir tokia darbuotojo tei& gen darky gali bati numatyta tik
imores vidaus teiss aktuose: kolektyvif)e sutartyje, darbo tvarkos taisyke arba darbo sutartyje.
Analizuojant pasirinktagmoniy kolektyvines sutartis tokio skatinimo formos tgpat neaptikta,
taciau yraijtvirtintas detalesnis papildapatostog suteikimas uz ilgalaikir nepertraukianp staz
imorgje. Pavyzdziui AB ,Kauno energija“ kolektywje sutartyje yra numatyta, kad uz
nepertraukiarp 5 met; darbo staz bendroyje suteikiama 1 papildoma diena, uz stano 6 iki 10
met; 2 dienos, o turintiems dideskaip 10 mei staz suteikiamos 3 kalendogs dienos. Taip pat
uz kiekvienus paskesnius 5 metus po 1 papitddiers®®. Panasiai darbuotojai skatinami ir Kauno
medicinos kardiologijos institute. Galiojgoje kolektyvireje sutartyje yra jtvirtinta, kad
kasmetigs papildomos atostogos suteikiamos uz ilgalarlepertraukiam darky Instituto
darbuotojams, turintiems diddskaip 10 mei darbo stag Siems darbuotojams suteikiamos 3
atostog dienos, o u? paskesnius 5 metus po 1 papiddiery’®®. PrieSingai nei AB ,Kauno
energija“ kolektyvirkje sutartyje ¢ia néra aptariamas mazgsrmarbo stag turintiy asmen
skatinimas papildomomis atostpdienomis.

Nagrirgjant plaiau, prie nematerialaus skatinimado galima luty priskirti lankst; darbo
grafika. Lanksty darbo grafily naudoja garsiausios pasaulio kompanijos ne tik kkrbuotoj
motyvavimo, bet ir kaip darbingumogniybingumo bei veiklos efektyvumo uztikrinimo priengo
Taciau Lietuvoje atrodo savaime suprantama, kad daopiairba grieztai nustatytu laiku — nuo 8
iki 17 val. ar tik Siek tiek kitokiu. Pasirodo, Eyooje tokia griezta sistema jau laikoma atgyvena.
Zurnalo ,Valstyles tarnybos aktualijos* korespondéstkalbinto Europos Komisijos atstovo
Lietuvoje Jurgio Vitinsko teigimu, Komisijos poiris i darbo lailg skiriasi nuo esatio Lietuvoje.
Atidirbti reikia tiek pat valand kaip ir mums, tik galima laisviau rinktis, kadarli. Keturias
valandas per dientam tikru laiku (nuo 10.30 iki 12.30 val. ir nud 1ki 16 val.) tarnautojas turi
buti savo darbo vietoje. Kitas valandas jis gali ihtl tada, kai jam patogiau. Net ir pietiguma

galima pasirinkti. Privaloma pietauti pusval@nget galima ir pusantros valandos. Tokia laigka

% AB ,Kauno energija“ kolektyvia sutartis. Oficialiai tekstas neskelbtas.
% Kauno universiteto Kardiologijos instituto kolekigé sutartis. 2005. Oficialiai tekstas neskelbtas.
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patraukli Kirybini darky dirbantiems Zmaims. Kai réra aplinkui zujatiy kolegy, kai neskamba
telefonas, kur kas lengviau susikaupti. Taip patogr tiems, kurie mokosi, augina vaikus, kurie
nori iSvengti automobili spisCiy ir kt. Minéta lais\e gakty bati nebloga motyvavimo priemenr
dirbantiems Lietuvoj€. PavyzdZiui, Europos Komisijoje patys darbuotgjasizymi elektronigje
darbo laiko apskaitos sistemoje, kada ateina iakiddina iS biuro. Galimi ir kiti variantai, pvz.,
pazyneti magnetine kortele savo atvykamir iSvykima. Pasak Jurgio Minsko, Europos
Komisijoje svarbiau ne darbuotpjkontrok, o savikontrad®’. VieSosios politikos ir vadybos
instituto atstovo p. Barcetiaus teigimu, lankstumas yra glaudziai stssisu motyvacija dirbti
geriau. Pirmiausia, galimgbdirbti lank<iai savaime gali tapti svarbia motyvacine priemone
iSlaikyti kvalifikuota darbuotag, suteikti galimybes jam geriau save realizuotitrAnpokalbis apie
darbo lailkh gakty paskatinti vadovus ir darbuotojus péadimciau kalketis apie rezultatus: oak
darbuotojasisipareigoja padaryti per tlaika, kol nebus darbo vietoje. Sutarusl dkonkreiiy
rezultat;, lengva Zengti kit svarly Zingsn — sutarti, kokio paskatinimo darbuotojas galietik
priklausomai nuo jo darbo rezultat

Apibendrinant, galima teigti, kad jei Siuolaikisklarbo forny diegimas pernelyg uztruks, liks
neiSnaudotos galimygl pagerinti organizacijos veikir pasiekti geresnirezultat;. Labiausiai ko
Siuo metu tiiksta Lietuvoje — tai supratimo apie e&as galimybes, vadayvir paiy darbuotoj
iniciatyvos®. Tad kiekvieno Lietuvogmonss vadovo siekiamybir tikslas tusty bati organizacijos
aplinkos tyrimas, darbuotpjapklausa ir konkigai imonei tinkagiy bei darbuotojams priimtin
skatinimo kmdy atranka, be to visa tai galima atlikti remiantist ik uzZsienio Sali taikoma
praktika, bet ir tam tikromis rekomendacijomis, kapavyzdziui, pateiktomis darbo 1 priede.
Minéta imonés analiz ne tik padty diegti naujoves darbuotipjskatinimo srityje, bet ir jas
pritaikyti konkretioje aplinkoje bei patenkinti atskirgsiones darbuotaj lukesiius.

% Tarnautojas.lt.],darky — kada noriu“. Prieiga per interneta: http://tanegas.It/?p=59:// [Ziréta:2009-03-10].
" Ten pat.

% Tarnautojas.It. ,Lankstus darbo laikas — tarnautoptyvavimo priemoéf'. Prieiga per interneta:
http://tarnautojas.It/?p=59:// [dic¢ta:2009-03-10].
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3. UZSIENIO VALSTYB ESE TAIKOMA DARBUOTOJ U SKATINIMO SISTEMA

Sio skyriaus tikslas yra per darbuatogkatinimo prizne lyginamosios analis metodu
pazvelgti | atskim tiek bendrosios Jungtia Amerikos valstijos, Jungin Karalyses, tiek
kontinentires teigs sistemoms priskiriam valstybiy, tokiy kaip Rusijos FederacijaCekija,
Rumunija ir Pranazija, darbo teigs aktus ir teism praktika. Tuo p&iu bandyti iSskirti nagriéty
valstybiy darbuotoy skatinimo sistenp bendrumus bei skirtumus.

Analizuojamy Saliy pasirinkiny salygojo tai, jog vienosy, tokios kaip Jungtiés Amerikos
valstijos (toliau — JAV), JungtinKaralyst (toliau — JK), Pranzija ir Rumunija darbo teés
aktuose iSskiria privaloajj ir savarankidkji darbuotoj skatinimy, kitos, o itent Cekija, Rusijos
Federacija), kaip ir Lietuva, skatinimo skirstymave teigs aktuose nepateikiddomu ir tai, jog
Saliy pasiskirstymas skatinimo sistemos traktavimo &ivinéra silygotas kokiai teigs sistemai,
bendrosios ar kontinentig, konkreti Salis priklauso.

