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Anotacija

Nuolat kintanti aplinka turi jtakos organizacijos dar-
bo santykiy kaitai, kuriais sickiama suderinti darbuotoju
ir darbdavio interesus, kad buty jvykdyti iskelti tikslai.
Mokslininkai izvelgia darbo santykiy transformacijos gali-
mybe per kolektyviniy darbo santykiy raiska organizacijo-
je. Straipsnyje analizuojama kolektyviniy santykiy plétra
sudarant kolektyvines sutartis imonése, sickiant i$siaiskinti
kolektyvinés sutarties naudy refleksijg sutarties Salims. Ty-
rimo tikslas — nustatyti kolektyviniy santykiy plétros itaka
regiono konkurencingumo amplifikacijai. Kolektyvinés su-
tarties naudos refleksija reiskiasi tuo, kad darbdaviui ir dar-
buotojams leidzia nusistatyti papildomy salygy darbo san-
tykiuose, kuriy Lietuvos Respublikos darbo istatymai nere-
guliuoja, taip panaikinant priesiSkuma ir jtampa darbo ko-
lektyvuose bei iki galo realizuojant abiejy Saliy poreikius.
Kolektyviniy darbo santykiy iteisinimas verslo imonése ir
kitose organizacijose garantuoja juy veiklos rezultatyvuma
bei konkurencinguma, taip sukuriant ekonomiskai stipraus
regiono ivaizdi. Todé¢l galima daryti iSvada, kad kolektyvi-
niy santykiy valdymo plétra puikiai pasitarnauja kaip regio-
no konkurencingumo amplifikacijos instrumentas.

Pagrindiniai ZodZiai: kolektyviniai santykiai, socialiné
partnerysté, darbuotojai, darbdaviai, profesinés sajungos.

Ivadas

Tyrimo problema ir aktualumas. vairiausios te-
orijos, priskirtinos industriniy santykiy, ekonomikos,
politikos, istorijos, sociologijos, vadybos mokslams,
émési tokios uzduoties — apibrézti ir paaiskinti kolek-
tyviniy santykiy koncepta, o tai demonstruoja Sios
savokos aktualuma ir reikSmingumg Siuolaikiniame
etape. Besikurianti vartotojiskoji visuomené tiek orga-
nizaciniu, tiek regioniniu lygmeniu pirmiausia iskelia
darbuotojy interesus, pripazistant jy esminj skirtuma,
lyginant su darbdavio interesais. Tod¢l nuolat keician-
tis gamybai ir technologijoms, svarbu suvokti, kad
juos jungia vienas bendras interesas — siekis iSlaikyti
imong gyvybinga kaip gamybos ir uzimtumo neper-
traukiamumo raiska. Itin svarbus profesiniy sajungy
veiklos i§laisvinimas ir pripazinimas gyvybine orga-
nizacijos komunikacijos grandinés jungtimi, formuo-
jant kolektyviy santykiy raiska ir stiprinant socialing
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partneryste, nukreipiant zmogiskyjy iStekliy potencia-
la vertei kurti, kartu panaudojant kolektyviniy santy-
kiy valdyma kaip konkurencingumo amplifikacijos
instrumentg ne tik jmonés, bet ir regiono lygmeniu.
Problema ta, kad dinamiski, nuolat kintantys organiza-
cijos darbo santykiai yra sudétingi ir reguliuojami vei-
kian¢iy teisiniy darbo istatymy. Pabréztina, kad ne vi-
si jy raiSkos aspektai numatyti Lietuvos Respublikos
darbo istatymuose, todél tik pasitelkus kolektyviniy
sutar¢iy mechanizma jmonéje, imanoma suderinti dar-
buotojy ir darbdavio interesus ir nukreipti darbuotojy
potenciala jmonés tiksly implementacijai, taip kolek-
tyviniy santykiy valdyma panaudojant kaip regiono
konkurencingumo amplifikacijos instrumenta.

Tyrimo objektas — kolektyviniy santykiy valdy-
mas.

Tyrimo tikslas — nustatyti, kaip kolektyviniy san-
tykiy valdymo plétra sustiprinty regiono konkurencin-
guma.

Tyrimo uZdaviniai:

1. I8siaiskinti zmogiskyjy istekliy potencialo panau-
dos svarba.

2. Moksliskai pagristi kolektyviniy santykiy kaip
socialinés partnerystés implementacijos imonése
raiska.

3. ISsiaiskinti darbo santykiy plétros galimybes,
jiems peraugant | kolektyvinius santykius.

4. Identifikuoti kolektyviniy sutar¢iy teikiamy nau-
dy refleksijas darbdavio, darbuotojy ir regiono as-
pektais.

Tyrimo metodai: mokslings literatiiros analizé va-
dybiniu ir teisiniu aspektais.

Zmogi§kqjq iStekliy potencialo raiskos vaid-
muo regiono plétroje.

Lietuvos kaip Baltijos valstybés integracinio pro-
ceso 1 Europos Sajunga (ES) esmé — siekti, kad vi-
si Salies regionai jgyty konkuravimo gebéjimus, iga-
linancius isiskverbti | pasaulio rinkas. Pazymétina,
kad, kaip ir daugelyje pasaulio Saliy, atskiri Lietuvos
regionai tiek socialiniu, tieck ekonominiu aspektu yra



i$sivyste nevienodai, todél pats laikas susirlipinti re-
giony konkurencingumo amplifikacija.

Regiono konkurencingumo amplifikacija validuo-
jama jo potencialo (galin¢io buti konkurencinio pra-
nasumo Saltiniu) panauda, remiantis socialiniu, gamti-
niu, ekonominiu aspektais, ir nukreipta gerinti gyveni-
mo lygi ir kokybe. Moksliskai nustatyta ir patvirtinta,
kad, kaip ir organizacijoje, taip ir regione kreatyvinis
vaidmuo tenka zmogiskiesiems istekliams, kurie daro
itaka regiono plétrai ir jo stiprinimui, tiesiogiai veikia
Zmogaus gyvenimo kokybe.

