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Anotacija

Straipsnyje analizuojama kompensavimo uz darba
koncepcija, naudojama organizacijos personalo valdymo
kontekste, kadangi stebimas skirtingy autoriy pozitiriy in-
terpretavimas. Problema ta, kad Lietuvos mokslininky var-
tojama atlygio, darbo uzmokeséio samprata Siandien per
siaura, kad biity galima atskleisti atlygio raiskos galimy-
bes uz personalo indélj { kompanijos rezultatus. Kompen-
savimas musy Salyje dar suvokiamas kaip kompensavimo
iSlaidos ekonominiu aspektu, todél butinos publikacijos,
kuriose skleidziamas kompensavimo uz darba vadybinis
aspektas. Mokslings literattiros lyginamoji analizé parodé,
kad kompensavimas uz darba placiaja prasme tarnauja kaip
praktinis darbdavio ir pavaldiniy santykiy balansavimo in-
strumentas, suteikdamas jam nauja vaidmenj personalo
valdymo srityje. Straipsnyje nagriné¢jamas kompensavimo
uz darba struktiirinis aspektas, gilinamasi { kompensavimo
politikos formavimo niuansus ir kompensavimo paketo es-
miniy dedamuyjy prasmg.

Pagrindiniai ZodZiai: kompensavimas uz darba, nau-
dos, kompensavimo paketas, kompensavimo politika.

Ivadas

Tyrimo problema ir aktualumas. Personalas or-
ganizacijoje, biidamas vienu reik§miniy jos istekliu,
yra valdomas kompensavimo uz darba sisteminiu
instrumentu, todél kompensavimo uz darba esmés
suvokimas jgalina tikétis rezultatyviy organizacijos
tiksly igyvendinimo. Kompensavimas uz darba pra-
dedamas jgyvendinti nuo kompensavimo politikos ir
filosofijos, kuriai itakos daro ekonominiai, techniniai
ir socialiniai veiksniai tiek globaliu, tiek lokaliu lyg-
meniu. Kompensavimo uz darba poky¢iai sustiprina
pokyc¢ius kompanijos korporacinéje strategijoje, o tai
atskleidzia kompensavimo svarba ir vaidmenj organi-
zacijoje. Nepaisant to, kad kompensavimas uz darba
susiduria su subjektyviojo darbo sureik§minimu, t. y.
darbuotojo pozitiriu ir nusiteikimu dirbti, kompensavi-
mo reikSmé teisingo atlygio ir motyvacijos pozitriu
personalui $iuolaikiniame personalo valdyme itin ak-
tualus. Kompensavimas uz darba reiskiasi kaip perso-
nalo valdymo integruota dalis, kuri padeda motyvuoti
darbuotoja ir didina kompanijos veiklos efektyvuma.

Kompensavimas uz darbg pasitarnauja kaip praktinis
darbdavio ir pavaldiniy santykiy balansavimo instru-
mentas. Viena priemoniy, kurias imonés naudoja siek-
damos pritraukti, i§laikyti ir motyvuoti savo persona-
la, yra kompensavimas uz darba.

Kompensavimas uz darba personalo valdymo
mokslinéje literatiiroje gali baiti traktuojamas siauraja
ir placigja prasme. Siauragja prasme kompensavimas
uz darba sutapatinamas su darbo uzmokesciu, atlygiu
uz personalo indéli { kompanijos rezultatus piniginiu
pavidalu. Piniginis atlygis kaip vienas ekonominiy
rodikliy vartotojiskoje visuomenéje tarnauja isitrauku-
siyju 1 aktyvia darbing veikla gyvenimo kokybés matu
net keliomis prasmémis: ekonominiu pozitiriu pinigai
leidzia darbuotojams susikurti juy poreikius atitinkanti
gyvenimo biida; psichologiskai pinigai leidzia pajusti
asmening verte ir savigarba; socialiniu pozitriu pini-
gai nusako padéties hierarchija.

Siandieninéje aplinkoje toks pozifiris i kompen-
savima uz darba ribotas, nepakankamas ir neatitinka
personalo ir darbdavio likes¢iy. Todél ekonomiskai
i$vystytose Salyse personalo valdymo poziiiriu teori-
niu ir praktiniu aspektu kompensavimas uz darba ana-
lizuojamas ir ijgyvendinamas placiaja prasme ir apima
pagrindini darbo uzmokestj, kintamaji darbo uzmo-
kestj (skatinamasis uzmokestis) ir netiesioginj darbo
uzmokesti (darbuotojunaudos). Kompensavimo meto-
das grindziamas reakcija | dinamisky santykiu pasauli
ir remiasi strateginiu poziliriu { visa kompensavimo
procesa. Xenderson (2004), analizuodamas kompen-
savimo uz darba vaidmeni, pasitlé nauja pozitri i
kompensavimo sistema, garantuojan¢ia kompanijos
personalui teisinga atlygi, {vertinant jy turimas zinias
ir gebéjimus, bei pozityviai veikianc¢ia darbuotoju gy-
venimo kokybg.