Nors JAV atstovauja bendrosios tassistemai ir neretai tam tikrus darbo teisiniusty@dus
reglamentuojantys teis aktai apib¥zia skirtingai nei, pavyzdziui, senosiose Europatstylese,
Sios Salies skatinimo sistemos traktavimo adgasirinkta dl gausios teisiés praktikos ir, nors ir
kaip tai ity keista, beveik analogiskos skatinimo sampratossSkkiriam; skatinimo fiSiu.

JAV Federalinio kodekso, susieto su JAV Darbo depeentu 29 CFR 778.2%1straipsnis
reglamentuoja savarankisSkas premijas. 38 straipsnis apibzia, jogiprastu, nekintatiu darbo
uzmokesiu mokamu uz paslaugas atliktas per ataskaikotarp netugty bati laikomos sumos,
kurios:

a) rera numatytos jokioje ankstega sutartyje, darbo sutartyje ar iS5 anksto darbmavi
pazadtos ir kurios suteikia darbuotojui pagrintkétis, jog tokios premijos jam bus iSmiks. Be
to, mirgti mokéjimai turi bati vienaSaliSkai nustatomi darbdavio, nes tai jissprendzia kokiu
laikotarpiu, ir kokia suma darbuotojui bus iSnatsk

b) tam, kad premijosiby laikomos savarankiskomis, t.y. nepriskiriamomitokis premiy
raSims, darbdavys turi iSlaikyti savarankisko apgspimo teig tiek dél iSmokétinos sumos, tiek
dél laikotarpio uz kur premija bus iSmokama. Taigi, suma, kuri darbuotegmokama kaip
premija, nustatoma paties darbdavio beyakankstini pazad ar susitarim. Darbuotojas neturi
jokiy sutartini; (realy ar numanom) teisiy i tokio pohidzio premijas. Jei darbdavys iS anksto
pazada sumaidi premijas, jis praranda diskrecijos te@pspesti mokéti premijas ary nemokti.

Pazadtos premijos jau yra laikomos darbo uzmakesialimi;

9? Discretionary bonuses. 2005. Prieiga per intgrintp://cfr.viex.com/vid/778-211-discretionary-boegs1 9684652
[Ziuréta: 2009 03 06].
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C) pazadtosios premijos éra atskiriamos nuo darbo uzmokies Pavyzdziui, jei kokios
nors premijos buvo pazéts darbuotojui jadarbinimo momentu arba yra numatytos kolektgén
sutartyje, jos bus laikomos darbo uzmakeslalimi. Premijos, kurios yra paskelbtos darbyjetts
siekiantjtraukti juosi darky, skatinti dirbti gretiau, efektyviau arba juos iSlaikyimorgje yra
laikomos atlyginimo dalimi. Dalyvavimo, individuala ar grupinio darbo produktyvumo premijos,
premijos uz kiekyb ir kokybe, premijos uz darbuotojo darbo staagjus mokéjimo laikui, privalo
buti sumoktos darbuotojui ir yra laikomos darbo uzmatiesdalimi®.

Zvelgiant { JAV darbo teisinius santykius apiifarcius teigs aktus, galima pamiti
Teksaso valstijos darbo kodek«kodekso 61.015 straipsnyje reglamentudjame Komisini ir
privalomos pagal:

a) darbuotojo ir darbdavio susitaram

b) apibrZtum kolektyvirgje sutartyje®®.

Taip pat Siame straipsnyje teigiama, jog darbdarisalo darbuotojui mosti komisinius ir
premijas tam tikru laikotarpiu kaip tai yra nustatikituose minimo Kodekso straipsniutiée

Analizuojant premij sistem atskirose Amerikos valstijose, neréik pamirsti ir Kalifornijos
valstijos, kaip vienos didzZiausi teisines praktikos formavimo Saltini Bene svarbiausia
Kalifornijos Auk&iausiojo teismo byla, pakeitusi iki tol galiojasteisire praktika yra Ralphs
Grocery v. Superiour Couft’. Sioje bylojei pirmosios instancijos teisgrkreipssi Ralphsimorgs
vadybininkas David Swanson, praSydamas pripazimiornes taikyty skatinimo politilg
prieStaraujatia Kalifornijos darbo kodekso nuostatoms ir priiejam neiSmoktas sumas. Nors
Zemesnieji teismai mitta ieSkin tenkino tik iS dalies, Kalifornijos Aukg&usiasis teismas pasisak
jog imores taikoma skatinimo politika ar planas, kai darbpat kartu su pastovia darbo
uzmokesio dalimi iSmokamos premijos numores grynojo pelno i$ kurio pries tai yra atskaitomi
imores patirti nuostoliai j§kaitant pardavimo ir gryfu pinigy nuostolius),jmores patirta Zala &
dingusios ar suzalotos produkcijos bei darbuotojgim®kéty kompensacij sumos, yra neteisa ir
priestarauja Kalifornijos valstijos darbo kodeR&ti Kalifornijos valstijos Darbo kodekso 3751

straipsnis draudzia darbdaviui iSskaityti iS datoym darbo uzmokeéso bet kokias, tiesiogines ar

1% ynited States Department of labor. Discretionaguses. Prieiga per interaet
http://www.dol.gov/dol/allcfr/title_29/Part_778/2F&778.211.htnjZitréta 2009 03 10].

191 Texas Labour Code. Payment of Commissions and &miPrieiga per internet
http://law.onecle.com/texas/labor/61.015.00.hifnfiréta: 2009 03 23].

192 Ten pat.

193 Ralphs Grocery v. Superiour Ct. (Swansdr)2 Cal. App. 4 1090 (2003).

194 Expert Commentary. Time to Reevaluate EmployeeuB@md Incentive plans? Prieiga per intemet
http://www.irmi.com/Expert/Articles/2004/Siegel04px [Ziaréta: 2009 02 12].

1% Ten pat.
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netiesiogines sumas, siekiant padengti betadkii darbuotojo kompensacijos iSmgR°. Taigi,
Teismas, remdamasis nmita Kodekso nuostata, nustafog neziirint premijavimo planui taikomo
skatiavimo metodo, darbdavys negali darbuotojo premijpsmazinti iS grynojo pelno
iSskatiuodamas savo patirtus nuostolius, tokius kaip watdjams iSmoéos kompensacijos.
Tokiu badu buvo IS naujo periicta darbdawi taikoma premijavimo sistema ir tarsi pakeisti
ankstesése bylose priimti sprendimai. Ankstése bylose teismas buvo pasisakjog IS
darbuotojui mokam premipy galima atskaityti su konkretaus darbuotojo veildasijusias
kompensacijas ar patirtus nuostolflist.y. darbdaviai tokiais teismo sprendimais bugelinti
kurti skatinimo sistemas, kai darbuotojo skatinirbadavo apska&iuojamas ne pagal jo pasiekimus
ar pardavimus tiesiogiai, bet numorés grynojo pelno iS jo prieS tai atskais ne tik al
konkretaus darbuotojo ka#t patirtus nuostolius, bet imores veiklos suma3jima ar patirt Zah
(tiek pinigire, tiek Zah dél prarastos produkcijos).

