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IVADAS

Si knyga yra anksciau isleisty knygy ,,Zmogiskujy istekliy vadyba: teorija ir metodo-
logija“ (2006 m.), ,Zmogiskuju istekliy vadyba: sistema, politika, atranka, profesionalu-
mo ugdymas“ (2009 m.) tesinys.

Pirmojoje knygoje analizuojami jvairas mokslininky poziariai j Zmogiskujy istekliy
vadyba, kaip i teorinj-taikomajj tyrimy ir studijy objekts, iSaiskinama $iuolaikiné Zmo-
giskuju istekliy vadybos filosofija. Jos svarbiausi postulatai siejami su teiginiu, kad pa-
grindinis veiksnys, jgyvendinant organizacijy, strategija, uztikrinant organizacijy prog-
resg ir konkurencinguma bet kurioje veiklos srityje, yra zmogiskieji istekliai, kitaip ta-
riant, zmogiskasis veiksnys. Zmogiskujy istekliy dedamosios dalys — darbuotojy igi-
dziai, zinios, gebéjimai, kompetencija ir profesionalumas. Visa tai savaime neatsiran-
da. I$vardytoms darbuotojy savybéms ugdyti taip pat reikia Ziniu, gebéjimy, administra-
vimo jgudziy ir, suprantama, lé$y. Batent Siuos uzdavinius Siuolaikinése organizacijose

sprendzia jvairas Zmogiskujy iStekliy vadybos struktariniai padaliniai.

Antrojoje knygoje pagrindinis démesys skiriamas praktiniam Zmogiskujy istekliy
vadybos instrumenty naudojimui ir administraciniy, gebé¢jimy ugdymui. Pirmuosiuose
knygos skyriuose pristatomos mokslininky pazitros j Zmogiskujy istekliy, vadybos siste-
mg ir politika, taip pat | Zmogiskujuy istekliy vadybos teisinius pagrindus. Knygoje patei-
kiami jstatymai, norminiai teisés aktai valstybés lygmeniu reguliuojantys privataus ir vie-
$ojo sektoriaus zmogiskujy istekliy vadybg ir bendriau — darbo santykiy reglamentavi-
ma. Daugiausia démesio skiriama darbo (tarnybos) santykiy reguliavimui mazai moksli-
néje literatiiroje nagrinétiems klausimams — valstybés tarnyboje ir specifinéje viesojo sek-
toriaus srityje — krasto apsaugos sistemos branduolyje — profesinéje karo tarnyboje.

Tolesniuose knygos skyriuose nagrinéjamos tokios problemos: darbuotojy atrankos
metodai, ju organizavimas ir administravimas, darbuotojuy, profesionalumo ugdymo sis-

tema, modeliavimas, jgyvendinimo metodai ir priemonés.

Treciojoje knygoje analizuojami darbuotojy motyvavimo teorijy ir $iy teorijy taiko-
mujy moksliniy darby tyrimy rezultatai, ju panaudojimo galimybés zmogiskujy iStekliy
vadybai jvairiose organizacijose. Cia taip pat nagrinéjami darbuotojy vertinimo meto-
dai, siejant tai su motyvavimu gerinti veiklos efektyvuma. Kituose knygos skyriuose ana-
lizuojami tokie aktualts vadybine prasme klausimai kaip darbiniy stresy valdymas, dar-

buotojy darbo apmokéjimo projektavimas ir socialiniy garantijy uztikrinimas.




IVADAS

Visuose knygos skyriuose daromos jzvalgos pagrindiniams XXI amziaus i$sukiams
zmogiskujy istekliy vadybai, tarp kuriy ypatingas démesys zmogiskujy istekliy vadybos
poziriu skirtas: veiklos efektyvumo uztikrinimui, personalo vadybos vertés karimui pri-
vaciame ir vieSajame sektoriuose, darbuotojy skaic¢iaus optimizavimui ir Zmogiskujy is-
tekliy vadybai kylan¢ioms problemoms globalizacijos procese. Jos apibendrintos baigia-
mojoje knygos dalyje.

Telkti démesj | zmogiskuju istekliy vadybos nagrinéjamas problemas skaitytojams pa-
teiktose knygose paskatino keletas aplinkybiuy:

1. Mokslo taikomojo pobtdzio tyrimai, jvairiy agentiry organizuojamos sociologi-
nés apklausos rodo, kad daugelio Lietuvos jmoniu, jstaigy ir institucijy vadovai nepa-
kankamai suvokia zmogiskujy istekliy (Zmogiskojo veiksnio) reik§me ju vadovaujamy
organizacijy i$likimui ir progresui.

2. Lietuvos jstojimas | Europos Sajunga (ES), i NATO lemia dinamiskus darbo (tar-
nybos) santykiy poky¢ius, globalizacijos procesai Lietuvos darbo rinka daro iSorés pozia-
riu vis atviresng. Norint iSsaugoti buvusj darbo jégos profesionaluma, labiau adaptuo-
ti ja naujoms salygoms, reikia spresti daug problemu, susijusiy su darbuotojuy motyvaci-
ja, reikia skirti daugiau démesio kairybingumui ugdyti, skatinti siekti darbo rezultatyvu-
mo, efektyvumo ir pagaliau ugdyti lojalumo organizacijoms jausma. Sprendziant i$vardy-
tas problemas yra taikomi pozityviis rezultatai, pasiekti tarptautinéje zmogiskujy iStekliy
vadybos teorinése ir praktinése srityse. Tad skatintina nuodugniai susipazinti su $iy pro-
blemy sprendimy patirtimi ir sumaniai taikyti ja konkre¢iomis Lietuvos salygomis.

Knygy autorius, ieSkodamas atsakymu j Zmogiskujy istekly vadybai XXI amziuje is-
kilusius klausimus, rémési moksliniy tyrimy, mokslo taikomujy tyrimy rezultatais, taip
pat jstatymais, norminiais teisés aktais, reguliuojanciais $ig svarbig visuomenés gyvenimo
sritj. Be $iy knygoje naudojamy Saltiniy, galima jvardyti:

1. Lietuvos Respublikos ir kity $aliy jstatymus, norminius teisés aktus, Tarptautinés
darbo organizacijos konvencija;

2. Ivairiy $aliy, tarp ju ir Lietuvos, mokslininky atlikty tyrimy rezultatus, pateik-
tus monografijose, moksliniuose Zurnaluose, tarptautiniy konferencijy pranesimuose.
Vie$ojo sektoriaus problemos nagrinéjamos remiantis tarptautiniy konferenciju, kuriy
bendrasis pavadinimas ,Geroji patirtis ES Salyse®, dokumentus. Siq konferencijy cikla,
kuriame dalyvavo ir parasyty knyguy autorius, organizavo ir finansavo ES organizacijos
OECD (The Organization for Economic Cooperation and Development) ir SIGMA
(Support of Improvement in Governance and Management).

3. Siy knygy autoriaus asmenigkai atlikty arba jo koordinuojamy darbo grupiy kom-
pleksiniy tyrimy rezultaty duomenis. Ypac originali medziaga naudojama atlikus tokius

tyrimus:
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* EUROSTAT 0 inicijuotus tarptautinius tyrimus: PECO, DOSME, PORTRAIR
OF REGIONS’;

* Darbuotoju planavimas ir prognozavimas;

* Darbuotojy skaiciaus optimizavimas;

* Darbuotojy veiklos vertinimas;

* Darbuotojy ugdymas ir karjeros planavimas.

I3skirtinis Sios knygos bruozas — Zzmogiskujy istekliy vadyba reguliuojantys jstatymai
ir teisiné norminé bazé, taip pat organizacinés institucinés sistemos struktaros ir admi-
nistravimas nagrinéjami remiantis Jyginamosios analizés principais:

* analizuojamas Lietuvos Zmogiskujy iStekliy vadybos teisinis reglamentavimas, ly-
ginant su daugelio pasaulio $aliy, ypa¢ su ES priklausanciy valstybiy sistemomis;

* Zmogiskujy iStekliy vadybos sistemos, struktaros, politika, administravimo meto-
dai nagrinéjami pla¢iame tarptautiniame kontekste;

* nagrinéjant zmogiskujy istekliy vadyba viesajame sektoriuje, pagrindinis démesys
skiriamas vieSojo sektoriaus jstaigos — valstybés tarnybos, krasto apsaugos sistemos dar-
buotojy vadybos lyginamajai analizei. Lyginamosios analizés metodas, autoriaus nuomo-
ne, yra produktyvus. Jis atskleidZia jvairiy $aliy ir skirtingy organizacijy Zmogiskujy is-
tekliy vadybos panasumus ir skirtumus, o tai leidzia vadybininkams pasirinkti optimaly
sprendima, atsizvelgiant j konkrecios Salies vidaus ir iSorés veiksmus, taip pat j konkre-

¢ios organizacijos raidos perspektyvas ir strateginius planus.

Rasant $ig tritome knyga iskilo keletas principiniy problemuy,.

Pirma, Lietuvai jstojus j ES, | NATO dinamiskai keitési Zmogiskujy istekliy vadybos
teisiné bazé kodifikuojant ES, Tarptautinés darbo organizacijos jstatymus ir konvencijas,
derinantis prie NATO ir tarptautiniy standarty. Ypa¢ sudétinga buvo nagrinéti kai ku-
rias tre¢iosios knygos temas: darbo apmokéjimo organizavimo, socialiniy garantijy prin-
cipus ir jy administravima, nes tose srityse dél vadinamojo ,,sunkmecio® Lietuvoje buvo
vykdomos radikalios permainos, nieko bendra neturinéios nei su darbuotojy motyvavi-

mu, nei su socialinémis garantijomis.

Antra, radydamas sig knyga autorius susidiré su daugybe terminijos problemu.
Lietuviskoje zmogiskujy iStekliy vadybos problemas nagrinéjancioje literattiroje budin-
ga vartojamy, terminy jvairové: sinonimiskai vartojami tokie terminai kaip Zmogiskieji

iStekliai, Zmoniy i$tekliai, Zzmogaus iStekliai, o kartu ir tokie kaip personalas, personalo

* Sios abreviatiiros i prancizu, angly kalbos Zodziy. Lietuviy kalba $iy tyrimy pavadinimai
vadinami taip (paeiliui): Centrinés ir Vidurio Europos jmoniy, tyrimai; Smulkiy ir vidutiniy
imoniy demografijos tyrimai; Regiony portrety tyrimai.
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vadyba, personalo vadybininkas, Zmogiskujuy iStekliy vadyba, zmogiskujy istekliy vady-
bininkas ir kt. Tarptautinéje literattroje skverbiasi naujas terminas — intelektiniy, iStek-
liy vadyba (Svedijoje ir kt.). Pazymétina, kad masy Salyje kai kurie mokslininkai ir dés-
tytojai vartoja juos neatsizvelgdami i skirtingus ju turinio aspektus ir laikosi konjunkta-
riniy ,,mados“ is$tkiu.

Remiantis Lietuvos ir uzsienio $aliy autoriy nuomonémis, antrajame pirmosios kny-
gos skyriuje aiskinama $iy terminy apibréztis. Taciau aprasant konkrecias darbo santy-
kiy situacijas knygose vartojami ir tokie apibendrinantys terminai kaip personalas, darbo
jéga. Labiausiai apibendrinantis terminas — darbuotojai. Sioje knygoje daznai vartojamas
terminas — organizacija. Jis pasirinktas neatsitiktinai: organizacija, autoriaus supratimu,
yra bet kurj jmoné, jstaiga, institucija, nepriklausomai nuo jos juridinio statuso, veiklos
rusies, dydzio, struktros.

Tritomio ,,Zmogiskuju iStekliy vadybos* kickvienos knygos pabaigoje pateikiamas $ioje
srityje vartojamy terminy zodynélis. Daugelis i$ $iame Zodynélyje pateikty terminy iki $iol

nebuvo vartojami lietuviskuose tekstuose, taigi yra nauji, nesunorminti, diskutuotini.

Sia knyga autorius sieké paprastai, suprantamai i§déstyti sudétingas zmogiskujy is-
tekliy vadybos peripetijas, ta¢iau taip pat nenukrypti | primityvizma, vertinant galimy
skaitytojy intelekto galias ir praktinés veiklos patirtj.

Knygos pirmiausia skirtos studijuojantiems vadybos, vie$ojo administravimo moks-
lus. Jy gali prireikti ir tiems, kurie dalyvauja teiséktiros procesuose, taip pat tiems, kurie
tiesiogiai vadovauja darbuotojams — juos samdo, disponuoja zmogiskaisiais istekliais.

Norétysi tikéti, kad knygose isdéstytos mintys padés skaitytojams jsisamoninti pa-
grinding tiesg — démesys zmogiskuju iStekliy vadybai ir mokéjimas naudotis tai sriciai
skirtais instrumentais — yra viena i svarbiausiy salygu, sudaranciy galimybe organizaci-
joms islikti, progresuoti ir nugaléti nuozmioje konkurencinéje vidaus ir globalioje rinky
kovoje, o vieSajame sektoriuje — uztikrinti tarnavima Zmonéms, visuomenés labui, $alies

nacionaliniam saugumui.
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Pirmas skyrius. DARBUOTOJU MOTYVAVIMO
VADYBINIAI INSTRUMENTAI

Skyriaus metmenys:
e Motyvavimo teorijy lyginamoji analizé.
e Zmogiskuju istekliy vadybos motyvavimo instrumenty naudojimo galimybés.

Tikslai:

o Gebeti kurti darbo motyvavimo sistemas konkreciose organizacijose pagal $iy or-
ganizacijy tikslus, misijos rasj, veiklos pobudj, juridinj statusa ir pan.

o Gebeéti parinkti optimalius darbo (veiklos) motyvacijos instrumentus, atsizvelgiant
i konkredias vidaus ir iSorés salygas ir darbuotojy asmenines aspiracijas.

Reiksminiai zodZiai:
motyvacija, motyvavimo akstinas, turinio motyvavimo teorijos, proceso motyvavimo

teorijos, iSorés motyvacija, vidiné motyvacija.