Identifikavus zmogiskyjy istekliy vaidmeni re-
giono stiprinant konkurencinio pranasuma, tikslinga
orientuotis i turimg darbini potenciala, jvertinant jo is-
silavinima, kompetencija ir mobilumo aspektus. Dar-
binis potencialas gamybiniy santykiy raiskoje tampa
svarbiausiu elementu, kurio efektyvus iveiklinimas
lemia jo valdymo sanaudas, susijusias su galutiniu
produktu. Zmogiskujy istekliy valdymas salygojamas
vidings ir iSorinés aplinkos veiksniy, taciau pagrindi-
nis démesys turi biiti skiriamas darbinio potencialo re-
zultatyvumui, valdymo personalo geb¢jimams objek-
tyviai jvertinti aktyvios darbinés veiklos rezultatus,
konkretizuojant iki atskiro individo indélio kuriant
bendra produkta.

Siekiant, kad zmogiskieji iStekliai realiai tapty re-
giono konkurencinio pranasumo amplifikacijos instru-
mentu, regiono imonés ir organizacijos privalo diegti
naujus zmogiskyjy istekliy valdymo metodus, kurie
panaikina socialing itampa tarp darbdaviy ir persona-
lo bei kuria socialini dialoga — normalius derybinius
santykius aktualiausiais darbuotojams aspektais. Vie-
na galimy kryp¢iy socialinio dialogo implementacijai
pazymétina kolektyviniy santykiy valdymo plétote re-
giono jmoneése ir organizacijose.

Kolektyviniy santykiy kaip socialinés part-
nerystés implementacijos jmonése mokslinis
pagrindimas

Modernioje europietiSkoje savimonéje vis labiau
isitvirtinant socialinés partnerystés savokai, kai perso-
nalas jtraukiamas ne tik { sprendimy priémima, bet ir
kvieciamas dalyvauti nuo pat svarstymy pradzios ar-
banetinicijuoja administracinius sprendimus, visaver-
té partnerysté demonstruoja demokratija paciame ze-
miausiame vadybos lygmenyje — imonés lygmenyje.

Socialiné partnerysté — tai darbuotoju ir darbdaviy
atstovy bei juy organizacijy, o tam tikrais (istatymy
numatytais) atvejais — ir valstybés institucijy tarpusa-
vio santykiy sistema, kuria siekiama suderinti darbo
santykiy subjekty interesus (Socialing partnerysté [in-
teraktyvus]). Socialinés partnerystés Salimis (socia-
liniais partneriais) laikomi darbuotojy ir darbdaviy
atstovai bei jy organizacijos. Trisalés socialinés part-
nerystés atveju lygiais pagrindais Sioje partnerystéje

kartu su darbuotojy ir darbdaviy atstovais bei ju or-

ganizacijomis dalyvauja Vyriausybé ir savivaldybiy

institucijos (Lietuvos Respublikos darbo kodeksas,

41 str., 2006). Socialinés partnerystés sistema suda-

ro Lietuvos Respublikos trisalé taryba; kitos triSales

ir dvisalés tarybos (komisijos, komitetai) sudaromos
istatymy ar kolektyviniy sutar¢iy nustatyta tvarka

(Lietuvos Respublikos darbo kodeksas, 44 str., 2006).

Siame straipsnyje socialiné partnerysté analizuojama

teritoriniu bei jmoniy ir organizacijy lygmeniu, kai

jos implementacija tikslinga kolektyviniy deryby ir
kolektyviniy sutar¢iy sudarymo poziiiriu.

Pazymeétinas kolektyviniy sutar¢iy atsiradimas
kaip socialinés taikos jgyvendinimo priemoné, darb-
daviams ir darbuotojams suderinus savo pozicijas ir
teisiSkai iforminus dvisali susitarimg. Mokslininkai
vadybiniu aspektu kolektyvines sutartis vertino in-
dustriniy santykiy kontekste, iSskirdami savitus pozit-
rius, kurie véliau suformulavo dabar zZinoma bendraja
koncepcija. Chamberlain ir Kuhn (1965) identifikavo
dvi kolektyviniy sutar¢iy formas:

1. Jungiamasias sutartis (angl. conjunctive bargai-
ning), kai nuo reikalavimy pereinama prie konkre-
¢iy susitarimy, pripazistant abiejuy pusiy atsako-
mybe.

2. Kooperatinés sutartis (angl. co-operative bargai-
ning), pripazistant, kad viena pusé priklauso nuo
kitos, o laim¢jimas galimas tik pasitelkus bendras
pastangas.

Flanders (1970) kolektyvines derybas apibrézé
kaip socialini procesa, kada nesutarimai transformuo-
jami { organizuotu biidu sprendziamus susitarimus, va-
dybines nuostatas derinant su darbo zmoniy poreikiais
organizacijoje. Pateikiamos atskiry autoriy kolektyvi-
niy sutar¢iy definicijos pabrézia socialinés partnerys-
tés butinuma ir pozityvy vaidmeni, kai abi deryby Sa-
lys gerokai daugiau laimi tuo atveju, jei pasiekiama ju
poziuriy adaptacija, t. y. darbiniy santykiy valdymas
igauna kolektyviniy santykiy valdymo aspekta.

Analizuodamas zmogiskujy istekliy valdyma or-
ganizacijoje Amstrong (1988) daug démesio skiria
darbuotojy santykiams, iSskirdamas kolektyviniy su-
tar¢iy derybuy proceso organizavima kaip prielaida
darbiniy santykiy humanizavimui ir demokratijos ze-
miausiame jos lygmenyje (organizacijoje) implemen-
tacijai, o tai padeda iSlaisvinti zmogiskuyjy istekliy kii-
rybinj potenciala.