Dar daugiau, teismas analizuodarRasphsbyla, iSskyg ir galimas premijavimo sistemas:

e premijos nuoimores bendrojo pelno, kuomet premijosra mazinamos neiétl vieno
iSlaidy faktoriaus, pavyzdziui, jei jos yra mokamos nuondre pardavimo, darbuotojo
produktyvumo ar iSdirbt valand;, numatytas dydis ir privalodi sumolétas, kadangi tokios
premijos negali @i mazinamos & verslo iSlaid, tokiy kaip pirkimy sumagjimas ar darbuotaj
kompensacij iSlaidy padengimas;

e premijos pagal iS anksto nustatytus kriterijus., ka§p ir auk8iau minsta premij rasis,
negali liti mazinamos darbuotojui iSmétks kompensacij sumomis;

e savarankiskosios* premijos. Teismas padr jog Sis premijavimo tipasnegali
prieStarauti Ralphs bylos sprendimui Be to, pamiata, jog dauguma prenaijnéra priskiriamos
savarankiskoms, tokiomis jos gatlitblaikomos tik jei: a) iSmokos faktas ir dydis weenasaliskali
apspestasimonres valdymo organo; b) iSmokosgra siejamos su jokiomis iSanksimis sutartimis,
susitarimais ar pazadais, awusiais darbuotojo téfima, jog jis tokias iSmokas gaus pastoviai. Dar
daugiau, ,savarankiskosios" premijos mokamos kaspaetyzdZiui, atostagpremijos, gali prarasti
savo savarankisSkugnjei darbuotojas po kurio laiko présltikéti, kad tokio poladzio premijos jam
priklauso ir privalo lati iSmoketos.

Taigi, Kalifornijos valstijos Auk8ausiasis teismas gan grieZtai vertina darbgdaaudojamas
premijavimo sistemas ir, siekdamas apginti darbootaip silpnesniosios darbo teisirsantyki

Salies, interesus ir apsaugoti jo uzdirbtas pajardesudzia mazinti premijaséldimonrés patirty

1% United Sates: Prachasaisoradej v. Ralphs Grocemyp@ny — Employers and Employees Can Share int®raf07
prieiga per internat http://www.mondag.com/article.asp?articleid=51§2@ireta: 2009 02 12].
1% United Sates: Prachasaisoradej v. Ralphs Grocemyp@ny — Employers and Employees Can Share int®raf07
prieiga per internat http://www.mondag.com/article.asp?articleid=51§2@ireta: 2009 02 12].
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nuostoli;, darbuotojams iSmaky kompensacij ir pan. Be to, teismas ,savarankiSkas® premijas
vertina labai atsargiai ir teigia, kad net ir dartmjo pagistas tikkjimas gauti vienos ar kitogigies
premip, gali kiti laikomas pakankamu pagrindu mokamremip laikyti ne savarankiska, t.y.
vienaSaliSkai paskirta darbdavio, o darbuotojuigokia ir privaloma iSmodti premija ir laikoma jo
darbo uzmokeso dalimi.

Lyginant JAV federaliniame kodekse reglamemymtemijavimo sistemsu LR DK 233 str.
numatytja, kalbant apie ,savarankigkas" premijas, galima iSskirti tokius ahjepaly teiss
aktuosetvirtintus panasumus:

e premijavimas turi bti paremtas vienasaliSku darbdavio sprendimu;

e premijos neturi bti iS anksto numatytos darbo ar kolektyjgsutartyje;

e premijos neturi tugti pastovumo ir numatomumo element

e premijos rra laikomos darbo uzmok&e dalimi.

Pagrindiniai skirtumaiiity Sie:

e JAV Federalinis kodeksas, skirtingai nei Lietuvo¥,Dskiria dvi premij rasis:
pazadtos ir nepazasdos;

e JAV vien darbdavio pazadas laikomas pakankamu pdgripremiy laikyti ne
savarankiska;

e JAV premijos uz efektyy, greitesm produktyvesindarky, uz darbo kiekyb ir kokybe
yra laikomos darbo uzmokae dalimi;

e JAV Federalinis kodeksas, skirtingai nei LR DK, eglamentuoja kit darbuotoj
skatinimo lidy, tokiy kaip padka, dovana, papildomos atostogos ir kt.

Mano nuomone, nors skatinimaidy spektras ir yra siauresnis, JAV skatinimo sistema
palankesa tuo, jog iSskiria pazaths, t.y. sutartyse numatytas, ir nepaiasl t.y. paties darbdavio
apspestas, premijas. Be to, JAV Federalinis kodeksaalidet reglamentuoja premijavimo tvaylo
tai padeda darbdaviams nepadaryti kiastiriant vienokio ar kitokio paidzio premijas. IS kitos
puss, LR DK, numatantis kitas skatinim@sis, mano nuomone, leidZia patenkiptairesnius
darbuotojo poreikius ir interesus.

Dar vienos bendrosios téss sistemos atstés Jungtids Karalysés Auk&iausiojo teismo
byla Keen v. Commerzbank AGkur darbuotojas kreisi | teisny praSydamas darbdavio
»savarankiSk* premijuy sistem pripazinti prieStaraujaia JK darbo teiss normoms ir priteisti jam
imorés, Siuo atveju banko, neiSmidk premijos sumy, pasisak, jog darbdavio vykdoma
premijavimo politika yra absoliuti darbdavio diskija ir tai, jog darbdavys trejus metus isésil
mokejes premijas, o &iau | premipy mokegjimo tvarka jtraukes papildom salyga (iS darbo atleistam

darbuotojui uz atidirbtus darbo metus premijos 1Beb@mokamos) darbuotojui premijos
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neiSmokjo, nesuteikia darbuotojui teis reikalauti neiSmakos sumos, kadangi dijlamas
objektas ara slygotas iSankstinio darbuotojo ir darbdavio suitar’’.

JK teisininkai, siekdami detalizuoti premijavinimorese rengimo ir taikymo tvagk pateilé
tam tikras gvokas, kurios gaty bati jtrauktosi minéta tvarka, kad suteiki aiSkumo darbuotojams
ir maziny teismini gincy tikimybe:

e darbuotoy dalyvavimas premijavimo schemoje yra agsfas tik darbdavio;

e darbuotoy dalyvavimas schemoje dar nereiSkia, jog viena ita gremija jam bus
sumolkta;

e teig apspesti premip dydzius ir asmenis, kuriems jos bus iSitok, priklauso tik
darbdaviui;

e premijos nebus mokamos darbuotojui, kuris &jioko diera imoreje nebedirba;

e tai jog premijos buvo iSm@kos vienais metais, negalitb laikoma pagrindu tiktis, jog
tokia pati premijavimo tvarka bus taikoma ir kitaietais ir t.t-°

Jungtires Karalys¢s darbo teiss aktai apibizia darbdavio teis vienaSaliSkai apsgsti ir
taikyti premijavimo tvark imorgje, tafiau tokia lais¢ néra absoliuti, ji ribojama siekiant apsaugoti
darbuotoy nediskriminacijos princigp Apie tai, jog darbuotojai negalitb diskriminuojami nei
lyties, nei ra&s, nei amziaus, nei kokiu kitu pagrindu Adtigdisiasis teismas pasigaBower V.
Schoroder Securities Limité@001)%, lvy Chang v. Wyeth (HK) Limitg@001)'? ir kitose bylose.

Kadangi JK skatinimo sistema yra analogiSka JAMKIt ja lyginti su Lietuva, mano
nuomone, éra tikslinga, nes tiek panaSumai, tiekkinmai ity tokie patys. Ir JAV, ir JK teismai
gan grieztai vertina darbdavio vienaSaliskpsisprendim skirti premijas, kadangi jos iS anksto
negali lti siejamos su paZadais ar sutantms nuostatomis. LR Aukfusiasis teisma®iotr
Roga@, Andrey Mryglod, Andrey Volagk v. \f Ignalinos atomia elektrire byloje, taip kaip ir JK
teismai pahizé nediskriminacijos princi@ Mano nuomone, darbuotojui skiriant premijas yra
privaloma ir labai svarbu atsizvelgtitai, jog jokie kiti kriterijai, kaip tik atlikti érbai ir pasiekti
rezultatai ity lemiami skiriant premijas. Nors premija pagal LR Bra individualaus poidzio, o
darbdavys turi apsisprendimo latsskirti ja ar ne, vis dito, jis negali piktnaudziauti jam suteikta
teise ir darbuotojams, atlikusiems vienodaiyndarly, pasiekusiems tokius §gas rezultatus ir t.t.,
mano podiriu, turi bati skiriamos vienodo dydzio premijos ir jos nedalti nulemtos simpatij ar

antipatip.