1.1. Darbuotojy motyvavimo teoriju lyginamo-
ji analizeé

Savokai motyvacija vadybos praktikoje jau daugiau nei $imtas mety. Jos kilmé sieja-
ma su lotyny kalbos Zodziu — motivere, o jo prasmé — judéjimas, veiksmas, veiklos (veiks-
mu) priezastis, elgsena ir pan. Pirmieji jj pradéjo vartoti reklamos specialistai, pagal Siuo-
laiking terminija — rinkodaros vadybininkai. Jie tuomet, kaip ir dabar, tyré vartotojy elg-
sena, butent kokie motyvai skatina pirkti (ar nepirkti) preke, paslauga. Véliau $ig savo-
ka émeé vartoti darbo psichologai, sociologai. O jy tyrimy duomeny praktingje veikloje
prireiké personalo vadybininkams, naudojantiems stimulus ir priemones, kurios skatin-
ty darbuotojus efektyviai veiklai. Beje, | paskatinimus reaguoja visa, kas gyva pasaulyje.
Vokieciy sociologas J. Ebveris rasé: ,Bet koks dresaros triukas pavyksta dél to, kad
uz kiekvieng atlikta numerj dresiruotojas atsilygina. Jury véplys gauna Zuvies, arklys —
cukraus® ir t. t. Tai akivaizdu stebint pasirodymus Maskvos didziajame cirke ir tuo la-
biau Sokiruojancia dresiirg Kanary salose — Loros, DZiungliy parke (Loro parque, Jungle
park) su tokiais gyvosios gamtos egzemplioriais kaip vanagai, papugos, o ypac su kelias
tonas sverian¢iomis orkomis.

Zmogus taip pat yra gyvosios gamtos tvarinys, taciau jo evoliucijq, pasak Darvino te-
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1. DARBUOTOJU MOTYVAVIMO VADYBINIAI INSTRUMENTAI

orijos, nuo bezdzionés iki homo sapiens (teorija, kuri kelia daug abejoniy ir diskusiju)
sukaré unikaly gamtos produkta, pirmiausia turintj intelektg ir veikiantj ne vien pagal fi-
ziologinius instinktus, bet ir sgmoningai formuojant savo tikslus, lukes¢ius, elgsenos va-
riantus ir pan. Kokie motyvai skatina ir veréia jj atitinkamai elgtis?

Labiausiai apibendrinanti motyvavimo savoka, kuri vartojama mokslinéje literataro-
je, yra taip formuluojama:

Motyvas:

e tai jgimtas, jsisamonintas vergimasis prie tam tikro pasitenkinimo;

e verZimasis prie ko nors arba vengimas ko nors;

e vidiné paskata, akstinas, impulsas verciantis Zmogy vienaip ar kitaip ka nors dary-
ti, elgtis.

Panasi motyvacijos interpretacija pateikiama J. L. Gibso no (Kentukio universite-
tas),]. M.Ivancevicho (Hjustono universitetas), J. H- Donnelyo (Kentukio uni-
versitetas) kolektyvinéje monografijoje ,,Organizations: Behaviour, Structure, Processes®.
Sioje monografijoje motyvacijos savoka apibendrinama Sitaip: ,Motyvacija yra savoka,
kurig mes vartojame apibrézdami veiksnius (vidinius ir iSorinius), darancius poveikj in-

divido elgsenai®’

. Vadybine prasme minétoje monografijoje svarbi autoriy nuoroda j
H.Petri mintj: ,Nepakanka vien matuoti motyvacijos poveikj, bet reikia manipuliuo-
ti motyvacijos priemonémis ir stebéti atitinkamus elgsenos poky¢ius“. Atkreipkime dé-
mesj, kaip minéti autoriai klasifikuoja #orés motyvacij ir viding motyvacija:

e iforés motyvacija — pripazinimo motyvas (vertinant darbo rezultatus gamybinéje, o
kitose veiklose, pvz., besimokanciojo rezultatus: pagal egzamino rodiklius, referaty, kur-
siniy darby turinj ir pan.). Pripazinimo motyvais gali buti materialts motyvai (galimy-
bé gauti asmening¢ nauda arba atpilda, pvz., pinigine israiska, kity naudy forma — laisvo
laiko ar veiklos autonomijos forma);

® vidiné motyvacija — smalsumo motyvas (individo karybingumo galiy potraukis su-
zinoti kg nors nauja, istirti naujas veiklos galimybes, tobulintis ir pan.). Konkreciu atve-
ju, pvz., pasirodymo (savirai$kos) motyvas (pristatyti naujas idéjas ir pasialymus gamy-
biniuose pasitarimuose, konferencijose, paskaitose studentams), taip pat baiminimasis,
kad to nepavyks padaryti. Tai taip pat stimuliuoja parinkti reikiama jtikinama argumen-
ta, konkreciy duomeny rodiklius.

Tokia motyvacijos klasifikacija sicjama ne tik su konkre¢iu individo, bet ir grupés
(komandos), pagaliau ir organizacijos bendraja prasme, kurioje jis veikia (dirba ar tar-

nauja), charakteristikomis.

1 Organizations: Behavior, Structure, Processes. Irwin: Burr Ridge, Illinois// Boston. Massachu-
setts /Sydney. Australia, p. 128.
% Herbert Petri, Motivation: Theory and Research. (Belmont, Calf: Wad. 1979), p. 4.
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Individo motyvacijos veiksniai neatskiriami nuo tokiy objektyviy poreikiy tenkini-

mo charakteristiku:

amzius;
profesionalumas;
asmeniniai gebéjimai;
$eiminé padétis;
religija;

charakteris;
temperamentas;

intelektas.

Grupése (komandoje, skyriuje, padaliniuose) veiklos motyvacijai jtaka daro tokie

veiksniai:

santykiai tarp darbuotoju, tarp darbuotojy ir vadovybés;
objektyvais kriterijais paremtas konkurencingumas;
konflikty sprendimo metodai;

mikroklimatas.

Organizacijoje veiklos motyvacijai jtaka daro tokie veiksniai:

organizacijos kultara;
tradicinés vertybés;

organizacijos tikslai: ne vien pelno siekimas, bet ir socialiné atsakomybe.

Negalima nekreipti démesio | dar vieng motyvacijos démenj — j valstybéje bei visuo-

menéje besiklostancias charakteristikas:

teisinés sistemos veiklos teisinguma;

socialiniy garantijy adekvatuma pagal ankstesnés veiklos rezultatus ir dabartinés

veiklos vertinimg ir kt.

Neatsitiktinai darbo (veiklos) motyvacija tiria, kaip parodyta 1 pav., jvairiy mokslo

sri¢iy specialistai:
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Individai Grupés Organizacijos Visuomené

Psichologija

Antropologija

Sociologija

Ekonomika

Teisé

Vadyba

1 pav. Darbo (veiklos) motyvacijos objektai ir juos tirianc¢ios mokslo sritys

Iki $iol sukurtos ir toliau kuriamos jvairios darbo (veiklos) motyvavimo teorijos ré-
mési anks¢iau i$vardytais individo, grupés, organizacijos poreikiy tenkinimo veiksniais.
PM.Muchinsky (1993 m.) siilo motyvavimo teorijas suskaldyti  tris rasis: a) tas,
kurios remiasi prielaida, kad darbuotojus skatina vidiniai veiksniai; b) tas, kurios remiasi
prielaida, jog darbuotojai elgiasi skatinami racionaliy ar samoningy paskaty ir tiksly, ir
c) tas, kurios remiasi prielaida, kad darbuotojus skatina iSoriniai veiksniai.

Mokslinéje literatiiroje motyvavimo teorijos dazniausiai skirstomos j turinio ir proceso.

Turinio motyvavimo teorijoje i$ esmeés keliamas bendrasis klausimas: ,Kodél zmonés
dirba?“ Atsakymas vienareik$mis: todél, kad reikia gyventi, tenkinti esminius fiziologi-
nius poreikius, turéti pakankamai pajamu, kad jy pakakty valgiui, bastui islaikyti ir ki-
tiems materialiniams poreikiams tenkinti.

Proceso motyvavimo teorijoje keliamas klausimas: ,Kokie veiksniai daro jtaka Zmoniy
ryztui ir atkaklumui siekiant darbo (veiklos) rezultaty ir pasitenkinimo darbo (veiklos)
procese?“

Vienas i§ darbo (veiklos) motyvavimo teoriju, paremty jvairiy autoriy tyrimais (beje,

pagal darbdaviy uzsakymus), klasifikavimo variantas pateikiamas 2 pav.
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Darbo (veiklos) motyvavimo teorijos
|

Turinio teorijy tyrimai Proceso teorijy tyrimai
A.Maslouw E.Mayo V.H.Vroom EHerzberg
Poreikiy piramidé PB.Warr E.A.Locke B.Mansner

Turingiy darbo J RHackman||B.Snyderman
McLelland darbuotojy G.R.Oldham J.S.Adams
Pasiekimy poreikis poreikiai * Lakesciy EJ.Landy
* Tiksly 1. Pasitenkinimas
v e Darbo darbu
M.Jahoda charakeeristiky 2. Bsipildymas
Neturindiy darbo lukesciy
zmoniy poreikiai 3. Teisingumas
4. Darbo i$plétimas
ir praturtinimas

2 pav. Darbo motyvavimo teorijy klasifikavimas

Saltinis: Darbo ir organizaciné psichologija (p. 301-313) ir Organizations: Behavior, Structure, Pro-
cesses (p. 130-140).

Dar akivaizdZiau turinio ir proceso teorijy lyginamoji analizé ir $iy teorijy reik§mé ir

galimybés vadybinés veiklos praktikoje pateikiama 1 lenteléje.

1 lentelé. Turinio ir proceso teoriju tyrimy bazé, metodai ir ju pritaikymo gali-
mybés vadybos praktikoje.

Teorinés Galimybés naudoti

Tyrimy kryptys

Fokusuojamas démesys | bendra- Vadybininkams reikia atsizvelgti |

koncepcijos vadybinéje praktikoje

Turinio  |ZmogiSkuosius veiksnius, kurie duoda | poreikiy jvairove, priklausomai nuo
teorijos  |impulsa ar aksting elgsenai, palaiko ja | darbuotojui kylanéiy problemy
arba ja pakeicia ar sustabdo. darbo ir gyvenimo situacijose.

Vadybininkams reikia gerai paZinti

P Tiriami impulso ar akstino veiksniai | individualias darbuotojo savybes,
roceso IR T T . . T C 1. . . .
ceorii individui, jy palaikymas ir plétojimas |siekius, motyvus ir perprasti, kodeél
eorijos o 1 Ly e e e g .

) arba i$sekimo priezastys. atskiri individai skiria preferencija

jvairiems motyvams.
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Analizuojant $ias teorijas butina atkreipti démesj | $iy teorijy analitiku-eksperty ver-
tinimus. Vieni i$ jy tas teorijas kategoriskai vertina neigiamai, kiti bando islaikyti pu-
siausvyra tarp neigiamu, ir teigiamy vertinimu,

Kokia pagrindiniy motyvavimo teorijy esmé, jeigu tas teorijas konkretizuotume?

A.Maslouwassuformulavo poreikiy hierarchijos modelj. Jis i$skiria keleta porei-
kiy auk$tyn kylancia piramide, kuriuos Zmonéms batina patenkinti: fiziologinius, sau-
gumo, socialiniy garantijy ir pagarbos, savirealizacijos (saviraiskos). Siekis juos paten-
kinti skatina darbui (veiklai).

D.McLellandas pasialé poreikiy motyvacijos mokymo (ugdymo) teorija arba pa-
prasciau — poreikiy jgijimo teorija. Sie poreikiai jgyjami ir juos galima ugdyti priklausomai nuo
visuomenés kultairos lygio ir politinés brandos, suprantant tai kaip demokratiskumo lygj.

M.Jahoda pasialé alternatyvy buda issiaiskinti, kas skatina dirbti, tai yra tirti
tuos, kurie prarado darbg ir i$nagrinéti bedarbystés pasekmes ekonominiais, psichologi-
niais aspektais. Remdamasis atliktais tyrimais jrodinéja, kad darbas ne tik yra badas uzsi-
dirbti pragyvenimui — negincytinam fiziologiniam poreikiui tenkinti, bet ir tenkinti to-
kius pasléptus poreikius kaip socialiniy kontaktu, bendravimo, padéties socialinéje ben-
druomenéje poreikius. Siy paslépty poreikiy tenkinimo galimybiu, nepaisant bedarbio
iSmokuy, praradimas, yra vienas i§ svarbiausiy nevilties ir demotyvacijos ir degradacijos
priezas¢iy Zmogui, netekusiam darbo.

C.PAlderferas sukaré trijuy kategorijy poreikiy hierarchijos modelj. I esmés
jis neneigé A. M aslo uw o anks¢iau minéta modelj, bet suformulavo ir sugrupavo po-
reikius kitaip. Jo teorija pavadinta ERS — pagal pradedancias poreikiy kategorijy raides:

- Existence (gyvavimas), t. y. grupé poreikiy, tenkinanciy, tokius Zzmogaus poreikius
kaip bustas, higieninés darbo salygos;

- Relatedness (bendravimas), t. y. poreikiy, susijusiy su bendravimu asmeniniu lyg-
meniu ir su visuomene (santvarka) aspektais placiaja prasme, tenkinimas.

- Growth (augimas), t. y. poreikiai, susij¢ su ju asmeniniy aspiracijy, ir visuomeniniy,
interesy tenkinimu.

EHercbergas sukaré dualig (dviejy veiksniu) turinio motyvavimo teorija. Jo
manymu, tie du veiksniai yra pasitenkinimo ir nepasitenkinimo darbu (veikla) veiksniai.
Jo sudarytas tyrimy klausimynas yra labai paprastas. Pirmas klausimas, isskaidant jj jvai-
riais aspektais, mazdaug toks: ,Apibudinkite (aprasykite) situacija, kuomet Jas patyré-
te labiausiai pozityvius jausmus darbe (veikloje)“. Antrajame klausime, vélgi isskaidant
ji ivairiais aspektais, buvo praSoma atsakyti: , Kokiose situacijose Jis jautéte ypa¢ neigia-
mus pojucius atlikdami darbo (veiklos) funkcijas?“

Atlikes pirmuosius tyrimus, E Hercbergas padaré tokias iSvadas:

Pirma, egzistuoja darbo kontekste iSorés salygos:
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e atlyginimas;

e darbo garantija;

e darbo salygos;

e organizacijos veiklos kryptis, tikslai;

o vadybos kokybé organizacijoje;

e santykiai tarp darbuotoju; vadybininky-kolegu—organizacijos vadovo.

Antra, egzistuoja vidaus veiksniy salygu sistema, susieta su darbo (veiklos) sistemos
procesy, turiniu:

e karjera, augimo galimybés;

e pripazinimas;

atsakomybé;

e darbo veiklos turinys.