Noe, Hollenbeck, Gerhart, Wright (2003) sutinka,
kad profesinés sajungos siekia atstovauti jos nariy in-
teresus darbo vietoje, o tai formuoja prielaidas indust-
rinei demokratijai. Taciau §ia autoriai pripazista, kad
kompanijy vadovai neretai priekaiStauja profesinéms
sajungoms, kad dél ju kaltés iSauga darbo sanaudos,
taip apribodamos kompanijos lankstuma priimant
diskretiskus sprendimus. Kompanijos tvirtina, kad in-
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dustrinés demokratijos stiprinimas jy viduje susilpni-
na galimybg efektyviai konkuruoti globalioje rinkoje,
taip deklaruodamos savo pasipriesinima kurti profesi-
nes sajungas. Minéti autoriai pazymi, kad vis délto
yra daugybé pavyzdziy, kad organizacijy vadovai ir
profesinés sajungos iesko ir randa naujy budy, kaip
veikiant kartu, stiprinti konkurencini pranasuma, su-
teikiant galimybg pasireiksti ir darbuotojy iniciatyvai,
priimant sprendimus.

Zmogiskuju istekliy vadybos specialistai Dessler
(2001) ir Appleby (2003) nemazai démesio skiria dar-
bo santykiy tobulinimui, pasitelkiant kolektyviniy
santykiy plétros aspekta, taip pat profesines sajungas
kaip vykdanciojo personalo interesy gyn¢jas. Jie re-
komenduoja profesiniy sagjungy atstovus vertinti kaip
gyvybing komunikacijos grandinés jungti. Nuolat
kintanti aplinka {pareigoja organizacijas ir kompani-
jas stiprinti darbo santykiy pamatus, naudojant dery-
binius instrumentus, jvertinant tai, kad darbdaviy ir
darbuotojy interesai ne visuomet sutampa. Nors kei-
Ciantis technologijoms ir gamybai formuojasi vienas
bendras interesas — uztikrinti gamybos ir uzimtumo
nepertraukiamuma, siekiant iSlaikyti imong¢ gyvybin-
ga. Tas besiformuojantis bendras interesas kuria pa-
matus socialinés partnerystés uzgimimui ir plétrai, tei-
singausiai atspindi $iuolaikiniy aktyvia veikla uzimty
asmeny darbiniy santykiy plétros strategija.

Tiek imonés, tiek regiono lygmeniu laikas prade-
ti naudoti personalo vadyba, stiprinant organizacijos
gebéjimus, pleciant personalo vadybos sfera. Ulrich
ir Brockbank (2007) pabrézia biitinybg itraukti tiesio-
ginius vadovus derinant praktinius personalo vadybos
metodus su verslo strategijomis ir tikslais, pereinant
nuo praktiniy metody prie budy, kaip bty galima
padéti vadovams siekti verslo tiksly, sitilydami tokia
formulg: konkurencingumas lygus strategijai, padau-
gintai i organizacijos. Klaidinga nuostata, kad pa-
rengta strategija tolygi jos implementacijai, turi bati
kei¢iama kitu pozidiriu: tikrasis konkurencingumas
reikalauja igyvendinti strategija. Strategija jigyvendin-
ti gebancios organizacijos sukiirimas yra toks pat svar-
bus, kaip ir pacios strategijos parengimas. Harvardo
mokslininky pozitriu, tam pasitelkiamas tiesioginiy
vadovy démesys, pasinaudojant naujais Zzmogiskuju
iStekliy vadybos instrumentais, kuriant pasitikéjimo
santykius, kurie Siandien tampa centrine darbo santy-
kiy dalimi. Organizacijos kuriamoji verté privalo bati
ivertinta ne tik klienty ir investuotojy pozitriu, bet ir
vadovy bei darbuotoju pozilriu, nes dabar kaip nie-
kada, kaip teigia Ulrich ir Brockbank (2007), imonés
sékmé priklauso nuo personalo vadybos.

Personalo vadybos vaidmuo, organizuojant bendra-
darbiavima, reikSmingas tuo, kad bendradarbiavimas
skatina produktyvia veikla sutelkiant bendras pastan-
gas, taip pat imonés ribas perzengianti mokymasi ir
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dalijimasi idéjomis, iStekliy skirstyma pagal porei-
kius ir strategiju sujungima. Bendradarbiavimas lei-
dZia organizacijai buiti kazkuo daugiau nei tik atskiry
daliy suma (sinergijos efektas). Todél jo amplifikacija
imanoma per kolektyviniy darbo santykiy valdymo
prizmg, bet ne ribojant, o prieSingai — protingai regu-
liuojant §i procesa, kadangi tai stiprina socialing part-
neryste.

Socialiné partnerysté jgyvendinama veikiant dvisa-
léms ar triSaléms taryboms (komisijoms, komitetams),
darbuotoju atstovams jgyvendinant informavimo ir
konsultavimo teises bei kitas dalyvavimo darbdavio
sprendimy priémime teise, vedant kolektyvines dery-
bas ir sudarant kolektyvines sutartis. Taciau kolekty-
viniy santykiy valdymas pripazistamas kaip sudétin-
giausia bet kurios organizacijos problema, kadangi
santykiy inertiSkumas siejamas su nesamoningu nusi-
stovéjusiy prielaidy, tradicijy nuostaty laikymusi. Lie-
tuvos politiky ir mokslininky daznai pavyzdziu nau-
dojama Airijos patirtis, kaip pavyzdys, sprendziant
ekonomines ir socialines Salies problemas, tod¢l ido-
mus Airijos zmogiskuyjy iStekliy mokslininky poziiiris
1 kolektyvinius santykius, kaip socialinés partnerystés
implementacijos instrumenta.

Airijoje kolektyviniy santykiy valdymas, grindzia-
mas savanoriSkais pagrindais, tradiciS$kai buvo ispli-
tes stambiausiose organizacijoje, pasirasant Kolektyvi-
nes sutartis. TaCiau pastaruoju metu Airijoje stebima
centralizacijos tendencija derybuy procese. Centrali-
zacijos raiSka biidinga institucinéms deryboms tarp
profesiniy sajungy atstovy ir darbdaviy asociacijy at-
lygio klausimais, nors tenka pazyméti, kad pirmosios
pastangos centralizuoto atlygio klausimu pastebétos
dar 1948 m. ir tesési iki 1970 m. visa deryby serija,
kol priémé pirmaji i§ septyniy Nacionalinio atlygio
susitarimy, nustatant pagrindinj atlygi pagal principa
lygus atlygis uz lygy darbq. Pazymétina, kad vyriausy-
bé ankstyvuosiuose deryby raunduose nesireiské kaip
savarankiSkas dalyvis, bet tapatino save su darbdavio
vaidmeniu. XX a. 8-0jo deSimtmecio pabaigoje, pa-
aiskéjus, kad nacionalinio atlygio derybos atitinka Ai-
rijos vyriausybés ekonoming ir socialing politika, vy-
riausybé tapo savarankiska deryby Salimi, priimanti
Nacionalinj susitarimq ne tik atlygio klausimais, bet
ir mokesciy, personalo ugdymo, sveikatos ir sociali-
nés geroves aspektais.