197 Ten pat.

1% Bonuses - UK Employers Breathe a Sigh of Relieii§a per internat
http://www.whitecase.com/ecbelfocus_01192007_arEfa: 2009 02 29].
199 Bower v. Schoroder Securities LimitdtASD #99-01364 (Jul. 2001).
1101yy Chang v. Wyeth (HK) Limite®CEO000010/1999

46



IS pateikti duomem matyti, jog tiek Jungtimi Amerikos valstiy, tiek Jungtigs Karalysts
teis aktai darbdaviams suteikia dideslaisw susitarti @l atskinn darbo apmodjimo salygu,
skatinimo tvarkos ir t.t. Visdto, pagrindiniai principai negaliti pazeisti, o darbuotojo interesai
turi buati kuo labiau apsaugoti nuo savo temss neretai piktnaudZiaujaio darbdavio. Nors
aukgiau analizuotos valstgs, skirtingai nei Lietuva ir kitos Europos valstgb yra bendrosios
teises sistemos atstés ir jy teisiniai principai bei normos neretai skiriasionkontinentigs teigs
sistemai atstovauj&n; valstybi teiss, nesunku pastéty, jog Siuo atveju tiek JAV, tiek JK yra
iSskiriama pazady ir nepazaéty premiy skyrimo sistema, kuri mazai kuo skiriasi nuo Ewep
valstybiy premijy skyrimo tvarkos traktavimo.

PagalPrancuzijos darbo teig, premijos gali bti jvairiy formy, pavyzdziui, tryliktoji alga,
atostog premija, mai pabaigos premija ar balanso premija. Prermpkéjimo salygos ir tvarka
gali iSplaukti iS kolektyvini sutatiy, darbo sutaiy, darbdavio pasizafimy ar vienaSaliSko
darbdavio apsisprendimo darbuotojams / darbuotdoketi tam tikro dydzZio sumas. Teis aktai
skiria Sias dvi premijavimo sritis tam, kad iSryski sutartin privalomuna ir darbdavio
apsisprendimo laigv Jeigu premij mokéjimo tvarka buvo sglygota abiej darbo teisini santykiy
Saliy susitarimo, tai tokia iSmoka bus laikoma darbo okesiio dalimi, tuo tarpu ,savarankiskoji*
premija — ne. Sutartés premijos laikomos minimalios énesires algos apskaiavimo sudedamja
dalimi, o ,savarankiSkos" premijos s&aitomog ménesinio atlygio apskaiavima.

Kai kurios premijos priklauso nuo darbuotojo pgeE imoréje, kadangi vienu atveju
iSmoketos sumos yra laikomos darbo uzmakesdalimi, kitu atveju — premija uz papildomas
uzduotis.

Darbo uzmokeso dalimi bity laikoma:

e darbo stazo ifgudZiy premijos;
e produkcijos premijos;
e premijos uz darppavojingomis, kenksmingomiglggomis.

Darbo stazo ifgadziy premijos @ra iskaitomos apské&uojant apmokjima uz virSvalandin
darh.

Pagal Pranzijos darbo teiss aktus, darbdavys turi teigienaSaliSkai keisti neesmines darbo
sutarties nuostatas. Vigltb, atsizvelgiant Prandizijos teismy praktika, nereiléty pamirsti, kad
darbdavys, prieS atlikdamas tam tikrus pakeitimarges tai privalo gauti darbuotojo sutikim
Pagal Pranzijos Aukg&iausiojo teismo praktiy darbdavio mginimas pakeisti nors vigndarbo
uzmokesio elemend ar jo apskaiavimo tvarky, privalo prieS tai susitarti su darbuotoju.¢iBau

toks reikalavimas negalioja ,savarankiskoms* premig-*

111 Baker & McKenzie. Breaking New Grounds in Fraricabor Law Aspects. Prieiga per interpet
http://digitalcommons.ilr.cornell.edu/cgi/viewcontecgi?article=1004&context=lawfirn{&itréta: 2009 03 10].
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Prandizijos darbo teige, prieSingai nei kitose valstgbe, yra iSskiriamos ir kitos materialaus
skatinimo fiSys: apgyvendinimas, maitinimas, teisaudotisimores automobiliu, afpinimas
apranga ir pan. Visi Sietdai laikomi skatinimu, nes jie ne tik padeda puth darbuotojus ir
leidzia patenkinti 4 pagrindinius poreikius, bet ifgalina iSlaikyti juosimorgje, taip renkant
tinkama, profesionak, efektyviai dirbagia komand.

Dar vienas skatinimoddas, kuris Pranzija skiria nuo kity valstybyy — apmokjimas uz
virSvalandin darky. Darbdaviams yra suteikta téisnepazeidziant Europogjsngos ir valstybs
teises akty, nustatyti virSvalandinio darbo taisykles ir apréjoko uz tok darky tvarka. Reikéty
pamireti ir tai, jog 2007 metais buvo pakeistas Pianijos darbo kodeksas, jani@irtinant, jog uz
kiekviera virSvalandinio darbo valamadturi bati sumoléta ne iki 10 proc. daugiau vidutinio
valandinio uzmoke&so, o net iki 35 proc. Be to, uz virSvalangdidarty darbuotojams gali i
suteikiamos ir tam tikros mokésg lengvatos. Tai, Prangijos tei€s specialist teigimu, yra viena
IS efektyviausi darbuotop skatinimo formy. Remiantis Prarzijos investiciis ageniros
pateiktais statistiniais duomenimis, Pran@@, pagal mokamo darbuotojo vidutiniSkai iScirbt
valand; per savaif skatiy, nusileidzia tik Ispanijai, Italijai, Jungtinei Kalystei ir Vokietijai.
Specialist teigimu virSvalandinis darbas ne mazina, o skatiaabuotoj produktyvum bei
suteikia didesnnora dirbti, kadangi nuo to priklausa jdarbo uzmokestis ir pagrindinporeikiy
patenkinimo galimyés''

Taigi, Lietuvos teigés akt;y darbuotoy skatinimo srit lyginant su Prarzijos, nesunku
pastebti, jog prie sutartinio premijavimo Prafimija priskiria apmokjima uz virSvalandin darha,
uz darla kenksmingomis @dygomis ir t.t. Visi Sie papildomi apmeéjkmai yra numatyti ir LR DK,
taciau tai rera jvardijama darbuotqj skatinimu. Mano po#riu, Pran@zijos skatinimo priemonmi
skyrimasj pazadtas ir nepazadas yra Zymiai tobulesnis nei Lietuvos. Nors LR DKapibrzia
tuos p&ius dalykus, t&au netinkamas reglamentavimas gali kelti paigiane tik savo teises
ginantiems darbuotojams, bet ir atskinmsonés skatinimo ir motyvavimo politik kuriantiems
darbdaviams.

PrieSingai nei auk$au iSvardyly valstybij darbo kodeksuos€ekijos Respublikos darbo
kodeksas numato tik premijas arba papildomas ajastoz virSvalandirdarky, uz darla sunkiomis
ar pavojingomis gygomis, naktin darky. Tokiy premiju dydis nustatomas atskiru Vyriauggb
nutarimu ir negali bti virSytas. Dar daugiau, premijos yra ribojamad, yirSvalandinis darbas,
darbas nakt pavojingomis ar sunkiomislgygomis yra apib¥ztas darbo ar kolektyvife sutartyje.