Moksling Sio straipsnio problemq galima formu-
luoti taip: kompensavimo uz darba samprata turinio ir
proceso pozitriu nepakankamai isdiskutuota pasaulio
mokslinéje personalo valdymo literattroje, o Lietu-
vos mokslinése publikacijose néra publikacijy kom-
pensavimo uz darba koncepcijos, neisdiskutuoti kom-
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pensavimo struktiirizavimo ir klasifikavimo aspektai,
kompensavimo paketo strukttira personalo valdymo
(vadybiniu) poziiiriu.

Kompensavimo uz darba koncepcija placiaja
prasme analizavo Dessler (2001), Noe, Hollenbeck,
Wright (2003), Smith, Mazin (2004), Xenderson
(2004), Gunnigle, Heraty, Morley (2006), Armstrong,
Steevens (2007), Compensation & Benefits... (2012),
siekdami atskleisti jo prasmg ir vaidmenj. Babynina
(2004), Lanovenko (2004), Fed¢enko (2008), Pova-
ri¢, Babin, Babina (2011) nagrinéjo organizacijos
kompensavimo politikos ir kompensavimo paketo
projektavimo klausimus.

Mokslo darbuose (Compensation Strategy, 2008;
Martocchio, 2012) analizuojamas kompensavimo uz
darba strateginis aspektas, atskleidziantis $io perso-
nalo valdymo instrumento strategini vaidmeni, o tai
nusako kompensavimo svarbg ir vaidmenj bendrame
kompanijos valdymo kontekste. Taciau straipsnyje at-
siribojama nuo detalesnés Sio aspekto analizes.

Lietuvoje tokiy mokslininky kaip Stidzius (2001),
Stankevi¢ien¢, Sakalas, Silingiené (2002), Sakalas
(2003), Lobanova (2006), Bakanauskiené¢ (2008) per-
sonalo valdymo srityje naudojamos atlygio arba darbo
uzmokescio kategorijos, kurios globaliniu moksliniu
pozitriu jvardijamos kaip kompensavimas uz darba
siaurgja prasme, taciau kompensavimo uz darba kon-
cepcija nevartojama. Zaptorius (2007) savo publikaci-
joje tvirtina, kad kompensavimas uz darba yra darbo
uzmokestis. Mokslinés literatiiros Lietuvoje apzvalga
demonstruoja ta fakta, kad personalo valdymo pozit-
riu kompensavimo uz darba koncepcija nevartojama,
arba ji sulyginama su darbo uzmokesCiu, todel Sis
straipsnis bus pirmasis indélis  kompensavimo uz dar-
ba studijas, o tai ir nusako jo naujuma bei aktualuma,
vystant personalo valdymo tematika.

Tyrimo objektas — kompensavimas uz darba.

Tyrimo tikslas — iSanalizuoti kompensavimo uz
darba sampraty jvairove, siekiant kuo aiskiau atskleis-
ti kompensavimo paketo struktiira ir jo vaidmenj kom-
panijos personalo valdyme.

Tyrimo uZdaviniai:

1. istirti kompensavimo uz darba koncepcija;

2. iSanalizuoti kompensavimo uz darba klasifikacijy
[vairove;

3. iSnagrinéti kompensavimo paketo prigimti ir
struktiira.

Tyrimo metodai: straipsnyje naudojamas apraso-
masis moksliniy $altiniy analizés metodas, mokslinés
literatiros lyginamoji analizé.

Mokslingje literattiroje vieno sutartinio kompensa-
vimo uz darbg apibrézimo néra: vieni autoriai labiau
akcentuoja kompensavimo uz darbg proceso reikSme,
kiti — kaip personalo valdymo instrumenta, todél ski-
riasi paciy apibrézimy sudétingumo lygis ir turinys.

Straipsnyje pateiktoje skirtingy leidiniy apzvalgoje
galima jzvelgti atitinkamus skirtumus, kuriuos iSanali-
zavus prieita prie vieningos kompensavimo uz darba
sampratos.

Kompensavimo uz darba terminas, naudojamas
Amerikos ir Europos mokslininky personalo valdymo
kontekste, dazniausia traktuojamas kaip dalis bendros
atlygio sistemos, kurig darbuotojas gauna i§ darbda-
vio. Lietuviy kalbos zodyne kompensacija (lot. com-
pensatio — islyginimas) apibréziama kaip atlygis uz
tai, kas prarasta, perleista (Lietuviy kalbos Zodynas,
2012).

Xenderson (2004) kompensavima uz darba nagri-
néja kaip dalj atlygio monetarine ir natiirine forma,
todé¢l, analizuodamas visuminij atlygi, jis skiria dvi
komponentes — kompensacing ir nekompensacing.