Kitas periodas Airijoje tgsési nuo 1982 iki 1987 m.
Jis laikomas trumpuoju decentralizuoty sutarciy peri-
odu, kada ekonominé veikla tampa svarbiausiu kri-
terijumi, nustatant atlygio augimo lygius. McGinley
(1989) pazymi, kad atlygio lygiu variacija stebima tik
pramongje tarp atskiry pramonés sektoriy. Vyriausybé
bandé nustatyti atlygio normas, teikdama rekomenda-
cijas, bet privatus sektorius dazniausia ignoravo jas,
ir tik vieSajame sektoriuje vyriausybé galéjo viesai de-
klaruoti savo pozicija atlygio nustatymo srityje.



Taciau 1987 m. Airijoje vél griztama prie centrali-
zacijos tendencijos dél gilé¢jancios valstybinés finansi-
nés krizés. 1986 m. Airijos nacionaliné skola sudaré
148 proc. BNP, dramatiskai iSaugo nedarbas, todél
Sioje kritinéje situacijoje vyriausybé émési reguliuoti
viesojo sektoriaus darbo uzmokescio istatymus. Nau-
jai iSrinktoji vyriausybé, vadovaujama Fianna Fail,
paskelbé nemazai priemoniy, kaip protingiau naudo-
ti valstybinius finansus, taip pat — ir vieSajame sekto-
riuje. Siekiant uztvirtinti pertvarka, priimtas 3 mety
susitarimas. Zymiausieji profesiniy sajungy lyderiai
kartu su vyriausybe dalyvavo rengiant nacionalinio
augimo ir ekonomikos atktirimo planus. Nuo 1987
iki 2006 m. parengtos ir patvirtintos tokios reik§min-
gos Airijai programos: Nacionalinio ekonominio
atsigavimo programa (1987-1990), Ekonominés ir
socialinés pazangos programa (1991-1994), Konku-
rencijos ir darbo programa (1994-1997), Partnerys-
te 2000 (1997-2000), Gerovés ir teisingumo progra-
ma (2000-2003), Palaikymo progresas (I ir 1l dalys)
(2003-2006). Ypac issiskyré paskutinioji palaikymo
programa, kuri reguliavo darbo uzmokesti ir jo didini-
mo etapus tiek privaciame, tiek vieSajame sektoriuose
(Gunnigle, Heraty, Morley, 2006). Esminiai darbo san-

LygiateisiSkumas,
geranoriskumas,
pagarba

Tarpusavio
kontrolé ir
atsakomybé

Objektyvios
informacijos
suteikimas

Laisvos
kolektyvinés
derybos

Socialinés
partnerystés
principai

tykiy praktiniai aspektai Siuose dokumentuose atitiko

pagrindinius darbuotojy likes¢ius, kadangi, kaip jau

minéta anksc¢iau, rengiant Siuos dokumentus, dalyva-
vo ir profesiniy sajungy lyderiai, kurie atstovavo eili-
niy darbuotojy interesus.

Kolektyviniy sutaré¢iy rengimo procese Airijoje
kaip fundamentalus elementas iSsiskiria deryby proce-
sas, kur i diskusijas isitraukia darbuotojy ir darbdaviy
atstovai, pateikdami gincus sukeliancias problemas,
ieSkant bendry susitarimy. Walton ir McKersie (1965)
identifikavo dvi pagrindines deryby dominantes:

e Distribuciné sutartis, kai deramasi dél darbo uz-
mokesCio dydzio ir mokéjimo salygy, pasireis-
kiant gana prieSingiems pozitriams i§ skirtingy
deryby Saliy, taip pat pasireiskiant kolektyvines
sutarties priesisky pazitiry modeliui: laiméti—pra-
rasti, kai kiekviena pusé turi savo specifines nuo-
statas Siuo klausimu.

o [ntegraciné (kooperatiné) sutartis, paremta jungti-
niu problemy sprendimy poziiiriu, kur abi deryby
pusés suinteresuotos rasti bendry sprendimy dar-
buotojams teikiamy naudy klausimais (paziiiry
modelis laiméti—laiméti).

SavanoriSkumas
ir
savarankiSkumas

Teisinés sistemos
nepazeidZiamumas

Realus
isipareigojimy
vykdymas

1 pav. Socialinés partnerystés principai

Pazymétina, kad dazniausia Airijos praktikoje dar-
bo santykiy derybose stebima abieju poziiiriy kombi-
nacija kaip pakankamai normalus reiskinys. Salies ko-
lektyviniy santykiu valdymo dispozicijoje figiiruoja
ne tik kolektyviniy sutar¢iy sudarymo problematika,
bet ir darbuotojy skundy valdymo, administracinés
drausmés pazeidimy, darbuotojy dalyvavimo sprendi-
my priémimo procese aspektai.

Apibendrinant jvairiy mokslininky pozitiriy ir Ai-
rijos Salies patirtj kolektyviniy santykiy valdymo sri-
tyje, galima teigti, kad visavertg socialing partneryste
gali uztikrinti tik glaudus socialiniy partneriy bendra-
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darbiavimas, kad ir turin¢iy skirtingus interesus, bet
vadovaujantis nuostata, kad deryby eigoje biitina pa-
siekti bendry susitarimy visoms Salims riipimais klau-
simais. Kolektyviniy sutarc¢iy dalyviams, turintiems
nepakankamai patirties, rekomenduotina vadovautis
moksliniais socialinés partnerystés implementacijos
principais (zr. 1 pav.).