Be paminéty, yra ir kitos turinio motyvavimo teorijos, pvz., ,Hawthorn efekto, kurig
suformulavo E. M a 'y o. Pagal tyrimo rezultaty duomenis padarytos i$vados, atlikus darbuo-
tojy elgsenos tyrima Hawthorno (JAV) elektros prietaisy gamykloje, grindziamos idéja, kad
tyrimo subjekty darbo nasumui jtaka daro pats fakeas, kad jie yra tiriami, kad jiems vadovy-
bé skiria démesj. Buvo padaryta i$vada apie socialiniy poreikiy svarba, motyvuojant darbuo-
tojus, ir tai tapo pagrindu vadinamojo Zmogiskujy, iStekliy vadybos santykiy doktrinai.

P. B. W ar r o sukurtas motyvacijos modelio pavadinimas labai pikantiskas: jis pava-
dintas vitaminy modeliu®. Sis modelis teigia, kad darbo aplinka turi devynias savybes, da-
rancias jtaka darbuotojo psichologijai. Sis modelis pavadintas ,,vitaminy modeliu“ dél to,
kad darbo aplinkos savybés suskirstytos i dvi rasis: papildomo mazéjimo (AD — additional
decrement) ir nuolatinio efekto (CE — constant effect). Zmogaus organizmas, pagal Warro,
neigiamai reaguoja j per didelj vitaminy A ar D kiekj; ta¢iau didelés vitamino C ir D dozés
nesukelia neigiamo poveikio. Autorius bando koreliuoti aplinkos savybes su atitinkama as-
mens savybe. Pavyzdziui, tokia aplinkos savybé, kaip galimybé kontroliuoti, labai tenkina
zmogu, pasizyminti didelio augimo poreikio stiprumu, dideliais gebéjimais, o bendravimo
su kitais Zmonémis savybé — auksto socialumo poreikiu pasizymintys zmonés.

Asmenybés savijautos determinantai pabréziami vélesniuose modelio variantuo-
se, kuriuos autorius pateiké 1996 m. knygoje ,Employee well-being — in P. Warr (ed.)
Psychology at Work, 4 Th edn. London. Penguin®. Islickamaja verte turi jo mintis, kad
galima atlikti darby retrospekcija, atsizvelgiant j darbuotojo asmeniniy prerogatyvy po-
reikius, o ,vitaminy modelis“ gali tapti geru pagrindu, apibréZiant intervencijos tikslus
darbo ir organizacijos lygiais.

3> Warr, P. B. Work: Unemployment and Mental, Health. — Oxford: Oxford University Press,
1997, p. 80-95.
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1.2. Bendroji turinio motyvavimo teorijy ap-
zvalga, lyginamoji analizé ir juy praktinio tai-
kymo galimybés

Kiekviena i§ pagrindiniy turinio teoriju, sukurty A. Maslouwo, E Hercbergo
M. Alderfero, D. McLellando, i$skiria Zmoniy poreikius ir juy elgsena darbo procesuo-
se. Jos mazai kuo skiriasi. Ir nors ne viena i$ i$vardyty turinio motyvavimo teorijy vady-
bininky nevertinama kaip vienintelé teisinga, taciau kiekviena i ju suteikia vadybinin-
kams supratima apie darbuotojy elgsenos priezastis ir juy modifikavimo galimybes dar-
bo (veiklos) procesuose.

2 lenteléje pavaizduota keturiy pagrindiniy turinio motyvavimo teorijy lyginamo-

ji analize.

2 lentelé. Turinio motyvavimo teorijy lyginamoji schema

A Maslouw F. Hercber.
(poreikiy |, erebers M. Alderfer | D. McLelland
hierarchija) (dviejy veiksniy teorija)
Saviraigka Augimo
Atsakomybé sekmés
Pripazinimas _ Karjera _ poreikis
A
Motyvai Rezultaty pasickimas HBHmas
Socialinis Pripazinimas Poreikis
bendrumas valdyti
e Bendrumo
Socialinés Bendravimo santykiai .
saugumo (tarp kolegu, darbuotojy JansTas,
” D Lo santykiai Bendrumo,
garantijos Higieniniai ir vir$ininkuy) .
s s e . darbe socialumo
. veiksniai | Darbo socialinés garantijos o
Fiziologiniai L poreikis
oreikiai (maistas Darbo salygos Egzistavimo
b biistas ctc.) ’ Atlyginimas salygos

Negalima nuneigti ¢ia nagrinéty turinio motyvavimo teorijy reik$més. Daugelis $iy
teorijy rekomendacijy yra aktualios vadybininkams, kuriantiems motyvavimo instru-
mentus jvairiose organizacijose. Siu teorijy reikimé yra ir ta, kad kai kurie $iy teorijy
postulatai gali duoti postiimj atsirasti naujoms motyvavimo teorinéms kompetencijoms.

Sitaip atsitiko ir su radimusi vadinamujy proceso motyvavimo teorijy koncepciju.
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1.3. Proceso motyvavimo teorijos ir jy taikymo
galimybés Zzmogiskuju istekliy vadyboje

Proceso motyvavimo teorijos pasizymi didesniais skirtumais nei turinio motyvavimo
teorijos. Tad jas reikia analizuoti atskirai, telkiant démesj | pagrindinj klausima: o ka i$
ty teorijy galima panaudoti $ios dienos vadybinéje veikloje. Siuo poziariu Zvelgiant j $ias
teorijas (tiek privaciame, tiek ir vieSajame sektoriuose), galima surasti racionaliy idéju,
ypa¢ tokiose proceso motyvavimo teorijose kaip Likeséiy (vilciy) teorija, Tiksly teorija,
Darbo isplétimo ir praturtinimo teorija, Teisingumo teorija.

Lukesciy (vil¢iy) teorija Sitaip pavadinta dél to, kad ji remiasi valentingumo, priemo-
niy ir likes¢iy savokomis (valence, instrumentality, expectancy). Pagrindiné teorijos idé-
ja yra ta, jog zmonés suinteresuoti veikti taip, kad gauty tokius rezultatus, kurie paten-
kinty juy moralinius ir materialinius lakescius (viltis) ir poreikius i$vardytais aspektais.

Vienas i§ svarbiausiy teorijos tiksly — paaiskinti valentinguma (jégos veiksnius, pri-
verc¢iandius darbuotojus veikti). Klausimas kyla toks — aktyviai veikti (naudojant metafo-
ra — ,degti darbe®) arba pasyviai veikti (,atsédéti“ darbe nustatyta laika.) Teorijoje teigia-
ma, kad darbuotojas, nuspresdamas, kaip jam veikti, atsizvelgia | lizkescius (viltis), | tai,
koks, jo nuomone, sitokios veiklos (elgesio) rezultatas ir koks bus to rezultato valentin-
gumas. A. Furnham as Sios teorijos idéja suformulavo labai trumpai: ,kuo patrauk-
lesnis yra konkretus rezultatas ir kuo labiau Zmogus tiki, jog darbas gali padéti §j rezul-
tata pasiekti, tuo labiau Zmogus suinteresuotas dirbti*“.

Kiti autoriai, tyrinéj¢ motyvacijos problemas, pabrézia, kad Lukes¢iy (vil¢iu) teori-
jos igyvendinimui labai svarbus tokie veiksniai kaip asmenybés bruozai, darbuotojy sa-
ves, savo galimybiy ir pastangu, kurios reikalingos pasiekti keliamus uzdavinio (rezulta-
tus), vertinimas. Labai paprastai ir suprantamai Likesciy (vil¢iu) teorijos esme pateike
V.V roomas formuléje, kurig lietuviy kalba galima parasyti Sitaip:

DS R

X

x V, kur

M — motyvacija;

DS — darbo sanaudos (pastangos);

R — rezultatas (uzdavinio jvykdymas);

A — laukiamas atlyginimas;

V — valentingumas — rezultato pasiekimo, uzdavinio jvykdymo ,jéga“.

Atkreipkime démesj j tai, kad V. V r 0 0 m a s savo modelio formuléje naudojasi pa-

prasc¢iausiu matematiniu metodu — dedamujy sandauga. Taigi, jeigu koks nors dydis pri-

4 Furnham, A. The Psychology of Behaviour of Work: Hove. Psychology Press, p. 72.
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lyginamas ,,0“ (nuliui), tai visa motyvavimo sistema lygi nuliui, t. y. praktiskai jvyksta
darbuotojy demotyvavimo procesas. Paprastai tariant, darbuotojui svarbu atsakyti i to-
kius esminius klausimus:

- ar jis sugebés jvykdyti uzduotj;

- kokiy pastangy prireiks jvykdant $ia uzduotj;

- ka jis gaus jvykdes uzduotj;

- ar jam svarbu tai, ka jam sialo darbdavys (uzduoties tiekéjas) — atlyginimo padidi-
nima, karjeros galimybes, uzsienio komandiruotes, stazuotes ir pan.

Jeigu $iame motyvavimo konstrukte yra lygmuo ,,nulis®, viskas ,,subyra“ ir vadybinin-
kui reikia rasti atsakymus j tokius klausimus: ko tikisi (viliasi) darbuotojas, atlikdamas, uz-
davinj, kai jam yra svarbu atlikus uzdavinj gauti tokj ar kitokj atlyginima (pvz., pinigais,
ordinais ar medaliais ir pan.). Daugelis autoriu, tarp jy ir vienas i$ $ios teorijos karéjy ir
apologetu —A. Furnhamas’, teigia, kad $i teorija leidzia suprasti, kodél darbuotojai:

o galéty aiSkiai nusakyti, kiek ir kaip juy pastangos lems veiklos (uzdaviniy) jvykdy-
mo rezultatus;

o kaip skatinimas bus susietas su veiklos rezultatais;

e kaip skatinimo valentingumas (jéga) susietas su skatinimo sistema (atlyginimais,
priedais, premijomis), ilgesnémis atostogomis, socialiniy problemy, sprendimu — vaiky
darzeliy, ligoniniy, valgykly paslaugomis.

Tiksly iskélimo teorija. Sia teorija pasilé E. A. L o c k €%, o gausits jvairiy moksli-
ninky tyrimai patvirtina tokiy E. A. Locke teoriniy nuostaty principy pagristuma;

® sudétingi tikslai salygoja geresnj darbo atlikima nei lengvi tikslai;

o konkretis tikslai salygoja geresnj darbo atlikima nei bendri tikslai;

e jei norima turéti naudos i§ suformulavimo sudétingy konkreiy tiksly, butina gauti
griztamajj ry$j, informacija apie darbo (uzduoties) atlikima.

Siems teiginiams yra keletas ilygu:

- pirma, reikia, kad darbuotojai sutikty su keliamais tikslais (uzdaviniais) ir galbut,
nors ne visada to reikia, kad darbuotojai dalyvauty formuluojant tikslus (uzduotis);

- antra, tikslai (uzdaviniai) negali buti per daug sunkas, atsizvelgiant j asmenybés ga-
limybes ir poreikius. Kuris nors darbuotojas pasakys: ,tai nejmanoma®. Vadinasi, tai de-
motyvuos jo elgseng. Pastarasis veiksnys tikslo (uzduoties) sunkumo (sudétingumo) po-
zitiriu yra dvejopas motyvuojant darbui (veiklai) darbuotoja:

e pirma, jvairas moksliniai tyrimai rodo, kad darbuotojams suformulavus sudétin-

gus tikslus (uzduotis), jie dirba efektyviau, nes tai jdomu ir i§ tiesy yra pasiekiamas tiks-

> Furnham, A. The Psychology of Behaviour of Work: Hove. Psychology Press, p. 254.
¢ Locke, E. Toward at theory of flask motivation and incentives: Organizational Behaviour and
Human Perforance, 3, p. 157-189.
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las pagal darbuotojo intelektines, neisskiriant ir fiziniu, galias;

e antra, jeigu darbuotojai ima abejoti, ar tikslas yra pasiekiamas, tuomet vyksta de-
motyvacijos procesas, frustracija.

Dél to, ar darbuotojo dalyvavimas formuluojant tikslus (uzduotis) yra motyvas, moks-
liniai-taikomieji tyrimai parodé kontraversiskus rezultatus, taciau nustatant darbuotojy
motyvuojamaja elgsena, vyraujanti nuomoné buvo tokia: ,viska sprendzia vir$ininkas, o
mano nuomoné — antraeilis ar treciaeilis dalykas“. Darbuotoju asmeninés charakteristi-
kos — amzius, darbo patirtis, rasé, remiantis mokslo tiriamujy darby rezultatais parodé di-
desng jtaka Ziksly teorijos kiréjy argumentacijai. Taciau tai yra tik atskiry eksperimenty
rezultatai — eksperimenty, atlikty JAV jvairiose bendrovése, jos skyriuose ir poskyriuose.

Ten labai stipris rasiniai, religiniai veiksniai — juk tai JAV.

Labai spekuliatyvios yra i$vados mokslininky, kurie visiskai nesupranta vadinamu-
ju Ryty darbuotojy mentaliteto. Jie pagal jsigaléjusius stereotipus raso: ,islaisvintos
Vengrijos, Lenkijos ir buvusios Taryby Sajungos ekonomikos, yra nepasiruosusios parti-
cipatyvinémis tiksly kélimo koncepcijomis*’. Tokie stereotipai visiskai neatitinka tikro-
ves. Tikslai buvo keliami kiekvienam darbuotojui, organizacijai, kolakiui, pagaliau vals-
tybei ir ja sudarancioms respublikoms, sritims, turint omenyje penkmediy, septynme-
¢iy ir kitokius planus. Ta¢iau kodél nei vienas i§ pastarujy nebuvo jgyvendintas? | tai ga-
lima labai paprastai atsakyti: neefektyvi valdymo sistema, kuri buvo paremta toli grazu
ne vadybos mokslo pasiekimais, bet jvairiuose valdzios eSelonuose jsigal¢jusiais partinés
priklausomybés, giminisky saity, vadinamos iStikimybés partijai ir vyriausybei salygo-
mis. Batent todél ir buvo suzlugdytos j vadinamaja postkomunisting erdve besiverzian-
&ios idéjos. Sios idéjos labai produktyviai dabar panaudojamos Kinijoje. Nors, pagal ste-
reotipinius vertinimus, jie atspindi realig tikrove, ten vie$patauja labai modernios komu-
nistinés ideologijos hibridas.