Armstrong ir Stivens (2007) teigia, kad samprata
visuminio atlygio paprastai apima ne tik tradicinius,
kiekybinius elementus, tokius kaip darbo uzmokestis,
priedai, lengvatos, bet ir nematerialius bei nefinansi-
nius elementus, pavyzdziui, atsakomybés prisiémi-
mas, karjeros galimybés, mokymas, tobulinimas, vi-
diné motyvacija, kurig sukuria pats darbas, profesinio
gyvenimo kokybé palaikoma per organizacija, todél
kompensavimas uz darba igauna dvi formas — finansi-
ne ir nefinansing.

Milkovic¢ ir Njumen (2005) skiria kompensavimo
uz darba struktiiroje skiria dvi visuminio atlygio for-
mas: materialing (finansing) ir nematerialing (nefinan-
sing), kur antraja jie {vardija kaip santykines pajamas.
Nematerialinés darbo pajamos, ju pozitiriu — tai pripa-
Zinimas ir statusas, uzimtumo garantija, i{domus dar-
bas ir galimyb¢é mokytis — visa tai turi didziulj povei-
ki darbuotojy elgesiui. Kitos santykinés formos gali
reikstis kaip moralinis pasitenkinimas, s¢kmingai jvei-
komandos nariais. Nefinansinio atlygio formy jvairo-
vé begaliné: jos tenkina tiek emocinius, tiek intelekti-
nius poreikius, tiesiog leidzia zmonéms gerai jaustis
darbe, igalina maksimaliai panaudoti savo darbini po-
tencialg ir turimus talentus, skatina bendradarbiavima
ir tarpusavio pagalba.

Uzsienio mokslininky nuomoniy analizé atskleidé,
kad kompensavimo uz darba savokai priskiriamos vi-
sos iSmokos, kurias darbdavys iSmoka darbuotojui, ne-
priklausomai nuo ju formos: piniginés, materialinés,
paslaugos ar lengvatos. Daugelis autoriy visumines
kompensavimo iSmokas skirsto | dvi stambias grupes:
1 pirmaja grupg patenka piniginés kompensavimo is-
mokos, tiesiogiai susijusios su darbo pobtidziu, darbo
funkcijomis ir darbo rezultatais, | antraja grupg — nau-
dos (lengvatos).

Detalesné kompensavimo uz darba savokos anali-
z¢ orientuota 1 skirtinga pozitriy raiska klasifikacijos
aspektu. Kompensavimo ypatumus nagrinéjantys te-

107



oretikai ir praktikai sitilo kompensavimo klasifikacija
vykdyti atsizvelgiant { konkrecios Salies jstatymus, re-
gulivojancius darbo santykius ir nusistovéjusias atly-
gio praktikos tradicijas.

Milkovic¢ ir Njumen (2005) skiria keturias pinigi-
nio kompensavimo ir tris naudy raisis. Piniginio kom-
pensavimo grupei autoriai priskiria pagrindini darbo
uzmokescio atlygi, koreguota pagrindini atlygi uz
nuopelnus ir dél pragyvenimo vertés augimo, nepri-
klausomai nuo veiklos efektyvumo, trumpalaikes ir il-
galaikes paskatas (teis¢ isigyti kompanijos akciju, op-
ciony). Naudy grupei priskiriamas kompensavimas,
saugantis darbuotojo pajamas (medicinos, socialinis
draudimas, pensijy fondai); naudos, kompensuojan-
¢ios darbuotojo nebuvima darbe dél Seimyniniy prie-
zasCiy arba poreikio eiti visuomenines pareigas (kvie-
timas i teisma), naudos iSmoky pavidalu — dél darbo
isipareigojimy (iSmokos biistui, kai reikia darbo reika-
lais vykti i kita regiona, automobilio skyrimas).

Xenderson (2004) klasifikuoja visa kompensavi-
ma uz darba, remdamasis astuoniais matavimais:
apmoke¢jimas uz darbg ir produktyvuma;
naudos uz nedirbta laika;
naudos nedarbingumo atveju;
naudos (iSmokos) praradus darba;
atidétos pajamos;
iSmokos sutuoktiniui (Seimai);
isipareigojimainelaimingo atsitikimo atveju, svei-
katos apsauga;

e lygiavertis iSmoky mokéjimas.

Reikia pazymeéti, kad kiekvienas Siy elementy gali
turéti strukttrinius komponentus, o kiekvienas kompo-
nentas pasizymi daugybe savybiu. Viena vertus, kom-
pensavimas yra darbuotojo atlygis, kita vertus — darb-
davio islaidos. Pagal Tarptautinj standartq darbdavio
iSlaidy darbo jegai klasifikacijoje skiriama 10 grupiy,
identisky ekonominio turinio pozitiriu:

1. Uzmokestis uz dirbta laika.

2. Apmokéjimas uz nedirbta laika.

3. Vienkartinés skatinancios iSmokos.

4. Maitinimo, apgyvendinimo, kuro i§laidy apmokeé-
jimas, jtraukiamas i darbo uzmokesti.

5. ISlaidos, susijusios su gyvenamojo ploto apripini-
mu.

6. Socialinés islaidos darbuotojams.

7. Profesinio apmokymo islaidos.

8. Islaidos, susijusios su kultliriniu-buitiniu aptarna-
vimu.

9. Mokesciai ir rinkliavos, susijusios su darbo jéga.

10. Kitos anks¢iau nepaminétos islaidos.

Platesng kompensavimo pozymiy klasifikacija siii-
lo personalo valdymo srities mokslininkai Odegov,
Rudenko, Babynina (2007), kurie skiria kompensavi-
mo grupes pagal tokius pozymius:

1. Pagal iSmoky forma — materialinés ir nemateriali-
nés (dovanos ir padékos).

2. Pagal matavimo vienetus — piniginés ir natiirinés
(darbo uzmokestis ir produktai).

3. Pagal gavimo biida — tiesioginés (darbo uzmokes-
tis ) ir netiesioginés (socialinés iSmokos ir nau-
dos, dovanos).

4. Pagal mokéjimo terminus — einamosios (darbo
uzmokestis) ir vienkartinés (metiniai apdovano-
jimai uz svarbiy uzduo¢iy vykdyma), periodinés
(ketvircio priedai).

5. Pagal poveikio trukmg — trumpalaikés (vienkarti-
nés premijos) ir ilgalaikés (akcijos, opcionai).

6. Pagal isipareigojimy laipsnj — privalomosios (dar-
bo uzmokestis, nedarbingumo lapelio garantuotas
apmokeéjimas, pensijos) ir neprivalomosios (papil-
domos naudos).

7. Pagal organizavimo-administravimo formas re-
miamasi Darbo kodeksu (DK), vietiniais norma-
tyviniais dokumentais, kolektyvine sutartimi ir
kitais susitarimais.

8. Pagal poziirio lygi — darbdavio ir darbuotojo po-
zicija.

9. Pagal gavimo Saltini — valstybinés ar kompani-
jos.

Taigi egzistuoja nemazai skirtingy kompensavimo
uz darba klasifikacijy, kurios viena nuo kitos skiriasi:
vieni autoriai kritikuoja kitus, nesutinka su kai kuriy
grupiy i$skyrimu, nes, pavyzdziui, kompensavimas
uz darba darbo uzmokescio pavidalu, pirma, patenka
1 kelias grupes, antra, gali biiti mokamas ir pinigais,
ir produktais. Taciau tai iSplaukia tiesiog i§ skirtingy
mokslininky poziiiriy, o praktinés taikymo galimybés
priklauso nuo vadybinio kiekvienos organizacijos po-
zitrio, o jy studijos suteikia mokslini pazinima ir pla-
tesni kompensavimo uz darba suvokima.
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1 lentelé

Kompensavimo uz darbg klasifikacija

Klasifikavimo poZymiai

Funkcinis vaidmuo kompen-
savimo politikoje

. Piniginés iSmokos
. Akcijos, opcionai.

ISmoky forma
Santykiai su jstatymine baze

Personalo sklaidos laipsnis

Rysys su profesine kompe-
tencija ir darbo rezultatais

— W N = W= N = W= DR W~

Santykis su ankstesniu

2. Imonés pelnas.

Kompensavimo Saltinis

nos ir pensijy garantijoms.
Informaciné prieiga apie 1. Viesa.
kompensavima 2. Konfidencialu.

Saltinis: Povari¢, Babin, Babina (2011).

Povari¢, Babin, Babina (2011) siiilo kompensavi-
ma uz darba klasifikuoti pagal pozymius ir riisis, todél
$i klasifikacija pateikia platesni klasifikavimo turini ir
aiSkesne sampratg.

Nuolat kintanti aplinka daro jtaka kompanijy kom-
pensavimo sistemai, todél ateityje gali biiti pasiiilytos
ir naujos kompensavimo risys. Pazymétina, kad kom-
pensavimo uz darba klasifikacijy analizé reik§minga
tuo aspektu, kad gali pasitarnauti kuriant kompanijos
kompensavimo uz darba politika ir kompensavimo
paketus atskiroms personalo grupéms, ivertinant stra-
teginius kompanijos tikslus. Priklausomai nuo kompa-
nijos tiksly ir uzdaviniy, galima personalo struktiiros
ir personalo kvalifikacijos jvairové, nevienodos finan-
sinés organizacijy galimybés, todél kiekvienos organi-
zacijos kompensavimo paketas gali skirtis.

Apibendrinant galima teigti, kad kompensavimo
uz darba savoka yra plati ir strukttirizuota. Analizuo-
jamoje literatiiroje vyrauja pozitiris, kad kompensa-
vimas uz darba pirmiausia reiSkia organizacijos per-

. Kompensavimas uz nuopelnus (pagrindinis kompensavimas).
. Kompensavimas uz darbo rezultatus.