Visaverte socialing partneryste gali uztikrinti tik
visy lygiy imonés valdzios bendradarbiavimas su dar-
buotoju profesine sajunga kaip socialiniu partneriu,
laikantis minéty partnerystés principy. Tokia partne-
rysté tampa kolektyviniy santykiy valdymo pagrindu



imonéje, kai derinami skirtingi socialiniy partneriy
interesai, sujungiant juos i viena bendra interesa. Kai
regione veikia Sakinés profesinés sajungos, bendradar-
biavimas igyja regioninj lygmenj, taciau bendradar-
biavimo rezultatyvumas tikétinas tuo atveju, jei part-
nerysté yra organizuota ir struktiirizuota.

Europoje socialiné partnerysté yra iteisinta ir pri-
valoma visoms ES institucijoms. Tam tikslui sukurti
net du savarankiskai veikiantys komitetai — Regiony
komitetas ir Ekonominiy socialiniy reikaly komitetas.
Jie auksciausiu lygiu uztikrina atitinkamy socialiniy
partneriy nuomoniy pristatymg europinéms valdzios
institucijoms.

Kolektyviniy santykiy valdymo regiono
imonése naudos refleksija

Pastaraisiais metais Lietuvoje vyksta procesas, ku-
rio metu nuo grieztai centralizuoto darbo santykiy re-
guliavimo modelio pereinama prie sutartinio §iy santy-
kiy reguliavimo. Vykstant Siam procesui, imta vartoti
savoka socialiniai partneriai. Socialiniais partneriais
laikomos darbuotojy ir darbdaviy organizacijos, ku-
rios derina tarpusavio pozicijas svarbiais darbo, socia-
liniais ir ekonominiais klausimais.

Lietuvoje, vadovaujantis ES valstybiy patirtimi,
stengiamasi socialiniams partneriams suteikti kuo
didesni vaidmeni reguliuojant darbo santykius ir ma-
zinti valstybés galimybe imperatyviai reguliuoti Siuos
santykius. Bitent §i procesg apibuidina savokos socia-
liné partnerysté, socialinis dialogas, kurios naudoja-
mos darbdaviy ir darbuotojy atstovy deryby ir konsul-
tacijy procesui apibudinti.

Socialinis dialogas — tai labai svarbi ir efektyvi
priemong, sprendziant socialinius visuomengés gincus,
kurie labai dazni valstybés socialinés ir ekonominés
pertvarkos procese. Sis dialogas padeda sumaZinti
itampa tarp atskiry visuomenés sluoksniy, o vyriau-
sybei sudaromos salygos isklausyti suinteresuoty dar-
bo rinkos dalyviy pozicijas ir rasti visiems priimting
sprendima su maziausiomis neigiamy pasekmiy atsira-
dimo galimybémis.

Vykstant politinéms, ekonominéms ir socialinéms
reformoms, keitési ir darbo santykiy pobiidis Lietuvo-
je. Silpnéjant valstybés kaip darbdavio vaidmeniui
teisinis darbo santykiy reguliavimas neiS§vengiamai
turéjo biti kei¢iamas: nuo centralizuoto, visa apiman-
¢io valstybinio imperatyvaus reguliavimo, buvo biiti-
na pereiti prie liberalesnio — sutartinio kolektyvinio
arba individualaus reguliavimo (Kasiliauskas, 2005,
p- 82).

1 lentele
Kolektyviniy sutarciy skaicius jvairiose Europos valstybése 2009 m. (proc.)
Salis
Cz HU PL LV LT
(Cekija) (Vengrija) (Lenkija) (Latvija) (Lietuva)
Kolektyviniy sutarciy skaicius 25-30 45-50 10 Iki 20 10-15

Saltinis: Blaziené, 1. (2009). Collective bargaining and continuous vocational training. Prieiga per interneta: <http://
www.eurofound.europa.eu/eiro/studies/tn0804048s/1t0804049q.htm>.

Pasaulyje daug nuveikta, siekiant darbo santykiy
reguliavima perkelti { kolektyviniy sutar¢iy sritj. Ta-
¢iau Blaziené (2009) teigia, kad Siandienos kolektyvi-
niy sutarciy sudarymo situacija Lietuvoje néra norma-
li (tik apie 15 proc. Lietuvos darbuotojy yra kolektyvi-
niy sutaréiy dalyviai, zr. 1 lent.), o tai demonstruoja
kolektyviniy darbo santykiy Lietuvoje iSplitimo lygi,
kai tuo tarpu Vokietijoje kolektyviné sutartis — labai
populiarus socialinés politikos instrumentas: 65 proc.
darbuotojuy Vakary Vokietijoje ir 54 proc. darbuotoju
Ryty Vokietijoje dirba pas kolektyviniy sutar¢iy sais-
tomus darbdavius. Kolektyviniy darbo santykiy pozi-
tyvi plétra imanoma tik demokratijos salygomis, kai
atsizvelgiama | pagrindines Zmogaus teises ir laisves,
privataus savininko egzistavima, rinka ir darbo rinka.

Tokia situacijg Lietuvoje aisSkina Tiazikijus (2005),
nurodydamas tokias pagrindines zemo kolektyviniy
sutarciy lygio priezastis:

1. socialiniy darbo santykiy tradicijy tasa, kai visi
svarbiausi darbo klausimai buvo sprendziami

centralizuotai, valstybés mastu, o darbo santykiy
subjektams buvo skiriamas tik menkas vaidmuo,
reguliuojant darbo teisiy ir pareigy klausimus;

2. silpnos profesiniy sajungy ir darbdaviy organiza-
cijos, negalincios uztikrinti, kad, nesant centrali-
zuoto valstybés poveikio visuomenés santykiams,
darbo santykiy subjekty lygiu buty realiai ir veiks-
mingai uztikrintos pagrindinés darbuotojy teisés;

3. darbdaviy nesuinteresuotumas kurti naujas vieti-
nes normas, nustatancias papildomas socialines
darbo garantijas, ir darbuotojy baimé kelti tokius
reikalavimus didéjancio nedarbo akivaizdoje.