Vis délto, Cekijos Respublikos darbo kodeksas suteikia darbdaeis; kolektyvirgje sutartyje

112 Re-establishing work incentives: a priority to fica. Prieiga per interngthttp://www.invest-in-
france.org/uploads/files-en/08-09-16 142111 Rebéstang_work_incentives.pd¥Ziaréta 2009 03 13].
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numatyti ir kitokio polidzio premijas, tdau ju dydZziai neturi virSyti Vyriausys nutarimu
patvirtinty dydZziy'*>,

Cekijos darbo teiss aktus analizuojantys teisininkai, tokie kaip B&ke teigia, jog sutartis
ir sutartyje nesulygtos premijos yra gana papldsisit@&iau teigs aktai nenumato speciali
taisykliy, rekomenduojam principy ar pagistumo standaut reguliuojagiy premijavimo schem
Taikomos tik bendros nediskriminavimo taisygt*>

Taigi, Cekijos teigs aktai nereglamentuoja ,savarankiskosios", tkydtirbdavio vienasalisko
sprendimo nulemtos, darbuaiogkatinimo sistemos taip, kaip tai daro Lietuvosbdakodeksas,
taciau darbdaviui yra paliekama teisnokéti kitas nei numatyta premijas, nors ir darbo shioty
apibgZiartiy teiss akty nustatytose ribose. Mano nuomorikijos DK darbuotaj skatinimo
klausimu yra grieztesnis nei Lietuvos DK, kadangirkdlavio apsisprendimo laiswibojama
pojstatyminiuose teis aktuose numatytais skatinimo pramiglydziais. Taigi, norsimorése
taikoma praktika rodo, kadekijoje naudojami ir kiti darbuotgjskatinimo dai, ne tik premijos,
dél pakankamai didelio darbdavio tejsribojimo, mano pofiriu, Lietuvos darbo kodeksas yra
zymiai palankesnis darbdaviui siekéam tinkamai jvertinti darbuotgj ir nustatyti norim
premijos dydl.

Rumunijos darbo teiés sistem analizuojatiiuose teigs aktuose yra teigiama, jog ,yra
iprasta ,apdovanoti“ darbuotojus sutaétitis ar sutartyje nereglamentuotomis premijoritfs“Yra
iISskiriamos privalomos premijos, tokios kaip:

a) premija uz darbo staz

b) premija uz darlp ne darbo ar valstybipiSvertiy dienomis, jei uz tai nebuvo suteiktos
papildomos laisvos dienos;

c) premija uz papildomas darbo valandas, jei uz thuwe suteiktos papildomos laisvos
dienos;

d) premija uz darpnaktimis;

e) premija uz darlpsunkiomis, pavojingomis, kenksmingomis darblygomis™’.

Taip pat yra pléai paplitusi praktika darbuotojams miakpapildomas premijas, kaip prigd
prie jprasto darbo uzmok&s ir privalomyju premiu. Jie gali iiti mokami uz iSskirtin darky ir

iSmokami ne tik pinigais, bet ir kitomis formomikaip pavyzdZiui, maisto talonais ir panasiai.

113 Regulations of Wage Payment to an Employee.d@riger internat http://www.czech.cz/en/work-
study/employment/wages-insurance-and-taxes/wagé§Ziaréta: 2009 03 29].

114 Employment Law in Czech Republic. Employment laRenship Regulations. Prieiga per inteenet
http://www.doingbusiness.cz/r/article.asp?id=3&ikiréta: 2009 03 29].

15Ten pat.

18| abor and Employment Benefits. Romania. 2008.igaiper internet http://www.musat.ro/pdf/Romania.pdf
[Zitreta 2009 02 12].

7 Ten pat.
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Tokiy ,apdovanojimo” premij sistema: forma ir mokéjimuy tvarka, galima numatyti darbo ar
kolektyvingje sutartyjé'®

IS pateikty duomem matyti, jog Rumunijos darbo teisinius santykiuglaenentuojantys tets
aktai suteikia darbdaviui teiskolektyvinése imores, istaigos ar organizacijos sutartyse numatyti
skatinimo sistem ir darbuotojams maki ne tik Kodekse apild¢tas, bet ir kitokio poidzio
premijas. Reikty pastebti, jog nors Rumunijos darbo kodeksas ir numatddavio teig imorés
vidaus teigds aktuose apibrti darbuotoy skatinimo sistem taciau, skirtingai nei Lietuvoje,
nereglamentuoja nei kriteqij kuriais turi iti paremtas skatinimo faktas, nei galirskatinimo
priemoniy, t.y. kalbama tik apie premijas, neminint plas, dovanos, papildamatostog ir
panasiai. Kaip matyti iS ankiau pateiktos medziagos, papildomos atostdgnos numatytos tik
vardijant privalomsias premijas kaip alternatyva pastarosioms piangs iSmokoms. Mano
nuomone, Rumunijos darbo téssaktai dar dispozityviau nei Lietuvos reglamerdaudarbuotaj
skatinimo galimyh, t.y. darbdaviui palieka visigklaisw apspesti skatinimo kriterijus, tdus ir
formas, tai, kaip jau buvo ankau mireta, leidzia vadovui geriau nei Lietuvojgyvendinti
pagrindinius darbuotajskatinimo tikslus, t.y. motyvuoti pastgrir toliau produktyviai, efektyviai
ir atsakingai dirbti.

Rusijos Federacijosteisiniuose straipsniuose aptinkama teigikiad darbdaviai gali laisvai
nuspesti kokia skatinimo sistem pasirinkti, t&iau ji turi neprieStarauti Rusijos Federacijos aarb
teists aktams ir nustatytoms taisykis. Laikoma, jog efektyvi kompensavimo ar skatinisigiema
nulemia organizacijos ¢kme, tockl joje privalo hiti kuo daugiau element kurie pads
darbuotojams jaustis laimingais ir patenkinti sgaveikius. Kaip yra visuotinai priimtina, viskas,
kas darbuotojui yra mokama uz jo atlildarty — laikoma darbo uzmokés, tiek fiksuota dalis,
tiek ir premijos. Premijos yra laikomos darbdavaskatinimo priemone darbuotojui ugkminga
uzduotiesivykdyma, pardavimus, iSdirbtas valandas, aalkddrbo kokyk, laiku atvykiny i darh,
papildom; uzdu@iy atlikima arba dalisimonés grynojo pelno. Premijoms iSmik darbdaviui
jokiais teigs aktais @ara paskirtas laikas, jis tai gali daryti kas sayaiénes, ketvirti, pusmei,
karta per metus ir panaSiai. Darbdaviui taip pat yreeita visiSka lais¥ nustatant skatinimo
tvarka, dydzius ir glygas. T&iau skatinimo ar premijavimo tvarka turiitb konkreiiai apibezta
imores vidaus teiss aktuose, tokiuose kaip skatinimo tvarka / taisyklkolektyvire ar darbo
sutartis. Teiés aktai numato tik tai, jog visos premijos privddti susig su darbo santykiais ir
nediskriminuojagios. Reikt; skirti tai, kad vienos premijos yra laikomos komgacijomis ir yra

18 Ten pat.
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privalomos pagal Rusijos Federacijos darbo kodeksmstatas®, kitos yra laisvai pasirenkamos
darbdavio iry skirti darbdavys éraipareigotas.