. Socialinio pobtidzio kompensavimas

. Kompensavimas kaip investicija { zmoniskaji kapitala.

. Sanauduy, susijusiy su darbine veikla, kompensavimas.

. Mok¢jimas paslaugomis ir produktais.

. Kompensavimas numatytas istatymais, susijusiais su darbo santykiais.

. Kompensavimas darbdavio iniciatyva.

. Kompensavimas visiems darbuotojams.

. Kompensavimas atskiroms darbuotojuy kategorijoms.

. Kompensavimas atskiriems darbuotojams.

. Kompensavimas uz profesing kompetencija (pagrindinis darbo uzmokestis).

. Kompensavimas, susij¢s su darbo rezultatais (priedai, premijos).

. Kompensavimas uz priklausyma profesinei sajungai ar kitai organizacijai kompanijoje
. Kompensavimas, kurio dydis priklauso nuo ankstesnio atlygio (pensija, atostogy apmo-
kéjimas, nedarbingumo ligos atveju apmokéjimas).

2. Kompensavimas, kurio dydis nepriklauso nuo ankstesniy mokeéjimy

1. Kompensavimas aktyvios darbinés veiklos periodu.
2. Kompensavimas nutraukus darbing veikla dél amziaus ar negalios.
1. Gamybos ir realizavimo sanaudos.

kompensavimu
Iimoky reguliarumas 1. Reguliarios.
e 2. Nereguliarios (vienkartinés).
3 : 1. Einamosios.
tsmol laikas 2. Atidétos.
ISmoky periodas

4. Valstybés sukurti centralizuoti fondai i§ mokes¢iy mokétojy pinigy socialinéms, medici-

Kompensavimo rasys

sonalo nario pajamas. Gaunamy pajamy israiska ga-
lima tiek finansine, tick nefinansine (nauduy) forma,
kai pastarosios nebiitinai siejamos su asmens veiklos
rezultatais toje organizacijoje. Autoriy sitllomos kom-
pensavimo uz darba klasifikacijos atskleidzia, kad
kompensavimo uz darba savoka netelpa | darbo uzmo-
kes¢io sampratos rémus, bet yra gerokai platesné, nes
Siuolaikinés organizacijos orientuotos | iSsamesni per-
sonalo poreikiy tenkinima per teikiamas naudas. Toks
naujas poziliris pasitarnauja igyvendinant socialinius
organizacijos tikslus ir tampa vienu personalo valdy-
mo instrumentu.

Kompensavimo paketo struktira
Kompensavimo uz darba paketa (toliau vadinamas
kompensavimo paketu) sudaro jvairiy kompensacijy
visuma (Lanovenko, 2004), todél personalo valdyme
jis traktuojamas kaip kompleksiné paskata. Kompen-
savimo paketo dedamuyjy ekonominé prigimtis skirtin-
ga, bet kompensavimo paketo igyvendinimas realizuo-
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jaivairias organizacijos kompensavimo politikos funk-
cijas: personalo, motyvavimo, socialing, vystymo,
reprodukcing, sanaudy apskaitos.

Kompensavimo paketo parametrai, viena vertus,
yra jo struktlra, suminé piniginé israiska, taciau, ki-
ta vertus, kompensavimo paketas gali buti vertinamas
kaip darbdavio isipareigojimy savo personalui pozili-
rio iSoriné iSraiska, atspindinti jo poziiri i darbo ir
socialinius santykius bei personalo motyvacija. Kom-
pensavimo paketas bendraja prasme lemia konkuren-
cinio pranasumo rinkoje uzsitikrinimo galimybes.

Lanovenko (2004) kompensavimo pakete skiria
dvi dedamasias: pinigini atlygi (fiksuota ir nefiksuota)
ir socialines naudas. Fed¢enko (2008) teigia, kad kom-
pensavimo paketo struktiira turi sudaryti trys dalys:
pagrindinis darbo uzmokestis (pastovioji atlygio da-
lis), socialiniy naudy sistema (kintamoji atlygio dalis)
ir priedai bei premijos (kintamoji atlygio dalis). Baby-
ninos (2004) pozidiriu, kompensavimo paketo strukti-
ra sudaro dvi dalys: tiesioginis ir netiesioginis kom-
pensavimas, kai tiesiogini kompensavima lemia dar-
bo laikas ir rezultatai, o netiesioginis kompensavimas
tokios priklausomybés neturi.

Povari¢, Babin, Babina (2011) kritikuoja jau ap-
raSytus poziiirius | kompensavimo paketo struktiira,
kadangi juose néra atskleidziama pagrindiné kompen-
savimo paketo paskirtis — kompensavimo politikos
funkcijy igyvendinimas, pazymédami, kad naudy pa-
ketas formuojamas remiantis visai kitais principais
nei darbo atlygis, orientuotas i personalo vystyma.
Naudinga nuosekliau jsigilinti i atskiros kompensavi-

mo paketo struktirinés dalies turini. Povari¢, Babin,
Babina (2011) siilo atitinkama kompensavimo pake-
to struktiirg (zr. 1 pav.).