Nepriklausomoje Lietuvoje i§ pradziy buvo numa-
tytos tik vienos rtisies kolektyvinés sutartys — lokali-
nés kolektyvinés sutartys Zemiausiu — jmonés — lygiu,
tod¢l visas darbo santykiy reguliavimo modelis buvo
sutelkiamas | imonés lygi. Tokia nuostata i§ dalies
priestaravo tarptautiniams standartams ir Profesiniy
sajungy istatymo 12 straipsniui, suteikiantiems pro-
fesinéms sajungoms teis¢ jungtis i organizacijas bet
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kokiu lygiu ir kiekvienu Siy lygiy vesti kolektyvines
derybas, sudaryti sutartis. PrieStaravimas gludi tame,
kad ne visas darbo ir socialines problemas, pavyz-
dziui, darbo viety iSsaugojima, uzimtumo politika,
perkvalifikavima, naujy darbo viety kiirimo bendry
programy jgyvendinima, galima iSspresti imonés ly-
giu. Atsizvelgiant i tai, nuo 1994 m. kovo 31 d. Lie-
tuvos istatymy leidéjai iteisino naujos rusies kolekty-
vines sutartis — kolektyvinius susitarimus, sudaromus
regioniniu, Gikio, Sakos ar bet kokiu kitu aukstesniu
nei imonés lygiu. Vis délto imonés kolektyviné sutar-
tis Lietuvoje yra populiaresné nei nacionaline, Sakiné
ar teritoriné kolektyviné sutartis.

Nors darbdavius vis dar baugina zodziy junginys
»kolektyviné sutartis“, taciau ir Lietuvoje pribrendo

laikas kolektyving sutarti paversti klestin¢iu imonés
susitarimu tarp darbdavio ir darbuotojo. Visi darbo tei-
sés aktai ir teisminé praktika garsiai kalba ir dazniau-
sia gina tik darbuotojo interesus, neretai pamirSdami,
kad silpnoji pusé gali biti ir darbdavys. Siekiant, kad
darbo rinkoje darbdavys ir darbuotojas bty lygia-
verciai, reikalingas kolektyvinis susitarimas, o §ios
kolektyvinés sutarties svarba, visy pirma turéty jver-
tinti darbdavys, kuriam Lietuvos Respublikos darbo
kodeksas (DK) (2006) suteikia iSimtines teises, kai
kuriose darbo santykiy srityse iSplésti ir apsaugoti sa-
vo pozicija. Pazymétina, kad né vienas kitas teisinis
dokumentas neleidzia darbdaviui iSplésti savo teisiy
kaip kolektyviné sutartis (Zr. 2 lent.).

2 lentelé

Kolektyvinés sutarties naudos refleksija darbdaviui

RaisSkos sfera

Substanta

bo sutartyje.

Darbo sutarties

sudarymas .
nése.

»  Darbdavys kolektyvinéje sutartyje gali numatyti ir kitas biitingsias salygas, nenumatytas dar-

+  Kaip iSimtis tik imonés kolektyvinéje sutartyje galima numatyti atvejus, kai esant nuolati-
niam darbui, galima sudaryti terminuotas darbo sutartis (pavyzdziui, dél sezoniskumo).
+  Kolektyvingje sutartyje numatomi atvejai, kai draudziama eiti antraeiles pareigas kitose imo-

» D¢l darbuotojo kaltés, nutraukus darbo sutartj darbuotojo pareiskimu be svarbios priezas-
ties, jis isipareigoja atlyginti darbdaviui jo patirtas i§laidas per paskutinius vienerius darbo
metus darbuotojo mokymui, kvalifikacijos kélimui, stazuotéms.

Darbo ir poilsio
laikas

Darbdavys kolektyvinéje sutartyje gali nustatyti ir ilgesng nei astuoniy valandy darbo dienos
trukme.

Nepertraukiamai veikian¢iose imonése kolektyvinéje sutartyje nustatytais atvejais galima
ivesti suming darbo laiko apskaita, bet uz jo vir§ijima darbdavys privalo darbuotojui suteikti
poilsio diena, sutrumpinti darbo diena arba mokéti kaip uz vir§valandini darba.
Virsvalandiniu darbu nelaikomas administracijos pareigliny darbas, virSijantis nustatyta dar-
bo dienos trukmeg, tadiau privaloma tokiy administracijos darbuotoju sarasa patvirtinti kolek-
tyvinéje sutartyje.

Kolektyvingje sutartyje gali biiti numatyta, kad imonés administracija neprivalo derinti dar-
bo (pamainos) grafiky su darbuotojy atstovais.

Darbdavys kolektyvinéje sutartyje turi nustatyti darbuotojams pertrauky pailséti ir pavalgyti

pradzia, pabaiga, taip pat papildomy ar specialiy pertrauky salygas ir tvarka.

Darbo sutarties

»  Tik kolektyvingje sutartyje darbdavys gali nustatyti ir kitoki ispéjimo terming (nei pries 14
dieny), bet jis negali vir§yti vieno ménesio. Tai ypa¢ naudinga, kai imong ketina palikti auks-

nutraukimas tos kvalifikacijos ar specialiy ziniy turintis darbuotojas.

Materialiné dar- |»  Darbdavys privalo nustatyti darbuotoju sarasa kolektyvinéje sutartyje, kurie yra atsakingi
buotojy atsako- vienokiu ar kitokiu atveju uz materialines vertybes, nes priesingu atveju, kilus gincui, mate-
mybé rialinés atsakomybés sutartis bus nuginéyta darbdavio nenaudai.