Teisingumo teorija. Daugiausia Teisingumo teorijos idéjas skelbé J. S. Adamsas®.
Si teorija teigia, kad darbuotojai, vadovaudamiesi subjektyviais kriterijais (ta¢iau tame
subjektyvume yra ir darbo patirties, vidaus ir iSorés kriterijy vertinimo elementu), vieni
subjektyviau, kiti objektyviau vertina savo indélj j darbo atlikima ir jo rezultatus. Toliau
jvedamos atitinkamos vertinimo proporcijos — balais darbo efektyvumo, rezultato (kiek,
pavyzdziui, pavyko parduoti prekiu, atlikti klientams reikalingy paslaugy ir pan.). Toliau
darbuotojai palygina Sias dvi proporcijas. Jei juy proporcija yra geresné nei kito darbuo-
tojo, jie jaudia, kad gauna per didelj atlyginima (galimas kaltés jausmas), o jei $i propor-

cija yra neigiama — jie jaudiasi per mazai atlyginami, skriaudziami darbo ir kity paskaty

7 Miriam E r e z. , The Congruence of Goal Setting Strategies With Sociometural Valnes and
JTS Effect on Performance® Journal of Management, 1986, p. 83.
8 Adams, J. S. Towards an understanding of ingenuity: 1987, p. 422-43.
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prasme. Ir dél to jie piktinasi. O jeigu proporcijos yra vienodos — darbuotojai supranta,
kad tai yra teisinga, ir dél to yra patenkinti.

Taigi su kuo lyginti tas proporcijas: atskiry saliy viduje ar tarptautiniu mastu. Tai yra
labai subjektyvi pozicija. Taciau bet kurioje $alyje, atsizvelgus i jos ekonominio issivysty-
mo lygj, darbuotojas sugebés objektyviai jvertinti Teisingumo teorijos principines nuos-
tatas — uz kg ir kam mokomi atitinkami atlyginimai, dalijamos priemokos, premijos, pa-
gyrimai ir papeikimai, skiriamos pareigos, o vie$ajame sektoriuje taip pat ir laipsniai, kla-
sés, kategorijos. Tad sprendimai dél isvardyty veiksniy (batina salyga, kad jie kaip demo-
tyvacijos veiksniai bty viesai zinomi ir diskretiski) gali tapti darbuotojy motyvavimo
veiksniais arba, atvirksciai, veikty kaip demotyvatoriai.

L. W. Porterio—Laurerio motyvacijos teorija. Si teorija pasizymi kompleksisku-
mu — joje persipina Likes¢iy (vil¢iy) ir Teisingumo teorijy komponentai. Siy teorijy au-
toriy sukurtame motyvacijos modelyje, kurio schema parodyta 3 paveiksle, jZzvelgiame
Siuos kintamuosius:

e pastangos, gebéjimai;

o saves sureik§minimas, saves vertinimas;

e darbo (veiklos) rezultatyvumas;

e atlyginimo (materialinio ir nematerialinio) teisingumas.

10 | Pasitenkinimas |

\

1 Atlyginimo 3 | Gebéjimai 9 Teisingas
vertinimas vertinimas
A
Y
- - Isorés
! 4 | Pastangos > 6 | Rezultatas > 7 | vertinimas
Tikimybé gauti 1 i
atlyginima, A
2 | koreguojant tai 5 Saves g Vidaus
su pastangomls, vertinimas vertinimas
sanaudomis yy
|

3 pav. Porterio—Laurerio darbuotojy motyvavimo modelis.

Siame teoriniame modelyje labai svarbus komponentas — tik¢jimas, kad bus teisin-
gai jvertintos darbuotojo pastangos, gebéjimai ir pagal tuos kriterijus jis gaus atitinkama

atlygj (nebutinai pinigine israiska).
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Apibendrinant Turinio ir Proceso motyvavimo teorijas galima teigti, kad tarp Siy
fvairiy teorijy ir jy taikymo personalo vadyboje galimybiy yra daug testiniy rysiy:

o Turinio teorijos labiau fiksavo Zmogaus fiziologinius rysius su motyvavimo paskatomis;

o Proceso teorijos akcentavo sqrysio su mogaus asmeninémis savybémis — amziumi, cha-
rakteriu, temperamentu, Seimine padeétimi, religija ir dar bendriau — salies socialine—ekono-
mine biikle.

Taigi personalo vadybininkams:

a) reikia jgvelgti darbuotojy poreikiy jvairove. Ji priklauso nuo jvairiy problemy, kylan-
iy darbo santykiy ir asmeninio gyvenimo ir mokéti sugebéti naudoti darbo (veiklos) moty-
vavimo svertus;

b) reikia gerai pazinti darbuotojy asmenines savybes, jy siekius ir viltis kiekvienu konkre-

Ciu atveju, perprasti, kodél individas skiria preferencijas tam ar kitam motyvui.
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Antras skyrius. DARBUOTO]JU VERTINIMAS:
METODAI IR ADMINISTRAVIMAS

Skyriaus metmenys:

* Darbuotojy vertinimo metody skirtingose organizacijose lyginamoji analizé.

* Darbuotojy vertinimo organizavimas.

* Darbuotojy vertinimo pasekmés: atlyginimo uz darba (veikla), karjeros, socialiniy

garantijy poziiriu.

Tikslai:
* Gebeéti parinkti darbuotojy vertinimo metodus, tinkanéius konkreciai organizaci-

jai ir derancius su jstatymy normomis.

Reik$miniai ZodZiai:
Vertinimas (assessment), darbo atlikimo vertinimas (performance appraisal), elgesiu
pagristos vertinimo skalés (behaviorally anchored rafting scales), vertinimas pagal tikslus

(management by objectives), karjera, vertinimo kriterijai.

2.1. Darbuotoju vertinimo bendryjy metody
lyginamoji analizé

Darbo (veiklos) atlikimo vertinimas yra bendrasis terminas, vartojamas aprasyti pro-
cesams, kai vadovas ir pavaldinys periodikai susitinka, kad apzvelgty pastarojo darba ir
paieskoty budy, kaip pagerinti darbo (veiklos) atlikimg. Vienas i§ svarbiausiy dalyky —
suformuluoti tikslus, t. y., ka norima pasiekti. Formalus jvertinimas duos mazai naudos.
Todél formuluojami tokie esminiai vertinimo tikslai:

1. Pagerinti darbo (veiklos) atlikima. Tai turi bati sietina su mokymo, profesionalumo
ugdymo modeliavimu, kitaip tariant, planavimu.

2. Nuspresti dél atlygio. Nebatinai piniginio, tai gali bati paaukstinimas tarnyboje
(karjera) ar jvairiy naudy suteikimas.

3. Nustatyti darbuotojo potenciala, t. y., kokia jo motyvacija tobuléti, kokios kary-
bingumo potencijos, ar jis gali likti lojalus organizacijai ir saziningai atlikti pareigas (ne
tik privaciame, bet ir viesajame sektoriuose). Darbuotojo potencialo vertinime yra kele-
tas svarbiy aspektu; kas vertinama: ,,vakarykstis“ darbas, t. y., kaip jis naudojo savo gebé-
jimus, kompetencija per pra¢jusj laikotarpj, o gal vertinti jo potenciala rytdienos pozia-
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riu, zvelgiant | naujus organizacijai kylancius i$$ukius, ar darbuotojas sugebés reaguoti
tuos i$$tkius ir ar jo veikla atitiks organizacijos progreso, konkurencingumo ambicijas ir
naujus projektus. Tai labai svarbus vertinimo aspektas.

4. Uzfiksuoti nepatenkinamus darbo rezultatus. Tai gali buti priezastys drausminant
darbuotojus ir netgi juos atleidZiant.

5. I$siaiskinti nepatenkinimo darbu (veikla) priezastis: ar tai dél individo komplekso,
ar tai dél prastos organizacijos vadybos ar mikroklimato, ar dél neadekvaciy darbo (veik-
los) funkciju, ar del darbuotojo profesionalumo kompetencijos stokos ir pan.

Darbuotojy vertinimo (o jis labai reiksmingas dél ank$¢iau nurodyty tiksly) proceda-
ra turi labai daug ,,povandeniniy rify“:

1. Kas yra vertintojas — tiesioginis ar aukstesnysis virSininkas ar kolegiali institucija
(pvz., komisija).

2. Kaip surasti objektyvius vertinimo kriterijus — nustatyti atlickamo darbo (veiklos)
jver¢ius, uz ka vertinti darbuotoja: kiek prekybos agentas ar vadybininkas pardavé naujy ar
jau naudoty ,Mersedesu®, ,,Fordy®, kiek pavyko iSgelbéti Zmoniy jvykus gaisrui, kiek po-
licininkui pavyko sulaikyti chuliganu, recidyvisty ir t. t. Kaip tos veiklos rezultatus vertin-
ti? Taikant baly sistema ar kaip kitaip? Vadybininkai taiko jvairius metodus ir kriterijus.

Privatiame sektoriuje vertinimo metodai ir kriterijai visapusiskai iSanalizuoti labiau-
siai Lietuvos studentams prieinamoje G. D e s sl e r i o monografijoje’. Sie metodai dau-
giausia remiasi JAV firmose praktiskai taikomais metodais ir pavyzdziais, kurie paremti
teoriniais ir praktiniy tyrimy rezultatais. Tad gali bati, atitinkamai adaptuojant, taiko-
mi ir masy $alies personalo vadyboje. G. Dessleris rekomenduoja taikyti tokius jvairius
darbuotoju vertinimo metodus:

1. Grafinés vertinimo skalés metoda. Cia i$vardijami kriterijai: darbuotojo darbo
(veiklos) kokybé, darbo produktyvumas, drausmingumas, atsakomybés jausmas, sava-
rankiSkumas priimant sprendimus ir kt. Kiekvienas kriterijus vertinamas $itaip: puiku,
labai gerai, gerai, patenkinamai, reikia gerinti, nepatenkinamai.

2. Alternatyvus rangavimo metodas. Sis metodas taip pat pradzioje reikalauja nu-
statyti vertinimo kriterijus ir pagal juos suskirstyti j rangus darbuotojus. Pvz., jeigu tenka
skirstyti desimtj darbuotoju, dirbancius skyriuje, padalinyje, tai pagal atitinkama kriteri-
ju iraSomos pavardés nuo 1-osios iki 10-osios vietos. Sis metodas pasizymi demokratigku-
mu — suskirstomi pagal rangus visi dirbantys padalinyje, o ne vien tiesioginis virininkas.
Baigus skirstyma — iSvedami surinkey baly vidurkiai ir toliau, remiantis jais, priimami ben-
drieji vertinimo prasmés (tiksly) sprendimai: dél karjeros, atlyginimo, mokymo ir t. t.

3. Porinio lygimo metodas. Taikant §] metoda taip pat pradZioje nustatomi kriteri-

? Dessler, G. Personalo vadybos pagrindai. Poligrafija ir informatika, 2001; Originalas: Essenti-
als of Human Resource Management, 1999.
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jai, pagal kuriuos reikia vertinti darbuotojus. Pavyzdziui, galima i$vardyti tokius veiklos
kriterijus ir juos apibadinti: kokybé — atlikto darbo (veiklos) tikslumas, isbaigtumas ir ati-
tikimas darbo (veiklos) tikslo; nasumas — atlikto per tam tikrg laika darbo kiekis ir rezul-
taty efektas (kokybés prasme); kiti galimi veiklos kriterijai: darbo i$manymas, patikimu-
mas, drausmé. Labai svarbu kiekvienam kriterijui suteikti formalig i$raiska. Pvz., draus-
més kriterijui: ar darbuotojas yra punktualus, darbo metu reglamentuotas pertraukas nei
»patrumpina®, nei ,prailgina®, nedaro pravaiksty — valandai, kitai j parduotuves, kirpyk-
las, autoservisus ir pan. Porinio lyginimo metoda labai lengva organizuoti pagal tokia
schema, kuri pavaizduota 3 lenteléje.

3 lentelé. Porinio lyginimo metodas

Pagal darbo kokybés kriteriju | Pagal darbo drausmés kriteriju

Darbuotojo jvertinimas Darbuotojo jvertinimas
Palyginti su: Jonas | Algis | Pranas | Kestas | Jonas | Algis | Pranas | Kestas
Jonas - + + +
Algis + + +
Pranas + +
Kestas +
Algio jvertinimas auk$¢iausias Prano jvertinimas auksciausias

" adaptuota pagal pateikta paveiksla G. Desslerio knygoje ,,Personalo valdymo pa-
grindai®, p. 191.

Lietuvoje 2010 m. pradzioje buvo kai kuriy ,apsiskaiciusiy“ eksperty, ir pataréjy vy-
riausybés lygmeniu rekomenduotas (ir priimtas) tikslinio valdymo metodas. Tai yra geras
metodas, taciau labai svarbu yra suformuluoti vertinimo kriterijus. Jie turi bati konkre-
tls, iSmatuojami — netgi matematiniais metodais pagal konkrecias funkcijas, $iy funkci-
ju efektyvumo rodiklius. O tai Lietuvoje nepadaryta.

Tikslinio valdymo vertinimo metodas, mokslininky tyréjy supratimu, galimas tuo-
met, kai:

1. formuluojami organizacijos tikslai: metiniai, perspektyviniai. Tai yra esminis stra-
teginio planavimo elementas;

2. suformuluojami padaliniy tikslai;

3. padaliniy vadovai tariasi su visais darbuotojais ir kiekvienas i$ ju turi formaliai api-
budinti asmeninius tikslus, kitaip tariant, turi numatyti, kaip jis gali prisidéti jgyvendi-
nant padaliniui iSkeltus tikslus;

4. numatyti labai konkrecius trumpalaikius ir | perspektyva nukreiptus darbo (veik-
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los) rezultatus;

5. jvertinti su kiekvienu darbuotoju darbo atlikimo rezultatus ir palyginti juos su pla-
nuotu;

6. uztikrinti griztamajj ry$j. Vadovai privalo su pavaldiniais aptarti, kaip sekasi arba
kodél nesiseka siekti planuoty tiksly (rezultaty).

Vertinimas pagal darbo (veiklos) tikslus (rezultatus) populiaréja, o kyla jis i$ tikslinio
valdymo (management by objectives) koncepcijos, kuri reiskia vienody principy taiky-
ma visoje organizacijoje, visoje jos valdymo grandinéje. Jis tiesiogiai sietinas su visuotinés
kokybés valdymo koncepcija. Teigiama, kad $is metodas turi privalumuy:

* Yra objektyvesnis, nes remiasi kiekybiniais rodikliais, kriterijais;

* Sukelia mazai konfliktu, nes vertinimo procese ir vertintojas, ir vertinamasis pagal
objektyviy rodikliy apzvalga mato, kas buvo arba nebuvo pasiekta.