Privalomosios kompensacijos yra mokamos uz:

e virSvalandin darky;
e Uz papildom darly ar darly pavojingomis glygomis;
e Uz darla 3alto klimato zonoje, tai ypaaktualu Rusijos Tolimosios Siasrregionams.

Darbdavys negali ignoruoti Darbo kodekso reikatayiir, prieS numatydamagmonres
skatinimo ir kompensavimo sistampirmiausiai turijvykdyti visas Darbo kodekso straipsniuose
keliamas slygas. Moksliniuose straipsniuose taip pat yra ggbma, jog pasirinkdamas skatinimo
budus, darbdavys neitty pamirSti ne tik piniginio premijavimo, bet ir dartojy tobulinimo.
Tokia skatinimo priemon ne tik teiks naugl imonei tuo, jog joje dirbs labiau kvalifikuoti
darbuotojai, bet ir pad tam tikg laika iSlaikyti gerai dirbarit t.y. savo darpiSmanantpersonal.
Kitomis skatinimo priemoémis yra jvardijami: skoly imonei panaikinimas, savanoriSkas
medicininis draudimas, gyvyb draudimasjmorés pensij planai ar net nemokamas maitinimas
darbé®°.

IS pateikti duomem matyti, jog Rusijos Federacijos darbo tsisaktai, skirtingai nei,
pavyzdziui, JAV, JK ar Prangijos, grieZtai neskiria pagal téssaktus privalom mokéti premijy ir
kompensacij ir savanoriSkai darbdavio pasirenkamNuo Lietuvos RF darbuotpjskatinimo
reglamentavimas skiriasi tuo, jog premijomis Rysijlmaikomos ir kompensacijos uz virSvalandin
darla, papildomy darka, darla kenksmingomis gygomis ir pan. AiSku viena, jog RF darbdavys,
skirdamas premijas darbuotojui, negali ignoruotrbdatei®s akt; ir nesumokti darbuotojui
priklausagiu iSmoky. Vis clto, analizuojant Rusijoje galiojéra darbuotoy skatinimo tvark
nesunku pastél, jog tiek privalomsias premijas ar kompensacijas, tiek ir darbdavio
vienasmeniskai paskadias, Rusijos teisininkai, skirtingai nei Lietuvd3andizijos, JAV ir JK,
laiko skatinimo sistemos ir darbo uzmokies nors ir ne visada privaloma, dalimi. Mano nuor@o
nors RF DK darbdaviui skatinimo klausimu suteikianiai daugiau laiswi nei LR DK, Rusijos
skatinimo reglamentavimas yra painesnis nei Liesyuvtod! tiek darbuotojams, tiek darbdaviams
gali kilti neaiSkuny vienu ar kitu premij skyrimo klausimu, o tai, savaime aiSkulygoja ir
didesr teisminiy gincy tarp darbo sutarties subjektikimybe.

Atlikta atskin Saly darbo teiss akty, teiss doktrinos ir teismp sprending analiz bei teisinip

moksliniy straipsni apzvalga, leidzia stéb, jog daugumoje aptartvalstybiy, gal tik iSskiriant

119 abour Code or Russian Federation. 2001. Prieégarperne:
http://www.ilo.org/dyn/natlex/docs/WEBTEXT/60535/852/E01RU01 . htm#chapJZiareta: 2009-01-14].

120The Moscow Times. Payroll issues. Anna-Stefa@pepik. Effective Compensation Package: Avoidingtilkes.
Prieiga per internet http://www.events.moscowtimes.ruffiles/oct23_hr.pfifircta: 2009 03 23].
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Cekijos Respublif, i3 dalies Rusi, skatinimy, su tam tikrais nuokrypiais, reglamentuoja
pakankamai panaSiai, t.y. iSskiria ,privalgifi (darbo teigs aktuose aptartir laikoma darbo
uzmokesio dalimi) bei ,savarankisji“ (paties darbdavio apsgsta, neturini privalomumo
pozymiy ir nelaikony darbo uzmokeso dalimi) skatinim. Galima steéti, jog neprivalomuoju
arba ,savarankiskuoju“ skatinimu yra laikomos ne raterialios, t.y. pinigiés premijos, bet ir
nemateriali nauda darbdavio teikiama darbuotojayyadziui, mokymai, maitinimas, agpinimas
automobiliu, apgyvendinimas ir pan. Valstyldarbo teids aktai sudaro gan palankiaglygas
darbdaviams apsisgsti &l darbuotoy skatinimo Idy, formu ir laiko, taiau tai privalo
neprieStarauti nediskriminacijos principui.

Mano nuomone, valstgbe, tokiose kaip JAV, JK ar Praixga, turintiose dide¢ teisirg
praktika susijusa su darbuotaj skatinimu, jtvirtinta skatinimo sistema yra palankésmei
Lietuvoje, padedanti darbuotojui tinkamweertinti savo galimybes bei siekti tam tikingertinimo uz
atlikta darky ir reikalauti sutarties nuostatogeirtinty ar net darbdavio pazadu parerpremijiniy

iISMoky.

52



ISVADOS

1. Skatinimas yra darbuotojo motyvacijos proceso d@bdkojama poreikio ne tik tinkamai
igyvendinti organizacijos tikslus, bet ir patenkiatskiro individo poreikius, iSpildyti joike<ius
bei siekti kuo didesnio jo pasitenkinimo atliekgravestas uzduotis.aBent Sie veiksniai lemia
organizacijos stabilum atskil sriciu veiklos kokylke, ugdo organizacijos vidinkultira, sukuria
tinkamg ir kryptinga darbo aplink, padedamonei prisitaikyti konkurencingoje rinkoje bei tizukali
ir laiku reaguotii aplinkos pokyius.

2. Lietuvos Respublikos darbo kodeksas reglamentuejoubtojo skatinimo galimyd
apibezia pagrindinius kriterijus, apsprendziams darbuotojo teis | paskatinim bei pateikia
galimg skatinimo priemonj sara%, tatiau jis réra baigtinis agpareigojantis.

3. Darbdaviui Lietuvos Respublikos darbo kodekso ratostis yra suteikta apsisprendimo
laisve pasirinkti imorgje taikomas skatinimo priemanirasis, glygas ir tvarls. Minéta teie yra
ribojama tik nediskriminacijos ir teisingumo pripeis, t.y. uz analogiskus darbus darbuotojai turi
buti skatinami vienodai, o jei darbuotojui yra paskinuobauda, darbdavys turi teiatsisakyti
skirti premip ar Kita skatinimo priemog tafiau tai turi Witi padaryta remdamasijmores vidaus
teises aktuosetvirtinta tvarka.

4. Premijavimas yra individualaus skatinimo forma. iBok skatinimui darbuotojai galiaki
atrenkami personaliai, premijos dydis taip pat dalfii nustatomas individualiai kiekvienam i$
premijuojamyju. Premijy paskirtis dazniausiai yra tiksbn— skatinti darbuotaj motyvacip siekti
tam tikny rezultaty.

5. Premijos, kuny skyrimas remiasi konkéeis rodikliais, tampa ne skatinimo priemone
(pagal Lietuvos Respublikos darbo kodekso 233mrgi o darbuotojo darbo uzmokas dalimi.

6. Valstybes tarnyla reglamentuojantygstatymai ir pgstatyminiai teigs aktai detaliau, nei
Lietuvos Respublikos darbo kodeksas, reglamentualstyles tarnautaj skatinimo priemonij
skyrima. Lietuvos Respublikos valstyb tarnybosistatyme reglamentugtvalstyles tarnautaj
skatinimo lmdy saraSas yra Zymiai siauresnis ir baigtinis, t.y. dasbui, skirtingai nei Lietuvos
Respublikos darbo kodekse, nepaliekama tspesti kitokio poliidzio skatinimo galimyhi.