Kompensavimas uz nuopelnus (pagrindinis kom-
pensavimas). Si kompensavimo dalis apima atlygini-
ma ir nuolatines priemokas, kurias gauna darbuotojas.
ISorinis veiksnys Cia gali biiti geb¢jimas atlikti tam tik-
ros rusies darbus kaip jo kompetencija, kuri formuoja-
si igyjant iSsimokslinima, keliant kvalifikacija, igyjant
vis daugiau patirties. Kompensavimas uz nuopelnus
tampa pastoviaja piniginio darbo uzmokescio dalimi,
kuri sudaro darbo uzmokestis arba tarifinis atlygis uz
dirbta laika ir nuolatiniai priedai. Darbo uzmokestis
priklauso nuo uzimamy pareigy ir kategorijos, o pini-
gin¢ iSraiska — nuo pareigybes ar darbo vietos svarbos
organizacijai. Nuolatiniai priedai mokami procentais
nuo darbo uzmokescio uz pareigy sugretinima, staza,
kenksmingas ir pavojingas darbo salygas.

Pagrindinis kompensavimas yra santykinai nuolati-
nis tam tikro laikotarpio pozitriu ir nepriklauso nuo
darbo rezultaty, nes tai darbo uzmokestis uz tam tik-
ry pareigy atlikima: ekonominiu poziiiriu tai renta uz
zmogiskujy istekliy kokybés formavima, nes atlieka
reprodukcing funkcija jo ir jo Seimos nariy aspektu.
Kompensavimas uz nuopelnus nustato darbuotojo ver-
te ir jo statusa organizacijoje. Teisingas pagrindinio
kompensavimo nustatymas atlieka motyvuojamaja
funkcija, skatina darbini aktyvuma, nora kelti kvali-
fikacija, plétoti profesing kompetencija, imtis asme-
ningés iniciatyvos. Atsiradus naujiems nuopelnams,
pagrindinis darbo uzmokestis privalo biiti perzitirétas.

KOMPENSAVIMO

PAKETAS

Kompensavimas Kompensavimas Socialinio Kompensavimas Kompensavimas,
uZ nuopelnus uz darbo pobiidzio susijes su kylantis i§
rezultatus kompensavimas Zmogiskyjy darbinés veiklos
iStekliy vystymu

1 pav. Kompensavimo paketo struktiira Siuolaikingje organizacijoje
Saltinis: Povari¢, Babin, Babina (2011).

Kompensavimas uz darbo rezultatus formuoja
kintamaja darbo uzmokescio dali, jos apimtis pri-
klauso nuo atlickamo darbo kiekio, kokybés, darbo
efektyvumo ir darbinio indélio. Siai kompensavimo
grupei priskiriamos premijos uz individualius ir ko-
lektyvinius veiklos rodiklius, komisiniai priedai uz
prekiy / paslaugy pardavimus, mokéjimai i§ pelno.
Kompensavimas uz darbo rezultatus vaidina ypatinga
motyvuojamaji vaidmeni. Kompensavimas uz darbo

rezultatus skaiCiuojamas kaip tam tikras procentas
nuo darbo uzmokescio, kuris varijuoja priklausomai
nuo rodikliy jvykdymo arba nejvykdymo. Kompen-
savimas uz darba vadovams premijomis nustatomos
procentais nuo finansiniy rezultaty arba nuo pajamy
sumos. Pardavimy skyriy darbuotojai gauna priedus
(komisinius) nuo pardavimu realizavimo apimties ar-
ba nuo parduoto vieneto.

Personalui, kurio kiekybinius darbo rezultatus



sunku iSmatuoti (pavyzdziui, sekretores, juristai, bu-
halteriai), kintamoji darbo uzmokescio dalis gali biiti
mokama tod¢l, kad buvo jvykdyti planuoti finansinés
veiklos rezultatai, ir skai¢iuojami tam tikru procentu
nuo darbuotojo darbo uzmokescio.

Kompensavimas uz darbo rezultatus nevienodas
net tos pacios organizacijos skirtingoms personalo ka-
tegorijoms, nes jvertinamas pareigybés vaidmuo sie-
kiant veiklos rezultaty. Praktika rodo, kad sekretorés
kintamasis darbo uzmokestis svyruoja 15-20 proc.
intervale nuo pagrindinés algos, o auksciausio lygio
vadovy — 60—80 proc. nuo ju pareiginio atlygio. Kom-
pensavimui uz darbo rezultatus skiriamos akcijos, ak-
ciju opcionai, turintys ilgalaiki poveiki.