Sio modelio trakumai, kaip jau buvo minéta, — tai rezultaty (tiksly), kriterijy nu-
statymo problemiSkumas, pvz., ar galima chirurgui suformuluoti tikslag per metus at-
likti 25 procentais daugiau operaciju, policininkui isai$kinti daugiau nei 20 procen-
ty zmogzudysciu, universiteto déstytojui — jrasyti | studijuy knygeles daugiau kaip 50
procenty, pazymiy ,,puikiai® arba atvirksciai — daugiau kaip 50 procenty ,nepatenkina-
mai“. Vadinasi, visais atvejais netinka kiekybiniai kriterijai, o reikia ieskoti kokybiniu.
Pavyzdziui, universitetui, kaip organizacijai, tai buty tokie kriterijai: kiek Zmoniy studi-
javo, jgijo diplomus ir kiek jy jsidarbino pagal jgyta specialybe, o svarbiausia, kiek studi-
ju programos atitinka darbo rinkos poreikius.

Vertinant déstytojus, nejaugi taip svarbu, kiek jis parasé straipsniy moksliniuose zur-
naluose, kuriy (straipsniu) neskaito niekas, iSskyrus rasanéiuosius kursinius, baigiamu-
ju darby bakalaurus, magistrantus, doktorantus, kuriems reikia i juos nuorodas dary-
ti. O gal svarbu ir tai, kaip tas déstytojas sugeba isdéstyti mokomojo dalyko esmg, su-
dominti studijuojanciuosius savo paraSytomis mokomosiomis knygomis, vadovéliais.
Suprantama, tose knygose turi bati ir jo atlikty tyrimu, ir jvairiy tos srities mokslininky
atlikty tyrimy lyginamoji analizé. Tam reikia laiko ir salygy. O dirbant vadinamajj audi-
torinj darba nebus nei vieno, nei kito.

Ir vis délto studenty vertinimas déstytojo darbo neturéry likti paskutinéje vietoje. Stai
Richardas J. Milleris suformulavo klausimyna studentams ,Déstytojo darbo vertinimas
uZimti ta patj etata ar biti paaukstintam“’°. Siame klausimyne prafoma 7 baly sistema jver-
tinti déstytojy darba, kur 7 — puikiai, 4 — vidutiniskai, 1 — labai blogai, o jeigu pazymima X,
tai studentas neturi nuomonés. Déstytojo darba siiloma vertinti pagal tokius pozymius:

* kaip uzsiémimuose déstytojo pateikiamos uzduotys dera su déstomo studijy mo-

1% Miller, R. J. Evaluating Faculty for Promotion and Tenure. Jossey — Bass. Inc., 1998, p. 165.
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dulio, integruoto | specialisto rengima, tikslu;

* kaip déstytojas planuoja, organizuoja ir naudoja paskaity, laika;

* ar déstytojas taiko racionalius déstymo metodus;

* kaip déstytojas iSmano (t. y., ar turi Ziniy, naujausios informacijos apie déstoma
studijy dalyka);

* kaip pats déstytojas domisi savo déstomuoju dalyku;

* ar déstytojas skatina mastyti;

* ar déstytojas skatina reik$ti nuomong, kuri skiriasi nuo jo nuomonés;

* ar déstytojas suinteresuotas padéti studijuojanciajam per paskaitas ir po ju;

* ar déstytojas organizuoja vertinimo tvarka racionaliai ir vertina objektyviai.

R. J. Millerio klausimyne yra galimybé studentams jvertinti ir pagal kitus kriterijus,
kuriuos patys studentai suformuluoja. Galiausiai i§vedamas bendras déstytojo balas (su-
sumavus visus atsakymus) ir prasoma ji palyginti su visais kitais, kurie studiju metais dés-
té, taip pat pagal balus nuo 7 iki 1. Atkreipkime démesj, kad Siame déstytojo darba verti-
namame klausimyne néra tiesiogiai nei vieno klausimo apie mokslinj darba, to darbo re-
zultaty naudojimg paskaity metu, rasant diplominius ir baigiamuosius darbus.

Suprantama, kad R. J. Millerio klausimyne pateikiami déstytojuy, vertinimo kriterijai
yra labai diskutuotini. Kada studentai atsako j pateikiamus klausimyne kriterijus? Pries
sesija ar sesijai pasibaigus? Racionaliausias variantas baty testinis tyrimas, atlickamas stu-
dijy metu ir tada, kai jau absolventas dirba, turi konkrecia veiklos sritj, vykdo funkcijas,
atitinkandias jo i$silavinima. Tuomet jis tikroviSkiau gali vertinti studijose praleistus me-
tus ir déstytojus, kuriy pagrindiné priedermé — rengti absolventus darbo rinkai, ugdyti

intelekta visuomenés raidos problemoms spresti.

2.2. Darbuotojy veiklos vertinimo metodai vie-
$ojo administravimo sektoriuje

Siame skyrelyje démesys skiriamas pagrindiniam vie$ojo administravimo segmento —
valstybés tarnautojy, vertinimo metodams ir administravimui, taip pat ir kitam specifi-
niam vie$ojo administravimo segmentui — kraSto apsaugos sistemos branduolj sudaran-
tiems profesinéje karo tarnyboje tarnaujantiesiems.

Valstybés tarnautojy veiklos vertinimo metodika ir administravimas. Teisinis pa-
grindas, kuriuo grindziamas valstybés tarnautojy vertinimas, yra reglamentuojamas LR

valstybés tarnybos jstatymu, véliau LR valstybés tarnybos jstatymo pakeitimo jstatymu''.

" Zin., 2002-04-23 jstatymo Nr. IX-855 redakcija, Zin., 2002, Nr. 45-1708, 2002-05-04, nuo
2002-07-01, 2, 21, 22 straipsniai jsigalioja nuo 2002-05-01).
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Istatymo 22 straipsnyje ,, Valstybés tarnautojuy ir ju tarnybinés veiklos vertinimas“ ver-
tinimo tikslas apibréZiamas Sitaip: ,jvertinti jstaigos vadovo ar karjeros valstybés tarnau-
tojo tarnybinés veiklos rezultatus bei kvalifikacija“.

Siame straipsnyje taip pat:

* nustatytas vertinimo reglamentas ($ig procediirg reikia atlikti kasmet);

* nustatyti vertintojai (tiesioginis vertinamojo vadovas, jstaigos vadovas, priimantis
i pareigas asmuo ar jo jgaliotas asmuo), taip pat komisijos, kurios vertina tokiais atvejais,
kai tiesioginis vertintojas darbuotoja jvertino labai kontraversiskai;

* nustatyti komisijy sudarymo ir jy veiklos procediriniai pagrindai;

* nustatytos vertinimo rezultaty pasekmés vertinamajam klasiu, kategoriju, karjeros
galimybiy prasme ir pagaliau kaip atleidimo motyvas;

* nustatyta galimybé neeiliniam valstybés tarnautojo vertinimui;

* nustatyta priklausomybé nuo vertinimo rezultato ir tolesnés procedaros (vertini-
mo audito komisijoje) ir netgi galimybeés apskusti vertintoju sprendimus Administraciniy
byly teisme jstatymo nustatyta tvarka.

Taigi Siame straipsnyje buvo iSdéstytos bendrosios jstatymo nuostatos dél valstybés
tarnautojy ir jy tarnybinés veiklos vertinimo.

Baigiamojoje 22 straipsnio dalyje nurodyta, kad tarnautojy kvalifikaciniy klasiy su-
teikimo tvarka, taip pat valstybés tarnautojy veiklos vertinimo kriterijus nustato Lietuvos
Respublikos Vyriausybe. Jgyvendinant jstatyma iSkilo daugybé problemuy;: dél vertinimo
rezultaty pasekmiy vertinamajam, o svarbiausia — dél vertinimo kriterijy. Kaip visuomet
buvo sudaromos darbo grupés tyrimams atlikti ir suformuluoti rekomendacijas. Viena i§
pirmuju buvo sudaryta M. Romerio universitete (tuomet vadinosi Teisés universitetas).
Sioje grupéje dirbo — A. Bukauskas, E. Jancauskas, K. Masiulis. Jie pagal LR vidaus rei-
kaly ministerijos (VRM) Valstybés tarnybos departamento uzsakyma (techning uzduotj)
pateiké tyrimo rezultatus, kuriuose buvo i$nagrinéta ES Saliy patirtis valstybés tarnybo-
je dirban¢iujy vertinimo srityje. Pagrindinis $io tyrimo tikslas buvo parengti konkrecius
vertinimo kriterijus, pagal kuriuos bty vertinama valstybés tarnautojy veikla.

Tadiau $ie tyrimo rezultatai buvo jvertinti kaip pernelyg akademiski, nors tyrimo re-
zultaty vertinimuose galima jzvelgti ir kitag motyva: taip, kaip buvo siloma vertinti vals-
tybés tarnautojy veikla, daugeliui i§ ty vertinamujy buvo neparanku, o gal ir priesiska
ju karjerai.

Véliau sudarytos darbo grupés éjo ,,pramintu taku® — jy pasialymuose dominavo ak-
centai j biurokratinius, procedarrinius vertinimo tvarkos aspektus, ir jie tapo pagrindu
priimant Lietuvos Respublikos Vyriausybés nutarima ,Dél Valstybés tarnautojy kvalifi-
kaciniy klasiy suteikimo ir valstybés tarnautojy vertinimo tvarkos bei valstybés tarnau-

tojy tarnybinés veiklos vertinimo kriteriju®. Sis Lietuvos Respublikos Vyriausybés nuta-
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rimas priimtas 2002 m. birzelio 17 d. Nr. 909'2.

Vykdant $j Lietuvos Respublikos Vyriausybés nutarima taip pat iSkilo daug problemy
praktinéje veikloje ir jame nurodyty procediry administravime. Joms spresti buvo skir-
tas LR Vyriausybés nutarimas ,,Dél Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2002 m. birzelio
17 d. nutarimo Nr. 909 ,, D¢l Valstybés tarnautojy kvalifikaciniy klasiy suteikimo ir vals-
tybés tarnautojy vertinimo tvarkos bei valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo
kriteriju” pakeitimo®, priimtas 2006 m. rugpjucio 25 d."?

Siame norminiame teisés akte daug pakeitimy padaryta dél valstybés tarnautojy ver-
tinimo procediry reglamentavimo, vertinimo komisijy veiklos ir juose priimty i$vady
igyvendinimo.

Personalo vadybininkui labai svarbiis buvo tokie pakeitimai:

- pirma, sukonkretintas vertinamujy sarasas: jstaigy vadovai, karjeros valstybés tar-
nautojai, pakaitiniai valstybés tarnautojai, priimti  valstybés tarnautojo pareigas;

- antra, sukonkretinta jstaigos vadovo ir valstybés tarnautojo tarnybinés veiklos verti-
nimo procediira, kuri buvo reglamentuota Sitaip:

* jstaigos vadovo ir karjeros valstybés tarnautojo — per kalendorinius metus, o pakai-
tinio valstybés tarnautojo, priimto j karjeros valstybés tarnautojo pareigas, praéjus viene-
riems tarnybos metams nuo jo priémimo ir kiekvienais kitais tarnybos metais;

* tarnybinés veiklos vertinimo procediira: valstybés tarnautojo ir tiesioginio vadovo
pokalbis, skirtas aptarti valstybés tarnautojo tarnybinés veiklos rezultatus ir surasyti mo-
tyvuoty iSvada. Isvadoje apibidinama tarnautojo veikla pagal kiekvieng vertinimo krite-
rijy ir jraSomas jvertinimas. Su i$vada pasira$ytinai supazindinamas vertinamasis valsty-
bés tarnautojas. Tiesioginis vadovas, jvertings valstybés tarnautojo tarnybing veikla, tu-
réjo pateikti ja personalo tarnybai. Jeigu tiesioginis vadovas valstybés tarnautojo tarnybi-
ng veikla jvertindavo labai gerai arba nepatenkinamai, personalo tarnyba i$vados kopija
turédavo pateikti atitinkamai vertinimo komisijai;

* vertinimo komisijoms buvo numatytos labai atsakingos funkcijos — padaryti i$va-
das pagal kiekviena tiesioginiy vadovy i$vada. Komisijos sprendimas turéjo imperatyving
reik§me — pakelti darbuotojo kategorija, klase, perkelti jj j aukstesnes pareigas tuo atveju,
jeigu jis buvo jvertintas labai gerai; motyvuotai tiesioginiam vadovui jvertinus vertina-
majj nepatenkinamai ir vertinimo komisijai sutikus su tokia i$vada, buvo sitlyma mak-
simali sankcija — tokj valstybés tarnautojg | pareigas priémusiam asmeniui jj atleisti

Igyvendinant analizuojama Lietuvos Respublikos Vyriausybés nutarima ,Dél
Valstybés tarnautojy kvalifikaciniy klasiy suteikimo ir valstybés tarnautojy vertinimo

tvarkos bei valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo kriterijy pakeitimo®, be

2 hetp: www.lrvk.lt/nut/06/0909.html
13 Zin., 2006-08-29, Nr. 92-3610.
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anks¢iau nagrinéty vertinimo procediros aspektu, sukonkretinta norminé teisiné nuos-
tata dél neeilinio valstybés tarnautojo vertinimo'.

Si problema igkilo, kai daugeli metu darbuotojas buvo vertinamas gerai, o tai reiské,
kad jokiy pokyciy dél jo kategorijos ir klasés paaukstinimo nebus. Nemaziau aktualios,
netgi didesnés problemos iskildavo tiems, kuriuos tiesioginis vadovas jvertindavo nepa-
tenkinamai (i$vadoje — netgi atleidimas i$ darbo). Nagrinéjant tokius faktus liudijancius
statistinius duomenis matyti, kaip buvo realizuojamos minétose LR Vyriausybés nutari-
muose reglamentuotos nuostatos, ir galima isskirti kai kuriuos badingus bruozus.

Stai Valstybés tarnybos departamento prie VRM 2006 m. ataskaitoje pateikti duo-
menys rodo, kad kasmetinio vertinimo rezultatus vertinimo komisija nagrinéjo deél
7210 vertinamujy iSvaduy, t. y. 28,8 procenty i$ bendro valstybés tarnautojy skaiciaus.
Komisijoje nagrinéty, tiesioginiy vadovy vertinimo iSvady net 94,4 procenty teko tai da-
liai, kuri buvo vertinta labai gerai, 5,4 procenty — gerai ir 0,2 procento — nepatenkina-
mai. Personalijy skai¢ius atitinkamai buvo toks: 6805, 394, 11. Pagal atskiras valstybés
institucijas ir jstaigas galima pateikti didelg jvairove. Detalas kasmetinio vertinimo re-

zultaty duomenys pateikiami 4 lentel¢je.