Kolektyvinés sutarties naudos refleksija darbda-
viui rodo, kad pastaroji yra efektyvus instrumentas
darbuotojy ir darbdaviy tarpusavio darbo bei su juo
susijusiems santykiams reguliuoti. Taciau verta pa-
zyméti, kad Lietuvoje, skirtingai nei uzsienio valsty-
bése, kolektyvinés sutartys vis dar néra populiarios.
Tokio nepopuliarumo priezastis dazniausia biina tai,
kad tiek darbdaviai, tiek darbuotojai nejsigilina i ko-
lektyvinés sutarties teikiamus privalumus, ne iki galo
suvokia jos paskirti. Be to, neretai kolektyviné sutar-
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tis apibiidinama tik kaip darbuotojui naudingas susi-
tarimas, kuris darbdaviui sukuria vien pareigas, o tei-
siy jam suteikia minimaliai. Lietuvos verslui jau teko
iSgirsti galingy ES profesiniy sajungy darby aida, o
vietiniai darbuotojai pamazu igyja vis didesng¢ derybi-
n¢ galia. Taciau ir pats darbdavys gali pagerinti savo
ivaizdi ir turéti naudos, sudarydamas salygas atsirasti
alternatyviam profesinei sajungai organui savo jmoné-
je — darbo tarybai.



3 lentelé

Kolektyvinés sutarties naudos refleksija darbuotojams

Raiskos sfera

Substanta

Darbo salygos

Darbuotojai turi galimybe derétis dél darbo salygy ir jas rastiskai iforminti. Geresnés
darbo salygos padeda stiprinti personalo motyvacijg ir didina jo lojaluma imonei. Sutartj
keisti, bloginant darbuotojy salygas, bus kur kas sunkiau jmonei.

Darbo uzmokestis

Kolektyvingje sutartyje numatoma darbo apmokeéjimo organizavimo tvarka ir ivairls
priedai, ivardijamos personalui teikiamos naudos imonés 1éSomis, taip pat suteikiamos
didesnés socialinés garantijos.

Vidiné komunikacija

Darbdaviai turi zinoti, su kokiomis problemomis susiduria darbuotojai. Darbuotojai gali
nebijoti ju i§sakyti, kadangi kolektyvingje sutartyje yra aiSkiai numatytas mechanizmas,
kaip bus vykdomas bendradarbiavimas, jvardyti terminai, per kiek laiko darbdavys turi
atsakyti darbo tarybali, jei $i kreipiasi.

Darbo sutarties nutraukimas

Kolektyvingje sutartyje galima numatyti, kuriems darbuotojams bus suteikta pirmeny-
bés teis¢ buti paliktiems dirbti, kai imonéje mazinamas darbuotojy skai¢ius. Salys gali

susitarti dél didesnio, nei numatyta Darbo kodekse, iSeitiniy iSmoky dydzio.

Didziausia imonés kolektyvinés sutarties naudos
refleksija darbuotojams neabejotinai atsiskleidzia per
jos turinj, kai darbo santykiy dalyviams suteikiama
puiki galimybé per kolektyving sutartj patiems susitar-
ti dél tam tikry darbo, socialiniy, ekonominiy salygu
ir neretai jas pagerinti, palyginti su jstatymy nustaty-
tais minimaliais reikalavimais, suderinti tarpusavio in-
teresus. Kolektyviné sutartis ne tik palengvina susita-
rimus tarp darbuotojy ir darbdavio, suteikia aiskumo
darbinés veiklos ir aplinkos klausimais, bet ir skatina
socialinj dialoga.

Identifikavus per kolektyviniy sutarciy implemen-
tacija gautos naudos raiSka abiem sutarties Salims,
galima plétoti idéjq regiono aspektu, nes nauda gau-
nanciy ir pelningai dirban¢iy imoniy bei organizacijy
susitelkimas lokaliniu aspektu demonstruoja to regio-
no ekonoming galia, vadinasi, ir regiono konkurenci-
ni pranasuma. Todél kolektyvinés sutarties naudos
refleksija regionui pasireiksty tokiais aspektais:

e Socialiai integruotas jmoniy personalas kaip ko-
lektyviniy sutarciy viena Saliy susitelkia jmonés
tikslams siekti, o kartu stiprina ir imonés konku-
rencinguma.

Sékmingai ir rezultatyviai dirban¢ios regiono imo-
nés sukuria ekonomiskai stipraus regiono jvaiz-
di.

Regiono zmogiskieji istekliai, per kolektyviy su-
tarCiy implementacijos prizmg realizave savo in-
teresus ir poreikius, uzsitikrina gyvenimo kokybe¢
ir lojaluma ne tik imonei, bet ir regionui, todél ga-
lima teigti, kad kolektyviniy santykiy valdymas
tampa regiono konkurencingumo amplifikacijos
instrumentu.
Kolektyviniy santykiy valdymo plétros raiska per
kolektyviniy sutaréiy diegima regiono imonése aki-
vaizdziai demonstruoja visokeriopa nauda, o dél jos
sudarymo procediiros paprastumo atsiranda galimy-
bé suderinti darbuotojy ir darbdaviy tarpusavio po-
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zitrius ir pasiekti ju interesy balanso, atsizvelgiant {
konkrecios imonés specifika, jos vykdoma veikla. To-
kiu biidu skatinamas socialinis dialogas Zemiausiame
lygmenyje, taciau refleksijos nauda pozityviai veikia
ne tik pacig jmong, istaigg ar organizacija, bet ir viso
regiono ekonominj bei politini stabiluma. Kolektyvi-
niy sutar¢iy implementacija regiono imonése tampa
pakankamai reik§mingu regiono konkurencingumo
amplifikacijos instrumentu.

ISvados

1. Mokslininkai patvirtino nuostata, kad kolektyvi-
ne sutartj galima jvardyti kaip individualy jmonés
kodeksa, kuriame suraSytos visos taisyklés, saly-
gos, reglamentuojancios darbdaviy ir darbuotojy
santykius, darbo tvarka. Tokia sutartis labiau aso-
cijuojasi ne su apribojimais, o su galimybémis,
nes naudos i$ jos gauna abi pasiraSiusios pusés,
nes valdymo procese naudojancios kolektyving
sutarti imonés teisingai suvokia zmogiskyjy istek-
liy reik§me veiklos rezultatyvumui. Taip i§laisvi-
namas zmogisSkuyjy istekliy potencialas, sudaroma
identifikacijos galimybé¢ atskiram individo indé-
liui kuriant bendra produkta.