7. Respublikos darbo kodekse reglamentuotas papildon@sjimas uz darb Svertiy ir
poilsio dienomis, uz virSvalandifir nakties darl, kai padidintas datbmastas skatina darbuatoj
dirbti papildomai ir gerinti darbo produktyvamtodtl jos taip pat yra darbuotpjmotyvacijos
Saltinis ir gali lmti laikomos darbuotaj skatinimo sistemos dalimi. Nors tokio skatinimdpais ir
turi privalomumo elementbei yra darbo uzmokeé® dalimis, t&iau mirety priemoniy negalima

visiSkai atriboti nuo darbuotej skatinimo. Kaip yra daugelyje uZsienio valstybiLietuvos
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Respublikos darbo teis aktuose ity galima iSskirti du skatinimo dalus, privalomji ir
savarankiski. .

8. Tiek materialiosios, tiek nematerialiosios darbywtskatinimo priemoés yra dinamisko,
nuolat besikaiiancio imores valdymo proceso dalis, kuri reikalauja pakankagidos jmores
veiklos specifikos bei vidige kultiros analizs, todl yra pakankamai sunku apibendrinti atgkir
imoniy vidaus teiés aktuose numatytas skatinimo priemones bei iSusstids, joms visoms
tinkantia, skatinimo priemoni pasirinkimo bei pritaikymo taisyk

9. Atskiry Saliy darbo teigs akty, teiss doktrinos ir teism sprendina analiz bei teisini
moksliniy straipsni apzvalga, leidZia stéb, jog dauguma aptartvalstybiy, iSskiriant Cekijos
Respublik ir Rusij, skatinim, su tam tikrais nuokrypiais, reglamentuoja pakamkigpanasiai, t.y.
iSskiria ,privalomyji“ (darbo teigs aktuose aptartir laikoma darbo uzmokeso dalimi) bei
.savarankiSkji“ (paties darbdavio apsgsta, neturinf privalomumo pozymj ir nelaikormy darbo
uzmokesio dalimi) skatinim. ,SavarankiSkuoju“ skatinimu yra laikomos ne tilat@rialios, t.y.
piniginés premijos, bet ir nemateriali nauda darbdavioiaeila darbuotojui. Nagréty valstybiy
darbo teigs aktai sudaro gan palankiagygas darbdaviams apsigpti dél darbuotoy skatinimo
budy, formy ir laiko, ta&tiau tai privalo neprieStarauti nediskriminacijogpipui.

10. Valstybise, tokiose kaip Jungtise Amerikos valstijos, JungtirKaralyst ar Prandazija,
turinciose didet teisire praktika, susijusa su darbuotaj skatinimu,jtvirtinta skatinimo sistema yra
palankesa darbuotojui nei Lietuvoje, padedanti tinkamartinti savo galimybes ir siekti tam tikro
ivertinimo uz atliki darky bei reikalauti sutarties nuostatogeirtinty ar net darbdavio pazadu

paremt; premijiniy iSmok.
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SANTRAUKA

Magistrinio darbo tema yra ,Darbuotpgkatinimas uz gerdarky: teorija ir praktika“ (angl.
~-Employee Performance Incentives: Theory and Rradi

Darbe nagriéti darbuotoy, dirbartiy pagal darbo sutartskatinimo uz gerai atligtdarky
budy ir priemoni; teoriniai ir praktiniai aspektai Lietuvoje bei rasktose uzsienio Salyse. Tam
tikslui, aptarti skatinimo procestakojantys socialiniai ir psichologiniai veiksniagmiantis Siuo
metu Lietuvoje galiojafiais teigs aktais, teismp praktika bei teigs doktrina,jvardytos pagrindiés
skatinimo priemoés, ju skyrimo salygos ir tvarka,jvertinti atskig skatinimo dy privalumai ir
trakumai, iSskirtos darbuotejmaterialinio ir nematerialinio skatinimo priemisnbei j1 pritaikymo
praktikoje galimyks, lyginamosios anaks metodu, analizuotos atskirose valggg galiojagios
skatinimo sistemos bei uzsienio §atiikoma darbuotajskatinimo praktika.

Siekiant darbui keliamo tikslo, buvo naudojami &oraasis, analitinis ir lyginamasis metodai.
Lyginamajam ir analitiniam metodams skirtas ypamgdmesys, kadangi kiekvienas darbe
analizuojamas klausimas buvo lyginamas su pasirinkistybi; tuos péius teisinius santykius
reglamentuojafiais teigs aktais, teismppraktika bei teigs doktrina.

Darls sudaro trys dalys. Pirmojoje, teaije, dalyje aptariama skatinimo apibimo
samprata, kilra, ji jtakojantys veiksniai bei analizuojamos LR darbo s ir pgstatyminiuose
teises aktuose iSskirtos darbuaiggkatinimo priemoés, darbuotaj, kuriems netaikomos LR darbo
kodekso nuostatos, skatinimo galimgbbei nagridjama, kg darbuotoj skatinimo klausimu
pasisako LR teismai. Antrojoje dalyje nagjamos materialios ir nematerialios darbuqtoj
skatinimo priemoés bei j; pritaikymo atskirosegmonese galimylss. Treioji darbo dalis yra skirta
uzsienio 3ali tokiy kaip Jungtigs Amerikos valstijos, JungénKaralyst, Pranazija, Cekija,
Rumunija ir Rusija darbo teis akt; ir teists doktrinos bei teismpprecedent darbuotoj skatinimo
klausimu aprasymui bei lyginimui su LR tessaktais ir atskir skatinimo sistem privalumy ir
trakumy iSskyrimui.
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SUMMARY

Master Thesis: ,Employee Performance Incentivegofyand Practice”.

Theoretical and practical aspects of methods aeans)of employee performance incentives
in Lithuania and the chosen foreign countries weiscussed in this project. Social and
psychological factors influencing the process ofemtives were derived in terms of actual
Lithuanian laws, court practice and law doctrineaiMmeans of incentives, the conditions and
order of usage of those means were derived, adyesitand disadvantages of separate means o
incentives were evaluated, the main employee pedoce material and immaterial incentives and
the possibilities of their application in practigeere excluded using the Comparative Method.
Systems of incentives actual in various countriesl #ghe application practice of employee
performance incentives used in foreign countriesevamalyzed as well.

Description, Analysis and Comparative Methods wesed by seeking to achieve the aim of
the project. Special attention was paid to the Canajve and Analysis Methods, because every
analyzed question was compared to the laws, coacdtipe and law doctrines of foreign countries
regulating similar legal relationships.

Thesis consists of three parts. The concept, desecghinfluencing factors of the definition
.incentives” were discussed in the first part (Thepart) and the means of employee performance
incentives derived in Lithuanian Civil Code and stialutory law acts were analyzed here as well.
The position of Lithuanian courts concerning theplyee performance incentives was also
discussed in the project. Advantages and disadgestaf the systems of incentives were excluded
here as well. Material and immaterial means of eyg# performance incentives and the
possibilities to adopt them in the companies haenkanalyzed in the second part. Labor laws, law
doctrine and court practice concerning employeéopmance incentives of foreign countries such
as the USA, United Kingdom, France, Check Repuliicmania and Russia were derived and
compared with Lithuanian laws in the third parttod project.
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1 PRIEDAS

REKOMENDACIJOS DARBDAVIUI, SIEKIANT PASIRINKTI TINK AMA IMONEJE
DIRBAN CIU DARBUOTOJU SKATINIMO SISTEM A

Imonreés vadovui renkantis jononei tinkagias skatinimo priemones, réik atsizvelgti koki
tiksly yra siekiama, o tai lengviau suprasti zinant datbu luke<ius. Galima @ty iSskirti vienus
pagrindiniy skatinimo lidy, palaikagiy ir didinartiy darbuotoy motyvacip.