4 lentelé. 2006 m. vertinimo komisijos vertinty valstybés tarnautojy skaicius.

Vertinimo
L abai gerai erai epatenkina-
Labai g G Nepatenk
komisijoje o L AR
. jvertinty jvertinty | mai jvertinty
vertinty,

o v. t. skaicius | v. t. skaic¢ius | v. t. skaicius
v. t. skaicius

Imoniy grupés
pavadinimas

I$ viso
Proc. is jstaigos
v. t. skai¢iaus
I$ viso
Proc .i$ vertinimo
komisijos, vertinty v. t.
IS viso
Proc. i$ vertinimo
komisijos, vertinty v. t.
I$ viso
Proc. i§ vertinimo
komisijos, vertinty v. t.

B
SCIMO KANCCUATYALL. = | 5 | 3805 | 26 | 100% | 0 | 0% | 0 | 0%
istaigos, atskaitingos Seimui

Teismai, prokuratiiros 281 [ 16,6% | 218 |77,6% | 63 [22,4%| O 0%
Prezidentiira ir jstaigos, 7 L1279 | 6 l857%| 1 |143%)| o 0%

atskaitingos Prezidentui

14Zin., 2006-08-29, Nr. 92-3610, 14, 28 punktai.
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Vyriausybés kanceliarija
ir jstaigos, atskaitingos 537 |29,4% | 384 | 71,5% | 153 [28,5%| O 0%
Vyriausybei

Apskriciy virdininky 339 [35,1% | 329 |97.1%| 9 |2.6% | 1 | 03%
administracijos
Ministerijos 545 125,0% | 529 | 97,1% | 16 [ 2,9% | 0 0%
[staigos, pavaldzios Aplinkos

ministerijai

334 [31,2% | 321 |96,1% | 9 |2,7% | 4 1,2%

Istaigos, pavaldzios Finansy | 251 ) so0 | 750 (98206 | 13 | 1,8% | 0 | 0%
mlnlsterl]al

Istaigos, pa\'/al.dzm's: Krasto 66 |19.8% | 64 97% ) 3% 0 0%
apsaugos ministerijai

. , Id%ios Kulti
Ist.al'gos .;.)a.va dzios Kultiiros 1 0,9% 1 100% 0 0% 0 0%
ministerijai

Istaigos, pavaldzios
Socialinés apsaugos ir darbo | 1829 | 51,5% | 1805 [ 98,7% | 24 | 1,3% | 0 0%

ministerijai

Istaigos, pavaldzios 81 [20,0%| 81 [100% | 0 | 0% | 0 | 0%
Susisiekimo ministerijai

Istaigos, pavaldZios Sveikatos
apsaugos ministerijai

49 |16,2% | 49 | 100% | O 0% 0 0%

Istaigos, pavaldZios Svietimo s |143%]| 4 80% | 1 | 20% | o 0%

ir mokslo ministerijai

Istaigos, pavaldzios
Teisingumo ministerijai

32 110,5%| 30 [93,8% | 1 |3,1% | 1 | 3,1%

Istaigos, pavaldzios Ukio 138 | 60,0% | 138 | 100% | 0 | 0% | 0 | 0%
mlnlsterl]al

Istaigos, pavaldzios Vidaus
reikaly ministerijai

290 [25,6% | 257 |88,6% | 32 | 11% | 1 | 0,4%

Istaigos, pavalddios Zemés | 100t 203 [ 9906 | 0 | 0% | 2 | 1%

tkio ministerijai

Savivaldybiy institucijos ir
jstaigos
IS viso 7210 | 28,8% | 6805 | 94,4% | 394 | 5,4% | 11 | 0,2%

1712 |32,1% | 1640 { 95,8% | 70 | 4,1% | 2 | 0,1%

Kaip anks¢iau minéta, valstybés tarnautojy vertinimo taisyklése buvo numatyta ir regla-
mentuota neeilinio vertinimo procediira. Valstybés tarnybos departamento prie LR VRM
duomenimis, jvairiy institucijy komisijose neeilinio vertinimo procedarose buvo vertina-
mi 2102 valstybés tarnautojai, arba 8,4 procentai dirbanciujy valstybés tarnyboje. I§ ju —
2040 (97 proc. buvo jvertinti labai gerai, 58 (2,8 proc.) — gerai ir 4 (0,2 proc.) — nepatenki-

namai). Detalesni atskiry institucijy ir jstaigy vertinimo rezultatai pateikiami 5 lenteléje.
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5 lentelé. 2006 m. neeilinio vertinimo metu vertinimo komisijose vertinty vals-

tybés tarnautojy skaicius.

Vem.n.l mo Labai gerai Gerai N.ep aten-
komisijoje o . kinamai
vertint fvertinty fVerunty - tine
I,J‘ valstybeés valstybeés ! q
valstybeés . . valstybés
) tarnautojy | tarnautojy )
tarnautojy . - tarnautojy
. skaicius skaicius .
skaicius skaicius
g .2 g 2 g <
i ; 8 KRS 2.3 o 3
Imoniu grupes g, ST |58 |58
pavadinimas 23 g g £ £ E &
¢ 0 £ s S 8 S 8
2182 | 2 |E8|2| 28|28 EF
o | 25| 2 |Eo| ol E|al 2T
g = 5 E 5 8 S5
~ g E g & g E
2ol [~ A2
Seim9 .kancelia.rija .ir [staigos, s 2.2% I 100% | 0 1 0% 1ol 0%
atskaitingos Seimui
Teismai, prokuratiiros 37 | 2,2% 36 1973%| 1 [27% |0| 0%
Prezific.:ntﬁra ir is.taigos,' 0 0% 0 0% ol 0% lol 0%
atskaitingos Prezidentui
; - kanceliaria ir istai-
Vyrlausyb.e? ance 1a.r1]a ir ls.tal 81 | 4.4% 68 84% | 11 13.6%| 2 | 2.4%
gos, atskaitingos Vyriausybei
Aoskriciu vickinink
bIriciy VIFSInY 150 | 15,5% | 150 | 100% | 0 | 0% [0| 0%
administracijos
Ministerijos 175 1 8,0% | 162 [92,6% | 13| 7,7% [ 0] 0%
igos, 1dzios Aplink
Istaigos, pavaldzios Aplinkos 1 /1 o) gon | 239 [ 98% | 3 | 1,2 | 2 | 0,8%
ministerijai
205, Idzios Fi
Isuaigos, pavaldios Finansy G611 | 18,8% | 610 99.8%| 1 | 0.2% |0| 0%
ministerijai
Istaigos, pavaldzios Krasto
e 7 2,1% 7 100% | O 0% (0] 0%
apsaugos ministerijai
Istaigos, pavaldzios Kultiros
e . 0 0% 0 0% 0 0% (0] 0%
ministerijai
Istaigos, Ravaldiios S.o.cialir‘l.és‘ 51 1.4% i |863%| 7 |137%| 0| 0%
apsaugos ir darbo ministerijai
205, 15
Istaigos, pavaldzios 27 | 67% | 27 |100% | 0| 0% |0| 0%
Susisiekimo ministerijai
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Istaigos, pavaldzios Sveikatos
apsaugos ministerijai
Istaigos, pavaldzios Svietimo ir

13 | 4,3% 13 [ 100% | 0 | 0% |0| 0%

C 3 8,6% 3 100% | O 0% (0] 0%
mokslo ministerijai

Istaigos, pavaldzios

. e 26 | 86% | 26 |100% | 0| 0% |0| 0%
Teisingumo ministerijai

[staigos, pavaldZios Ukio

ministerijai

28 | 122% | 27 |96,4% | 1 | 3,6% | 0| 0%

Istaigos, pavaldzios Uzsienio
reikaly ministerijai
Istaigos, pavaldzios Vidaus

0 0% 0 0% | 0] 0% (0] 0%

. S 114 | 10,0% | 103 [90,3% | 11| 9,7% (0| 0%
reikaly ministerijai

Istaigos, pavaldzios Zemés ukio 282 | 35.9% | 282 | 100% | 0 | 0% |o| 0%

ministerijai

Savivaldybiy insitucijos ir 238 | 4,5% | 228 |95,.8%| 10| 4,2% | 0| 0%
istaigos

I3 viso 2102 | 8,4% | 2040 |97,0% | 58 | 2,8% | 4 | 0,2%

Kaip minéta, vertinimo procediiry iSvadose labai svarbiis poky¢iy rezultatai vertina-
miesiems: kategoriju, kvalifikaciniy klasiy suteikimas. Nuo $iy vertinimo rezultaty tie-
siogiai priklauso karjeros galimybés, atlyginimas.

Adyginimy dydis reglamentuojamas jstatymuy. Esminis elementas yra pareiginé alga.
Pareiginés algos dydis apskai¢iuojamas taikant pareiginés algos koeficienta. LR valstybés
tarnybos jstatyme (Zr. jstatymo prieda) nustatytas kiekvienos kategorijos pareigybei tai-
komas koeficientas. Pareiginés algos koeficientas buvo Vyriausybés patvirtintos minima-
lios ménesinés algos (MMA) dydzio. Pareiginés algos dydis apskai¢iuojamas atitinkama
pareiginés algos koeficienta dauginant i§ MMA.

Si jstatymo nuostata buvo sukonkretinta LR Vyriausybés priimtuose norminiuose
teisés aktuose:

1. LR Vyriausybé 2003 m. sausio 17 d. nutarimu Nr. 53 patvirtino Valstybés tarny-
bos darbo uzmokes¢io skai¢iavimo taisyklés'.

2. LR Vyriausybés nutarimas ,Dél Valstybés tarnautoju ir darbuotoju, gaunan-
¢iy darbo uzmokestj i§ Lietuvos Respublikos valstybés biudzeto, savivaldybiy biu-
dzety ir Valstybés pinigy fondu, darbo uzmokescio fondo apskaiciavimo metodikos
patvirtinimo“'¢.

I$vardytuose LR Vyriausybés nutarimuose galima pastebéti keleta svarbiy tendenciju:

1. Valstybés tarnautojy darbo uzmokestis vis labiau siejamas su valstybés ir savivaldy-

157in., 2003, Nr. 6-253, 2003-01-22.
16.7in., 2003, Nr. 24-992, 2003-03-07.
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biy biudZetiniu pajégumu.

2. Valstybés tarnautoju darbo uzmokestis diferencijuojamas pagal tai, kur tarnau-
jama: Seimo kanceliarijoje, ministerijoje, ministerijy departamente ir t. t. Vadinasi, tai
prieStarauja jstatymo normai: ,Pareiginé alga nustatoma pagal pareigybés kategorija ir
yra vienoda visoms tos pacios kategorijos pareigybéms®!”.

Véliau, 2008-2009 metais, iskilo labai aktuali problema — kaip subalansuoti biudze-
to galimybes su minétuose LR Vyriausybés nutarimuose pateiktais skai¢iavimais, orien-
tuotais | minimaliag ménesing alga (MMA). MMA iSaugo iki 800 Lt per ménesj, o biu-
dzetuose dél jvairiy priezas¢iy émé trukei 1ésu.

Pareiginé alga valstybés tarnyboje yra pamatas, apie kurj konstruojami visi kiti darbo
uzmokescio elementai: priedai, priemokos.

Priedai. Valstybés tarnautojams mokomi $ie priedai:

* uz tarnybinj staza;

* uz kvalifikacing klas¢ arba kvalifikacing kategorija;

* uz laipsnj arba tarnybinj ranga;

* uz diplomatinj ranga.

Visy $iy priedy dydziai siejami su pareigine alga ir jie negali virSyti 55 procenty pa-
reiginés algos. Priedai uz staza ir kvalifikacing klase arba kvalifikacing kategorijq skiriami
iki valstybés tarnautojo kito (kasmetinio) vertinimo. Siuo metu, atsizvelgiant i valstybés
tarnautojy demografing sudétj, priedas yra siejamas su kvalifikacine klase:

- priedas uZ trecig kvalifikacing klas¢ sudaro 15 procenty pareiginés algos;

- uz antrg — 30 procentuy;

- uz pirma — 50 procentu,.

Priedai uz kvalifikacing klas¢ nemokami statutiniams valstybés tarnautojams (jiems
gali bati mokami priedai uz laipsnj ar kvalifikacing kategorija tik statutiniams valstybés
tarnautojams statutuose numatyta tvarka), iSskyrus valstybés tarnautojus, kuriy tarnyba
reglamentuoja Diplomatinés tarnybos jstatymas. Priedai taip pat negali virsyti 55 pro-
centy pareiginés algos. Nagrinéjant statistinius duomenis apie turinéiuosius kvalifikaci-
nes klases valstybés institucijose ir jstaigose iSryskéja keletas tendencijy.

Analizuojant duomenis pagal jstaigas, kurios pavaldZios jvairioms institucijoms (pvz.,
Seimo kanceliarijai, teismams, prokuratiirai, ministerijoms, savivaldybéms ir kt.), galima
pastebéti, kad visuose jose procentiné dalis valstybés tarnautojy (i$ bendro iy jstaigo-
se skaiciaus), turinc¢iy klases, iSaugo daugiau kaip 2 kartus: 2004 m. jy buvo 10 procen-
ty, 2006 m. — 22,7 procento. Taciau vienose jstaigy grupése valstybés tarnautojuy, turin-

¢iy kvalifikacines klases, tai didéjo, tai mazéjo (pvz., Seimo kanceliarijoje ir jstaigose, at-

17 LR Valstybés tarnybos jstatymas. Zin., 2002, Nr. 45-1708, 2002-05-04 — 24 str. 1 p.
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skaitingose Seimui, 2004 m. jy buvo 20 procenty (turin¢iy klases valstybés tarnautoju),

0 2006 m. jy sumazéjo iki 9 procenty i§ bendro valstybés tarnautojy skaic¢iaus), o kitose

istaigy grupése drastiskai augo (pvz., LR tkio ministerijos, LR vidaus reikaly ministeri-

jos). Detaliau $ios tendencijos matyti i$ 6 lenteléje pateikty statistiniy duomenuy.

6 lentelé. Valstybés tarnautojuy, kuriems suteikta kvalifikaciné klasé, vykdant vals-

tybés tarnautojy vertinima per 2004, 2005 ir 2006 m., procentinis paskirstymas

Imoniy grupés pavadinimas

Turinéiy klases valstybés tarnautojy
proc. i§ bendro valstybés tarnautojy
skaiciaus jstaigoje

2004 m. | 2005 m. | 2006 m.