Socialinio pobiidzio kompensavimas paprastai ne-
siejamas su darbo rezultatais, bet gaunamas vien dél
to, kad dirbama toje imonéje, o apimtis priklauso nuo
to, kokiai personalo kategorijai priskiriamas darbuo-
tojas. Tokio tipo kompensavimas apima nedarbingu-
mo lapeliy apmokéjima, iSmoka motinystés ir vaiko
auginimo atostogoms, nemokamus pietus, transporto
iSlaidy padengima, materialinés pagalbos suteikima,
atskaitymus { pensijuy fondus (ne tik valstybinius) ir
kitas iSmokas, priklausancias pagal darbo istatymus,
taip pat darbdavio iniciatyva. Socialinio pobiidzio
kompensavimas realizuoja socialing funkcija organi-
zacijoje, bet reikia pazymeéti, kad néra vienodas visam
personalui, o diferencijuojamas pagal jo pareigas ir
statusg organizacijoje, pavyzdziu, gali biiti medicinos
draudimas daugelyje organizacijy.

Kompensavimas, susijes suzmogiskyjy istekliy vys-
tymu. Esminé Sio kompensavimo tipo funkcija — vys-
tymo funkcija, bet kartais naudojama personalo moty-
vacijai uz pasiektus veiklos rezultatus. Kartais ji nau-
dojama kaip motyvacija personalui uz pasiektus rezul-
tatus, kadangi apima mokescio uz moksla padengima,
konferencijos dalyvio mokest], iSlaidas { seminarus,
apmokymus, kelionés islaidas, vykstant | uzsieni ar i
kitus regionus pasisemti patirties, i§laidas i kultlirinius
renginius, mokesti uz sporto kluby ar sekcijy lanky-
ma. Kompensavimas, susij¢s su zmogiskyjy istekliy
vystymu, taikomas personalo iSsimokslinimui didinti,
profesionalumui, kultiiriniam iSprusimui ir sveikatai
stiprinti. Sio kompensavimo tipo jtraukimas j kompen-
savimo paketa stiprina kokybini zmogiskuyjy istekliy
aspekta, nes biitent Sio tipo iStekliai Siuolaikinéje orga-
nizacijoje yra reikSmingiausi.

Kompensavimas, kylantis is darbinés veiklos, pri-
skiriamas iSmokoms, kurios nesusijusios su darbo re-
zultatais, bet juy atsiradimas kyla i§ darbinés veiklos.
Joms priskiriamos komandiruociy islaidos (kelionés,
nakvynés, maitinimosi i§laidos), vienkartinés iSmo-
kos (persikélimo i kita vietove dirbti iSlaidos, apmo-
kéjimas uz darbo drabuzius, jei $ie nebuvo isduoti ir
darbuotojas juos isigijo uz savo pinigus), darbuotojo

asmeniniy techniniy priemoniy nusidévéjimo kom-
pensavimas (automobilio, irengimy ir kity techniniy
priemoniy), naudoty gamybos tikslais, kompensavi-
mas gyvenamojo biisto nuomos, jei dél gamybos dar-
buotojas priverstas keisti gyvenamaja vieta.

Apibendrinant galima teigti, kad Povari¢, Babin,
Babina (2011) sillomas kompensavimo paketo mode-
lis yra pakankamai aiskus, kadangi glaudesné struktt-
ra apsunkinty jo taikomaji aspekta, o iSpléstinis mode-
lis neleisty susikoncentruoti | esmines kompensavimo
paketo dedamasias. Siuolaikiné organizacija turi skir-
ti ypatinga vaidmeni formuoti kompensavimo paketa,
prisilaikant teisingumo principo, kadangi personalas
yratie reikSmingieji iStekliai, kurie kuria pridéting ver-
te ir uztikrina organizacijos veiklos rezultatyvuma.
Kompensavimo paketo struktiiros adaptavima lemia
organizacijos dydis bei jos finansinés galimybes ir yra
viena aktualiy personalo valdymo veikly.

ISvados

Kompensavimas uz darba yra neatskiriama perso-
nalo valdymo dalis, jgalinanti motyvuoti personalg ir
pagerinti organizacijos efektyvuma, padeda kompani-
jai pritraukti ir i$laikyti geriausius darbuotojus.

Darbo uzmokestis yra tik kompensavimo uz darba
sistemos dalis. Biitina jvertinti ir tai, kad organizacijo-
se personalas Siandien siekia tenkinti ir aukStesniuo-
sius savo poreikius, tokius kaip pagarba ir saviraiska,
todél kompensavimo uz darba jgyvendinimas placiaja
prasme pasitarnauja siekiant socialiniy tiksly.

Globalin¢ konkurencija vercia pasitelkti kompen-
savimo uz darba instrumenta, sieckiant konkurencinio
pranasumo. Verslo tiksly ir uzdaviniy formavimas ne-
atsiejamas nuo kompensavimo paketo formavimo, ku-
riuo uzsiima personalo tarnybos.