1. Darbuotojy individualizuotas skatinimas. Individualizuotas skatinimas, atsizvelgiant
konkretaus darbuotojo poreikius ir pasiektus dammultatus, yra veiksmingas, nes darbuotojas
jawia:

a) kad jam rodomas iSskirtinis émesys, taigi, jis yra vertingas organizacijai asmuo
b) kad su juo elgiamasi teisingagzsingai; jis gauna tai, & pasiek savo darbu, pastangomis;
c) kad jo pastangos yra pasits irjvertintos, nes jis yra skatinamas ne pagalglaa tuomet, kai
premijas ar dovattes gauna visi (pvz., Kéatly proga), o tuomet, kai daglatliko geriau, nei Kiti.

2. Darbuotojy dalyvavimo jmonés valdymo procesuose uztikrinimas Darbuotojas jatiasi
reikSmingas ir atsakingas kai yiteaukiamag sprendina priémima drauge su savo bendradarbiais
ir vadovais. Dalyvaudamas diskusijose jis suzinogdaaujo, pasidalina patirtimi, mokosi IS savo
kolegy, sitlo ir suzino nuomog apie savo pasiymus. Dalyvavimas priimant sprendimus skatina
siekti uZsibézty tiksly, o nuo to priklauso laigjimo jausmas. Darbas tampdomesnis, nes
darbuotojas galiji pazvelgti pléiau, suvokti savo viatir jam pateikiang uzdu@iy svarh.

3. Darbuotojy laiméjimo jausmo palaikymas.Laiméjimo esne - zmogaus suvokimas, kad
tikslas, kurio siekia, yra jam svarbus. L&jimo jausmas kyla, kai Zzmogus aiSkiai suvokia tiksl
gali:

a) planuoti, kaip tikgl pasiekti;

b) igyvendinti savo plan

c) kontroliuoti rezultatus.

Uzduotys, kai darbuotojui suteikiama laisir teisz savarankiSkai planuoti bei siekti numatyt
tiksly, vadovui pateikiant galutirrezultas, sukuria lainéjimo jausna, didina pasitikjima savimi,
ugdo atsakomyb Vadovas tuity pateikti darbuotojui vis sutingesniy uzdu@iy, kurioms atlikti
reikéty ir daugiau atsakomyhb, ir nauy jgadziy. Tokiu bidu parodomas pasitikmas darbuotoju,
jo sumanumu, gefimu atlikti sudttingas uzduotis, skatinamas darbuotojo entuziazmiagjsta
nuobodulys.

4. Darbuotojo ir darbdavio grijztamojo rySio sukirimas. Tiek teigiama, tiek neigiama
informacija apie darbo atlikimir rezultatus yra motyvacinis veiksnys.gdamasis rysys leidzia
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darbuotojui suvokti savo stiprias ir silpnas vietd®igiama informacija suteikia pasijkno,
laiméjimo jausm, neigiama (t&au tinkamai pateikta) informacija skatina taisyfidas, tobulinti
savo veiks.

5. Darbuotojo patogios darbo vietos uZztikrinimas. Darbo vieta turi bti saugi ir patogi. Kai
darbuotojas nuolatosil& ar jadiasi nepatogiai, jis galvoja apie tai, kaip patogisitaisyti, o ne
apie tai, kaip geriau atlikti darbo uzduotis. Em@rgvaistoma veltui.

6. Darbuotojui tinkamo darbo kr qvio parinkimas. Darbas gali Bti malonus ir keliantis
entuziazm, bet jeigu darbo kivis virSys galimybes, darbuotojas fiziSkai ar pskéi pervargs. O
persitempusio Zmogaus darbas, kad ir kaip jigtnodirbti, nebus efektyvus. Be to, per didelis
darbo kiivis kenkia sveikatai. O juk vadovui reikalingi skiedlarbuotojai. Todl verta kartkagmis
perziiréti savo darbuotj krivy.

7. Darbuotojy komandos formavimas ir geros psichologiés atmosferos palaikymas
Komandos formavimagmonei gali kainuoti dideles investicijas (mokymiapmandos formavimo
renginiai ir k.t.), tdiau, norint pasiekti gerrezultat, neprivalu daug investuoti. Svarbu dagbin
atmosfera. Kavoségimo ritualasimorgje gali biti daug pigesnis ir efektyvesnis nei iSvyikieaimo
turizmo sodyh savaitgal Efektyviam darbui yra svafis bendradarhi bei darbuotaj ir vadovo
santykiai. Jei tarp vadovo ir darbuatojyrauja ne pagarbos, o basjausmas, jeigu bendradarbiai
apkalba vieni kitus uz nugar "kiSa pagalius; ratus", nesveikai konkuruodami vieni su kitais,
tuomet kolektyvas virsta karo lauku, o energijaiftojama kivikams, bet ne darbui. Vadovas turi
pastebti tokius reisSkinius ir pasipinti sveikais, darbingos atmosferos netrikflais santykiais
kolektyver?,

Kaip matyti, net ir suaugusiam zmogui pagyrimdeigiamijvertinimai yra svarts. Imonése
daznai egzistuoja tam tikros vertinimo sistemas t&ri vertinimo kidai, stengiamasi, kad jieity
kuo objektyvesni ir efektyvesni. Kai kada skatingngali iti vieSas — skelbiamagmones
laikrastyje, interneto svetaije ar bends renginiy metu. Sis bdas skatina ne tik nusipelniusius
imonei, t&iau ir visus kitus, ypanaujokus ir noritius daryti karjeg darbuotojus.

Tiek teigiama, tiek ir neigiama informacija apierloa rezultatus leidzia darbuotojui suvokti
savo stiprisias ir silpasias vietas. Pateikiamas darbdavio vertinima&tijuskcentuoti pazangius
dalykus, o ne blogus. Galima aptarti tai, kas bp&daryta blogai ir kas geraigtau galima kalbti
apie tai, kas buvo padaryta gerai, o kas tati padaryta dar geriau. Atrodytkad skirtumas éra
toks didelis, t&iau vienu atveju darbuotas skatinamas iSvadas g@@asigpats, kitu — pateikiamas

vertinimas, nereikalaujant iS ga darbuotojo saviraiskos.

'#1 Zmogaus studij centras. Veiksmingi darbuotpgkatinimo lidai. Prieiga per internegt
http://verslas.banga.lt/It/patark.full/3c0377e623TAiuréta: 2008-09-09]
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SaviraiSka - tai pati Maslow piranésl virdsiné. Vidiné motyvacija tai — variklis. Jei
darbuotojas darbo pradzioje jos néjoy bet pamazugijo dirodamasmores kolektyve, vadinasi,
ta imore efektyviai skatina darbuotojus. Visos motyvacippgemores gali hiti veiksmingos arba
ne, t&iau yra sunku iS anksto nudgp DazZnai tai, kas buvo gerai vakar, ngbai bus gerai
Siandien. Darbuotqj skatinimas — tokia veikla, kuri turiah atliekama ir tikrinama kasdien.
Vadovas turi pasiklausti darbuogoar jiems patinkamorgje taikomi paskatinimai, kiek tai jiems
svarbu bei veiksminga ar naudingésrity kitos priemogs. Proga paklausti galiab metinis
pokalbis, téiau galimos ir anketos rastu. Jei darbuotojas medg#a prasme jas uzpildydamas,

atsakymai tusty parodyti reali packti.
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