Seimo kanceliarija ir jstaigos, atskaitingos Seimui 20% 21,8% 9%
Teismai, prokurattros 14,23% | 21,5% 28,2%
Prezidentiira ir jstaigos, atskaitingos Prezidentui 4,3% 3,2% 12,3%

Vyriausybés kanceliarija ir jstaigos, atskaitingos
Vyriausybei

11,9% 11,8% 12,3%

Apskri¢iy virSininky administracijos

8,2% 4,8% 29,9%

Ministerijos

9,9% 15,2% 17,2%

Istaigos, pavaldzios Aplinkos ministerijai

4,8% 7,6% 15%

Istaigos, pavaldzios Finansy ministerijai

4% 6,7% 13,8%

Istaigos, pavaldzios Krasto apsaugos ministerijai

5,6% 9,8% 26,7%

Istaigos, pavaldzios Kultiiros ministerijai

5,4% 5,3% 2,8%

Istaigos, pavaldzios Socialinés apsaugos ir darbo
ministerijai

11,9% 21% 27,2%

Istaigos, pavaldzios Susisiekimo ministerijai

21,6% 22% 32,9%

Istaigos, pavaldzios Sveikatos apsaugos ministerijai

13,1% 13,5% 12,9%

Istaigos, pavaldZios Svietimo ir mokslo ministerijai

13% 12% 17,1%

Istaigos, pavaldzios Teisingumo ministerijai

22,5% 17,3% 19,7%

[staigos, pavaldzios Ukio ministerijai

5,6% 2,8% 53,5%

Istaigos, pavaldzios Uzsienio reikaly ministerijai

Istaigos, pavaldzios Vidaus reikaly ministerijai

11,1% 15,8% 36,1%

Istaigos, pavaldzios Zemeés ukio ministerijai

22,4% 29,5% 43,2%

Savivaldybiy institucijos ir jstaigos

8,8% 11,4% 25,9%

IS viso

10% 13,6% 22,7%

Ministerijy lygmeniu valstybés tarnautoju, turinéiy kvalifikacing klase, taip pat ge-

rokai padaugg¢jo: nuo 26,8 procenty 2003 m. iki 49,7 procenty 2006 m. Labiausiai pir-

mavo LR socialinés apsaugos, LR krasto apsaugos ir LR uzsienio reikaly ministerijos.
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Detaliau apie valstybés tarnautojus, turinéius kvalifikacines klases, galima analizuoti pa-

gal 7 lenteléje pateiktus duomenis.

7 lentelé. Ministerijose pareigas einanciy valstybés tarnautojuy, turindiy kvalifi-

kacine klase, procentinis pasiskirstymas pagal metus

Turin¢iy klases valstybés tarnautojy,

Ministerijos proc. i§ bendro valstybés
pavadinimas tarnautojy skaiciaus jstaigoje

2003 m. | 2004 m. | 2005 m. | 2006 m.

Lietuvos Respublikos aplinkos ministerija 3,1% 10,9% | 13,3% 20%

Lietuvos Respublikos finansy ministerija 18% 21,5% | 29,2% | 50,5%

Li.et%wos‘ Bespublikos krasto apsaugos 3% 10.6% | 22.3% | 60.3%

ministerija

Lietuvos Respublikos kultiros ministerija 58,3% | 66,1% | 67,2% | 54,8%

Lietuvos.R'espu.l')likos socialinés apsaugos ir 79.6% | 73.3% 750 78.9%

darbo ministerija

Lietuvos Respublikos susisiekimo ministerija 17,1% | 27,3% | 13,8% 32%

Li‘et%wos”Respublikos sveikatos apsaugos 84.1% | 73.1% | 73.3% | 84.2%

ministerija

Lietuvos Respublikos vidaus reikaly ministerija | 9,5% 27,2% | 32,7% | 44,1%

Lietuvos Respublikos Zemés iikio ministerija 19,6% | 27,6% | 35,6% | 43,6%

Li‘et?vos”Respublikos $vietimo ir mokslo i 4.8% 10.9% | 44,1%

ministerija

Lietuvos Respublikos teisingumo ministerija 31,7% | 40,9% | 68,4% 75%

Lietuvos Respublikos tkio ministerija 10,5% 9,6% 26,5% 45%

Li'et%wos“Respublikos uzsienio reikaly 13.6% | 283% | 31.2% | 50.6%

ministerija

IS viso 26,8% | 30,3% | 38,4% | 49,7%

Zvelgiant j valstybés tarnautoju, turinciy kvalifikacine klase, pagal pareigybiy grupes

atskirose ministerijose statistinius duomenis, ryskéja bendra tendencija: kuo aukstesné

pareigybé, tuo daugiau tas pareigybes uzimantys valstybés tarnautojai turi kvalifikacing

klase. Ministerijy valstybés sekretoriai ir ministerijy sekretoriai — 92,4 procento, struk-

tariniy padaliniy vadovai ir jy pavaduotojai — 71,3 procento, specialistai — 37,6 procen-

to. Detalesng atskiry ministerijy analiz¢ galima padaryti naudojantis 8 lentel¢je pateik-

tais duomenimis.
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8 lentelé. Ministerijy valstybés tarnautoju, turindiy kvalifikacine klase, procenti-
nis pasiskirstymas pagal pareigybiy grupes

Valstybés tarnautojai,
turintys kvalifikacine klase,
pagal pareigybiu grupes
Ministerijos pavadinimas M1n1ster'1j 4 Struktiriniy
valstybés . .
sekretoriai ir| © adalfr?luf SP,CCI?_
.. | vadovaiirjy | listai
ministerijy -
sekretoriai pavaduotojai
Lietuvos Respublikos aplinkos ministerija 40% 50% 9%
Lietuvos Respublikos finansu ministerija 100% 87,9% 34,2%
Lietuvos Respublikos krasto apsaugos ministerija 66,7% 85,5% 50%
Lietuvos Respublikos kultiiros ministerija 100% 100% 48,9%
Li.etl'lvos. Respublikos socialinés apsaugos ir darbo 100% 100% 64.9%
ministerija
Lietuvos Respublikos susisiekimo ministerija 100% 64,4% 11,1%
Lietuvos Respublikos sveikatos apsaugos ministerija 100% 100% 83,3%
Lietuvos Respublikos vidaus reikaly ministerija 83,3% 73,3% 21,4%
Lietuvos Respublikos Zemés wkio ministerija 100% 58,6% 48,9%
Lietuvos Respublikos $vietimo ir mokslo ministerija 100% 78,9% 33,6%
Lictuvos Respublikos teisingumo ministerija 100% 100% 68,8%
Lietuvos Respublikos wkio ministerija 100% 92,5% 27,6%
Lietuvos Respublikos uZsienio reikaly ministerija 92,9% 48,1%
IS viso 92,40% 71,30% | 37,60%

Mokslininkai kartkartémis kvie¢iami atlikti eksperty funkcijas, kai vertinami vals-
tybés tarnautojai, taip pat ir praktikai — Valstybés tarnybos departamento darbuoto-
jai. Institucijy ir jstaigy personalo valdymo skyriy darbuotojai padaré i$vada, kad iki
2007 m. funkcionavusi valstybés tarnautojy vertinimo sistema buvo nepakankamai
lanksti ir skaidri. Neaiskas buvo apibrézimai: ,valstybés tarnautojy vertinimas® ir ,,vals-
tybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimas® (tad neaiskas buvo pagal Sias savokas
vertinimo kriterijai). Be to, jstaigos vadovy vertinimas nebuvo susietas su veiklos rezul-
tatais. Taciau kilo daug problemy ir dél ty rezultaty kriterijy ir jy vertinimo svarumo.
Pavyzdziui, kokiais kriterijais vertinti higienos ir veterinarijos jstaigy arba statutiniy (po-
licijos, ugniagesiy ir kt.) jstaigy vadovy veiklos rezultatus? Iki 2007 m. spalio mén. funk-
cionavusi valstybés tarnautojy vertinimo tvarka iSryskino ir kitas problemas: vertinimas

buvo atsietas nuo kvalifikacijos tobulinimo, profesionalumo ugdymo sistemos ir plana-
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vimo, nepakankamai buvo konkrediais kriterijais apibrézta trijy lygiu vertinimo skalé.
Siekiant jveikti subjektyvuma valstybés tarnybos vertinimo proceduarose, siekti didesnés
motyvacijos tarnyboje (dél veiklos rezultaty, karjeros, atlyginimuy) ir platesnio poveikiy
taikymo gerinant tarnybing veikla, buvo parengti Valstybés tarnybos jstatymo 21 ir 22
straipsniy pakeitimai, kurie jsigaliojo nuo 2007 m. spalio 1 d.

Siuose pakeitimuose yra labai svarbis personalo vadybos pozitriu nuostatai:

* vietoje anks¢iau minéty dviejy savoky vertinimo procese, vartojama viena — ,,vals-
tybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimas®;

* vietoje anksé¢iau reglamentuoty trijy galimy vertinimo rezultaty (labai gerai, gerai,
nepatenkinamai), nustatyti keturi — labai gerai, gerai, patenkinamai, nepatenkinamai;

* apibréZtas minimalus laikotarpis, kiek valstybés tarnautojas turi eiti pareigas, kad
baty jvertinta vertinamojo tarnybiné veikla — ne trumpiau kaip 6 ménesius per kalendo-
rinius metus;

* nustatyti skirtingi jstaigos vadovo, karjeros valstybés tarnautojo bei pakaitinio
valstybés tarnautojo, priimto i valstybés tarnautojo pareigas, tarnybinés veiklos vertini-
mo tikslai: jstaigos vadovo vertinimo tikslas — kasmet jvertinti jo kvalifikacija ir gebéji-
mus atlikti pareigybés apraSyme nustatytas funkcijas ir jgyvendinti jstaigos tikslus; karje-
ros ir pakaitinio valstybés tarnautojo vertinimo tikslas — kasmet jvertinti ju gebéjimus at-
likti pareigybés aprasyme jvardytas funkcijas ir $iy darbuotojy kvalifikacijos lygj;

* siekiant skaidrumo, atskirame 22.1 straipsnyje reglamentuojamas vertinimo ko-
misijy sudarymas ir jy veiklos pagrindai.

Norminiuose teisés aktuose, skirtuose valstybés tarnautojy vertinimo procediroms
tobulinti, galima jzvelgti ir testinuma, ir kai kuriy naujoviy. I$liko dvi vertinimo rasys:
kasmetinis ir neeilinis valstybés tarnautojo tarnybinés veiklos vertinimas.

Metinio valstybés tarnautojo vertinimo procediiroje, kaip ir anksciau, isliko pagrin-
diniai etapai:

* tiesioginio vadovo ir valstybés tarnautojo kasmecio pokalbio, kai aptariami valsty-
bés tarnautojo tarnybinés veiklos rezultatai;

* surasymo isvady pagal kiekviena i§ vertinimo kriterijy ir jstatymu numatyti sitilymai;

Tolesnéje valstybés tarnautojy vertinimo procedairoje pagal nauja priimta tvarkg yra
keletas esminiy, naujy nuostatu, susijusiy su vertinimo komisijy veiklos reglamentavimu:

* vertinimas komisijoje vyksta tuomet, kai tiesioginis vadovas jvertino valstybés tar-
nautojo veikla labai gerai, patenkinamai arba nepatenkinamai, taip pat valstybés tarnau-
tojas asmenine iniciatyva praso, kad jo tarnybing veiklg vertinty vertinimo komisija;

* komisijos sitlymo jgyvendinimo priémimas, t. y. valstybés tarnautoja | pareigas
priémusio asmens privalomi sprendimai pagal jstatyme ir norminiuose teisés aktuose re-

glamentuotus variantus.
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Metinio valstybés tarnautojo tarnybinés veiklos vertimo procedira pavaizduota 4 pa-
veiksle.

Kaip matyti i§ paveiksle pateiktos schemos, po tiesioginio vadovo pokalbio su ver-
tinamuoju turi bati padarytos i$vados (rastu) ir pateikti sialymai. Tai batina padaryti,
pvz., jvertinus ,labai gerai®, , patenkinamai®, ,nepatenkinamai®, po kiekvieno tokio ver-
tinimo, o jvertinus ,gerai“ — vertinamasis savo iniciatyva gali paprasyti, kad jis baty jver-
tintas komisijos. Tolesnis vyksmas yra vertinamojo, priémusio jj j tarnyba, sprendimas
dél vertinimo komisijos sitilymo jgyvendinimo. Tai galima matyti 4 paveiksle pateikto-
je schemoje.

Kaip minéta, Valstybés tarnybos jstatyme ir $io jstatymo nuostaty jgyvendinimo LR
Vyriausybés nutarimu priimtoje tvarkoje yra numatytas neeilinis valstybés tarnautojo
tarnybinés veiklos vertinimas. Sitaip gali bti vertinami vadovai, karjeros valstybés tar-
nautojai, pakaitiniai valstybés tarnybos tarnautojai. Pagrindiné neeilinio tarnybinés veik-
los vertinimo priezastis — jei iSkyla abejoniy dél tarnautojo kvalifikacijos, administraci-
niy gebéjimu, isryskéja nuomoniy skirtumai dél kvalifikaciniy klasiy suteikimo ir pan.