Mokslininkai traktuoja kolektyviniy sutaréiy su-
daryma kaip socialinés taikos igyvendinimo prie-
mong, kuri leidzia darbdaviams ir darbuotojams
suderinti ir teisiSkai {forminti savo interesus. Pa-
sauliné kompanijuy praktika patvirtino tokios dar-
bo santykiy i kolektyvinius darbo santykius trans-
formacijos naudinguma, todél $i patirtis turéty ba-
ti perimama Salies regiony, nes tai tik sustiprinty
konkurencinj jo pranasuma.

Padétis Lietuvos socialinés partnerystés sferoje
néra patenkinama: tik 15 proc. Lietuvos darbuo-
toju susaistyti su darbdaviu kolektyviniy sutaréiy
nuostatomis. Todél daroma iSvada, kad kolekty-
viné sutartis — tai pakankamai naujas ir Lietuvos



imonése retai pasiraSomas dokumentas, kuris ne
itin populiarus, kadangi dazniausia sudaromas tik
didelése jmonése.

4. Kolektyviniy sutar¢iy sudarymas is$plétoja darbo
santykiy peraugima i aukstesnj lygmeni — kolek-
tyviniy santykiy valdyma, o tai suponuoja prie-
laidas mazinti tiek darbdavio, tiek darbuotojy
nepasitenkinima, ir tendencingai veda veiklos re-
zultatyvumo link, o tai veikia kaip konkurencinio
pranasumo amplifikacija pacioje imonéje ir tame
regione, kuriame veikia imoné.

5. Kolektyvinés sutarties naudos refleksija darbuoto-
jams, darbdaviui ir regionui iSplaukia i§ kolekty-
vinés sutarties funkcijos nusistatyti papildomas,
palyginti su numatytomis Lietuvos Respublikos
istatymuose, darbo ir socialines-buitines naudas
bei garantijas arba tas salygas, kuriy Lietuvos Res-
publikos istatymai nereguliuoja ir dél kuriy jmo-
néms suteikta teisé spresti pacioms.
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Collective relations management development to strengthen business competitiveness

Summary

In this article the possibility of transforming employee
relations to collective relations based on collective agree-
ments is analyzed. It is sought to answer such problematic
questions as: Are employee relations in Lithuania regulated
only by Labour Code? What is the benefit of collective bar-
gaining for employer and employees? What kind of key
issues between employees and employers are regulated by
collective agreement?

The subject of the research is management of relations
based on collective agreement. The aim of the research is to
identify the contribution of development of collective bar-
gaining to improvement of competitive ability of region.

Today’s turbulent business environment makes increa-
sing demands on employers and employees, as competitive
standards rise and expectations of individuals increase. Em-
ployers must respond positively to changes in attitudes of
contemporary workforce if they are to get the performance
levels they need. Employee relations focusing on the im-
portance of understanding and aligning corporate, manage-
ment and employee needs to achieve optimum performan-
ce, commitment and effectiveness, address research, practi-
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ce and ideas about relationships regarding employment.

The employee relations are primarily related to issues
such as pay, work conditions, workplace rules, and other
similar issues dealt with by employers and employees. It
has been noted that a key institution of employee relations
is collective bargaining, whereby pay, work conditions and
other employment-related issues are regulated between
employees and management of an organisation. Collecti-
ve bargaining is a process of voluntary negotiation betwe-
en employers and workers’ organizations (usually trade
unions) aimed at reaching agreements that regulate work
conditions. Collective agreements usually set out wages,
working hours, training, health, and safety issues, overti-
me, grievance procedures and rights to participate in work-
place or company affairs.

The concept of human resource management provides
a different perspective that emphasizes the need to think
strategically about people as a key resource. There are no
common interests of employer and employees — continuo-
us effort is required to achieve integration: getting all the
members of the organization involved and working toget-



her with a sense of common goal. R. Appleby (2003) and
G. Dessler (2001) noted the role of trade unions in seeking
social partnership among employees and employer. Trade
unions have become popular in many European countries.
As Lithuania joined the European Union, a dozen units of
international corporations operating in Europe opened their
offices in the country. The number of Lithuanian compa-
nies with offices abroad also increased. Therefore, compa-
nies started facing one form of social partnership — infor-
mation and counselling of employees when the employer
must decide on issues related to company management in
consultation with the employee representatives. The latter
must receive information and give their opinion about the
key events or decisions in the company (group of compa-
nies) related to interests of employees.

Although bilateral (individual) labour relations are
more popular in the Republic of Lithuania (only 15% of
employees are entered in collective agreements), there has
been an increasing interest in collective labour relations,
because the agreements negotiated by the union leaders are
binding on the rank and file members and the employer
and in some cases on other non-member workers. V. Tia-
zikijus (2005) indicates that a small number of collective
agreements in the companies is due to several reasons: first,
continuity of old social labour relations when all problems
were solved centrally; second, trade unions and employer
organizations are weak; third, employers are not interested
in regulating work conditions or offering benefits for its em-

ployees and employees are afraid to tell their requirements
related with pay.

Lithuanian companies could use the Irish experience
of developing collective relations. Collective bargaining
has traditionally been the major activity area for human
resource management practitioners in Ireland, and espe-
cially so in larger organizations. Irish system of collective
bargaining is grounded in voluntary principles, relying on
the moral commitment of the participants to adhere to agre-
ements achieved through the bargaining process. A key cha-
racteristic of collective bargaining in Ireland over recent
decades is a tendency towards high levels of centralization
in bargaining. Centralized bargaining essentially describes
institutionalized negotiations between representatives of
trade union confederations and employer associations over
wages and other issues. A series of centralized agreements
inspired some National wage agreements, two National un-
derstandings and the Programme for Social Progress.

The use of collective agreements manifests in three
aspects: for employers, for employees, and for the entire re-
gion, because good collective relations facilitate seeking of
the company’s main aims and increase productivity. As a re-
sult, the company gets competitive advantage, so we make
a conclusion that collective relations management became
an instrument for boosting competitiveness of the region.

Keywords: corporate relations, social partnership, per-
sonnel, employers, trade unions.
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