Priklausomai nuo kompanijos pasirinktos kompen-
savimo paketo struktiiros, jgyvendinamos atitinkamos
kompensavimo politikos funkcijos: personalo, moty-
vavimo, socialing, vystymo, reprodukciné, sanaudy
apskaitos, o pasirinkima lemia kompanijos dydis ir
finansinés galimybés.
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Compensation in personnel management context: theoretical approach

Summary

Personnel management has never been as significant
as it is today, because companies want to attract, retain and
motivate brains to meet objectives. Today humans are re-
garded as one of the assets of every company, so they need
to be efficiently and effectively managed. One of the tools
companies use to attract, retain and motivate their people
is compensation.

The value of compensation as equitable remuneration
and motivation of staff in terms of modern personnel mana-
gement is of particular interest. Compensation manifests
as an integral part of human resource management, which
helps to motivate employees and increase the company’s
operating performance. Compensation serves as a practical
employer-employee relation balancing tool. One of the to-
ols that companies use to attract, retain and motivate staff
is compensation.

Compensation in personnel management can be se-
en in scientific literature in the narrow or broad sense. In
the narrow sense compensation is related to pay, moneta-
ry rewards for staff contribution to the company’s results.
Reward as one of the economic indicators of consumer so-
ciety is a measure of quality of life of working people in
even more senses: economically money allows employees
to create the lifestyle they desire, psychologically money
makes them feel personal worth and self-esteem, and from
the social point of view money is the symbol of status.

In today’s environment, this approach to compensa-
tion is limited, insufficient and does not meet expectations
of staff and employer. Therefore, in terms of human re-
source management theory and practical aspect in econo-
mically developed countries compensation is analyzed and
implemented in the broad sense and includes basic salary,
variable pay (incentive pay), and indirect wages (employ-
ee benefits). The method of compensation is based on the
response to dynamic relationships and expresses strategic
approach to the compensation process. Analyzing the role
of compensation, Xenderson (2004) proposed a new ap-
proach to the compensation scheme, which guarantees the
company a fair return, and the staff a possibility to assess
their knowledge and skills and achieve a positive quality
of working life.

The scientific problem of this article can be formula-
ted as follows: the concept of compensation in terms of
content and process is sufficiently analysed in scientific
personnel management literature worldwide, but in the
Lithuanian scientific publications compensation concept,
compensation structuring and classification aspects of the
compensation package structure are not discussed from per-
sonnel management (managerial) point of view.

Compensation in the broad sense was analyzed by
Smith, Mazin (2004), Noe, Hollenbeck, Wright (2003),
Dessler (2001), Gunnigle, Herat, Morley (2006), Xender-
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son (2004), Armstrong, Steeve (2007) (Compensation &
Benefits ..., 2012) in order to reveal its meaning and role.
Povari¢, Babin, Babin (2011), Lanovenko (2004), Fed¢en-
ko (2008), Babynina (2004) analyzed the organization’s
compensation policies and the compensation package de-
sign issues.

Numerous scientific works (e.g., Compensation Stra-
tegy (2008); Martocchio (2012)) deal with the strategic
dimension of compensation, revealing the strategic role
of personnel management tool, which describes the com-
pensation role in the overall management of the company.
However, the article skips more detailed analysis of this
aspect.

Lithuanian scientists such as Stankevic¢iené, Lobano-
va (2006), Stdzius (2001), Bakanauskiené (2008), Sakalas,
Silingiené (2002), Sakalas (2003) used, in the field of per-
sonnel management, remuneration or wage categories that
scientists worldwide regard as compensation in the narrow
sense, but the concept of compensation was not used. Zap-
torius (2007) asserted that compensation is wages. Review
of Lithuanian scientific literature demonstrates the fact that
from the personnel management point of view the concept
of compensation is not used or it is equated to wages, and
this paper is the first contribution to compensation study, it
describes its novelty and relevance in the development of
human resource management topics.

Research object: compensation in personnel manage-
ment.

Research aim: to analyze the variety of concepts of
compensation so as to more clearly reveal the structure of
the compensation package and its role in a company’s per-

sonnel management.
Research objectives:

1. To explore the concept of compensation.

To analyze the variety of classifications of compensa-
tion.

3. To examine the nature and structure of the compensa-
tion package.

Research methods: descriptive research, analytical
method, comparative analysis of the scientific literature.
Conclusions:

e Compensation is an integral part of personnel mana-
gement, it allows motivating staff and improving orga-
nizational efficiency and helps the company to attract
and retain the best employees.

e  Wages are only part for the compensation system. It is
necessary to consider the fact that the staff needs today
that they seek to meet are higher (such as respect and
self-expression), and compensation in the broad sense
allows to achieve social goals.

e  Global competition forces gaining competitive advan-
tage through a compensation tool. Business goals and
objectives play key role in compensation package for-
mation carried out by the personnel department.

e Depending on the company, the compensation packa-
ge structure under the compensation policy may serve
different functions: staffing, motivation, social develop-
ment, reproductive, cost accounting. The choice is de-
termined by company size and financial capabilities.
Keywords: compensation, benefits, compensation pac-

kage, compensation policy.
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