Neeiliné valstybés tarnautojy veiklos vertinimo procediira mazai kuo skiriasi nuo kas-
metinio valstybés tarnautojo tarnybinés veiklos vertinimo procediros. 5 paveiksle pa-

teikta schema rodo vertinimo procediros etapus, sialymy ir sprendimy, jgyvendinima.
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POKALBIS

TIESIOGINIO VADOVO IVERTINIMAS IR SIULYMAS

I
| LABAI GERAI
I

I
GERAI
T

I I
| | PATENKINAMAI | |NEPATENKINAMAI |
I I

Suteikti jstaigos vadovui ar
karjeros valstybés tarnautojui
kvalifikacine klase
I

Valstybés tarnautojo
teisiné padétis nesikeicia
(vertinimas baigiamas)

Suteikti nuosekliai
zemesne kvalifikacine
klasg arba panaikinti

Perkelti karjeros

turimg tre¢ia kvalifikacing
klase ir tobulinti

Panaikinti jstaigos
vadovo ar karjeros
valstybés tarnautojo
turima kvalifikacine
klas ir tobulinti

valstybés tarnautoja | kvalifikacija kvalifikacija arba
aukstesnes pareigas 1 - tobulinti kvalifikacija
— : Tobulinti valsgrbes (neturtint k. klasés)
Perkelti kgr;t_tros vvalstybes tarnautojo kvalifikacija I
rarnautojg | auksgt;.(s{les Derkelti | Zemesnes
pareigas ir suteikti reigas (kart
kvaligkalcinq klasg P;lﬂfmg;}:i;gaéau
kvalifikaciné klasé
Palikti jstaigos vadovui ar valify ﬂclme )
karjeros valstybés tarnautojui Perkelti  Zemesnes
turima pirma kvgl{ﬁlfacinc pareigas (kartu panaiki-
klase ir skl.m pareiginés algos nama kvalifikaciné klasé
dydzio vlenklamm prieda ir tobulinti kvalifikacija)
Suteikti pakaitiniam Atleisti [I,akajtjni
valstybés tarnautojui trecia valstybés tarnautoja
kvahﬁka?me; asg i§ pareigy
Palikti pakaitiniam valstybés — -
tarnautojui turima kvalifikacing Gali bati vertinamas
klase ir skirti pareiginés algos valstybés tarnautojo
dydzio vienEartini prieda praSymu
v v v
| VERTINIMO KOMISIJOS JVERTINIMAS |
I I I I
| | [ NEPATENKINAMAI |
|

| LABAI GERAI
I

GERAI
I

| [ PATENKINAMAI |
|

Sialo suteikti jstaigos vadovui
ar karjeros valstybés tarnautojui
kvalifikacine klase
T

Sitlo perkelti karjeros valstybés
tarnautojg j aukStesnes pareigas
I

Sialo perkelti karjeros valstybés
tarnautojg j aukStesnes pareigas
ir suteikti kvalifikacine klase

Sitilo jstaigos vadovui ar
karjeros valstybés tarnau-
tojui palikti turima pirma

(auks¢iausia) kvalifikacing klase
ir skirti pareiginés algos dydzio

vienkartinj prieda
I

Sitlo suteikti pakaitiniam
valstybés tarnautojui trecia

kvalifikacing klase
|

Sitlo palikti pakaitiniam
valstybés tarnautojui turima
trecia kvalifikacine klase ir
skirti pareiginés algos dydzio
vienkartinj prieda

Valstybeés tarnautojo
teisiné padétis nesikeicia,
i pareigas priimanciam
asmeniui sitilymai
neteikiami

Sidlo suteikti
nuosekliai Zemesne
kvalifikacine klase arba
panaikinti turima trecia
kvalifikacine klase ir

A4

tobulinti kvalifikacijg
I

Sittlo tobulinti valstybés
tarnautojo kvalifikacija

Sitlo panaikinti jstaigos
vadovo ar karjeros
valstybés tarnautojo
turima kvalifikacine
klasg ir tobulinti
kvalifikacija arba tobu-
linti kvalifikacija
(neturint kv. klasés)
|

\ 4

Sialo perkelti j zemes-
nes pareigas (kartu

panaikinama kv. klasé)
T

Sialo perkelti
Zemesnes pareigas
(kartu panaikinama
kv, klasé) ir tobulinti
kvalifikacija
T

Sialo atleisti pakaitinj
valstybés tarnautoja
i§ pareigy

\ 4

VALSTYBES TARNAUTOJA | PAREIGAS PRIIMANCIO ASMENS SPRENDIMAS
DEL VERTINIMO KOMISIJOS SIULYMO IGYVENDINIMO

4 pav. Metinio valstybés tarnautojo tarnybinés veiklos vertinimo procediira
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| POKALBIS

| | |
| ISTAIGOS VADOVAS | KARJEROS VALSTYBES PAKAITINIS VALSTYBES
TARNAUTOJAS TARNAUTOJAS
Ikyla abejoniy dél pakankamos I3kyla abejoniy dél pakankamos Yra pakaitinio valstybés
istaigos vadovo kvalifikacijos karjeros valstybés tarnautojo tarnautojo tiesioginio vadovo
ar gebéjimy atlikti pareigybés kvalifikacijos ar gebéjimy atlikei radytinis motyvuotas sitlymas
apraSyme nustatytas funkcijas pareigybés apraSyme nustatytas suteikti Siam valstybés tarnautojui
ir jgyvendinti jstaigos funkcijas trecia kvalifikacing klasg
strateginius planus I
| Yra karjeros valstybés Yra pakaitinio valstybés tarnautojo
Yra jstaigos vadova | pareigas tarnautojo tiesioginio vadovo tiesioginio vadovo rasytinis
priimancio asmens rasytinis rafytinis motyvuotas siiillymas motyvuotas sitllymas atleisti
motyvuotas sitlymas suteikti suteikti Siam valstybés tarnautojui pakaitinj valstybés
jstaigos vadovui kvalifikacing klase kvalifikacine klase tarnautoj i§ pareigy

Yra karjeros valstybés tarnau-
tojo raytinis praSymas perkelti
ji i aukstesnes karjeros valstybés

tarnautojo pareigas

Yra karjeros valstybés tarnautojo
radytinis praSymas perkelti jj
i aukstesnes karjeros valstybés
tarnautojo pareigas ir tiesioginio
vadovo raytinis motyvuotas
sitilymas suteikti $iam valstybés
tarnautojui kvalifikacing klasg

\4 \ 4
| VALSTYBES TARNAUTOJA I PAREIGAS PRIIMANCIO ASMENS SPRENDIMAS

| VERTINIMO KOMISIJOS VERTINIMAS |

VALSTYBES TARNAUTOJA I PAREIGAS PRIIMANCIO ASMENS SPRENDIMAS
DEL VERTINIMO KOMISIJOS SIULYMO IGYVENDINIMO

5 pav. Neeilinio valstybés tarnautojo tarnybinés veiklos vertinimo procedira

Apibendrinant valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo principus ir proce-
daras, pirma, ypa¢ svarbi vadybiniu poziariu islieka problema dél vertinimo kriteriju.
Formaliai jie i$vardijami $itaip:

* valstybés tarnautojo veiklos kravis;

* valstybés tarnautojo veiklos kokybé;

* valstybés tarnautojo atliekamy uzduodiy sudétingumas;

* gebéjimas panaudoti turimas Zinias ir jgudZius pareigybés aprasyme nustatytoms
funkcijoms vykdyti;

* valstybés tarnautojo bendradarbiavimo jgudziai vykdant pareigybés aprasyme nu-
statytas funkcijas.

Sie kriterijai nepakankamai detalizuoti vadybiniu pozitriu. Todél atsiranda galimybé

vertinimo procediirose ir vertinimuose reikstis subjektyvizmui.
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Antroji problema, kai valstybés tarnautojas ministeriju, departamenty, ir savivaldybiy
lygmeniu vertinamas pagal institucijy ir jstaigy finansines galimybes, darbuotojy admi-
nistraciniai gebéjimai, jy veiklos rezultatyvumas ima priklausyti nuo to, kokiu finansiniy
fondu disponuojama, o nuo to priklauso ir atlygis: pareiginé alga, priedai, priemokos.

Tiesa, vertinimo principuose galima jzvelgti dar ir tokia problema. Pvz., kai jvertinus
valstybés tarnautoja, ,labai gerai®, tiesioginio vadovo sprendimuose nenumatomas pa-
sitilymas toliau tobulinti profesionaluma. Taigi ignoruojamas globalinis mokymosi visg
gyvenima principas.

Rasant $ig knyga buvo labai jdomu suzinoti paciy valstybés tarnautojy nuomong apie
galiojancia valstybés tarnautojy vertinimo sistema. Alytuje buvo atlikta speciali valstybés
tarnybos sektoriuje dirbancio personalo apklausa. Apklausoje dalyvavo dvide$imt res-
pondentu, i§ kuriy 4 uZima vadovaujandias pareigas ir patys atlieka savo pavaldiniy ver-
tinima, o like 16 yra eiliniai darbuotojai, kuriuos kasmet vertina tiesioginis virSininkas.

Gana nenuspéjamas rezultatats buvo dél 13-to klausimo ,Ar neeilinis vertinimas,
jisy nuomone, yra drausminimo priemoné?“ 10 procenty visy respondenty j §j klausi-
ma atsaké ,taip®. Tai reiSkia, jog valstybés tarnautojams neeiliné atestacija asocijuojasi
su nuobauda. Darytina i$vada, jog né vienas jy nesusidairé su situacija, kai neeiliné ates-
tacija reikalinga jvertinti darbuotoja siekiant ankséiau laiko suteikti jam aukstesne kate-
gorija, klase ir pan.

Svarbus zenklas — net 90 procenty apklaustujy mano, jog dabar galiojanti valstybés
tarnautojy vertinimo sistema neuztikrina objektyvaus jvertinimo, o tik 10 procenty ap-
klaustuju nuomone, sistema uztikrina objektyvy vertinima. Tacdiau j klausima, kaip rei-
kéty tobulinti vertinimo sistema, 50 procenty respondenty atsaké ,nezinau®, o tai reis-
kia teisiniu ziniy nihilizma.

Ivertinus tyrimo duomenis, galima buty daryti i$vada, jog darbuotojai nepasitiki savo
tiesioginio vadovo vertinimu, nes tai gali bati per daug asmeniska ir neobjektyvu. Ta¢iau
i$ karto reikia paminéti, kad j klausima , Kokie jasy santykiai su vir$ininkais?“ 40 pro-
centy atsake ,labai geri®, 50 procenty atsaké ,geri® ir tik 10 procenty, pasakeé ,patenki-
nami®. Tokiu atveju, jvertinus atsakymus j $iuos du klausimus, galima teigti, kad tarnau-
tojai, net ir gerai sutardami su savo darbo vadovais, nelabai tiki, kad jie (vadovai) verti-
nimo metu jvertins tik teigiamai ir sudarys salygas kilti karjeroje — gauti kitas, nei anks-
diau, kategorijas, klases ir pan.
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2.3.Darbuotojy atestacija (vertinimas) LR kras-
to apsaugos sistemoje

Krasto apsaugos sistema yra labai daugialypé. J sudaro:

e Krasto apsaugos ministerija;

e Karivomené;

e Lietuvos karo akademija, Puskarininkiy mokykla ir kitos karo mokyklos;

e [vairios valstybés institucijos, kuriy steigéja yra Krasto apsaugos ministerija arba
Vyriausybé ir kurios priskirtos krasto apsaugos ministro pavaldumui;

o Kra$to apsaugos reikméms priskirti infrastrukearos objektai;

e [monés, kuriy steigeja yra Krasto apsaugos ministerija'®.

Sioje sistemoje dirba: darbuotojai, sudare darbo sutartis pagal LR darbo kodeksa;
valstybés tarnautojai, jdarbinti pagal LR valstybés tarnybos jstatyma; darbuotojai, jdar-
binti pagal LR civilinés krasto apsaugos tarybos statuta'.

Siame skyrelyje bus nagrinéjamas atestacijos organizavimas pagrindinéje krasto ap-
saugos sistemos dalyje — Lietuvos kariuomenéje ir jos esminiame segmente — profesiné-
je karo tarnyboje.

Principinés kariy atestavimo nuostatos reglamentuojamos $itaip:

o Profesinés karo tarnybos kario savybes, gabumus, elgesj, mokymasi ir tobulinima-
si stebi jo vadai (virSininkai), o savo pastabas ir vertinimus jie suraso | dokumenta, vadi-
namga kario atestatu;

e Kario atestatai rasomi visiems profesinés karo tarnybos kariams, isskyrus kariuo-
menés vada. (Taciau kodél toks iskirtumas kariuomenés vadui, juk ji skiria Respublikos
Prezidentas ir jis tiesiogiai pavaldus krasto apsaugos ministrui. Tokia nuostata taip pat
kertasi su civilinés kontrolés krasto apsaugos koncepcija — t. y. knygos autoriaus asmeni-
né pastaba ir nuomoné).

Kario atestatus rao tiesioginis vadas (virSininkas), taip pat ir auk$tesnysis vadas (vir-
sininkas) — beje, jo funkcija yra ne rasyti, o pasirasyti (t. y. knygos autoriaus pastebéji-
mas ir nuomong). Jie turi vertinti atestuojama asmenj atsizvelgdami tik j tarnybos inte-
resus. Kario atestatas turi:

o konkrediai apibadinti atestuojamojo kario asmenybe, kario galimybes ir kaip jis at-
lieka tarnybos pareigas;

o Kario atestata vadas (virSininkas) raSo, kai:

18 Krasto apsaugos sistemos organizavimo ir karo tarnybos jstatymas. — Zin., 1998, Nr. 49-1325, 3 str.
LR civilinés krasto apsaugos tarnybos statutas. — Zin., 2003, Nr. 73-3348.

41




Eduardas Enrikas Jandauskas. ZMOGISKUJU ISTEKLIU VADYBA

- pasibaigia kariui skirtas bandomasis laikotarpis;

- karys perkeliamas kito vado (virSininko) pavaldumui;

- vadas (vir$ininkas) perkeliamas ir ir perduoda vadovavima kitam vadui (vir$ininkui);
- praeina 12 ménesiy nuo paskutinés atestacijos dienos.

I$vardytos profesinés karo tarnybos kariy atestavimo nuostatos ir tvarka buvo daug
karty koreguojamos. Ta¢iau esminis dalykas — atestavimo formuliaras vertas i$skirtinio
démesio. Siuo metu profesinés karo tarnybos karininko atestatas turi labai svarbiy ben-
drame darbuotojy vertinimo (atestavimo) procediry ir vertinimo kontekste kriteriju,
kurie yra visiskai adekvatas Siuolaikiniy moderniy organizacijy darbuotojy vertinimo
principams, taip pat ir karines profesijas uzimantiems darbuotojams (tarnautojams).

Naujame profesinés karo tarnybos atestato formuliare reikalaujama i$ vertintojo jvar-
dyti konkre¢ius duomenis ir vertinimus®.

e 1-ojoje atestato dalyje — bendruosius duomenis: vardas, pavardé, asmens kodas,
karinis laipsnis (suteikimo data, paskyrimo | pareigas data), karinis vienetas, departa-
mentas (tarnyba), padalinys, pareigos; vertinimo periodas, vertinimo tikslas.

e 2-ojojeatestato dalyjeapibadinama karininko pareigybé (beje, $ioje dalyje i$vardytos
labai bendros pareigybés aprasymo funkcijos, kuriy jvykdymas (ar nejvykdymas) dél
neapibrézty kriterijy gali bati labai subjektyviai interpretuojamas).

e 3-iojoje atestato dalyje ,Dalyvavimas tarptautinéje misijoje“ reikia jrasyti atsaky-
mus | labai konkrecius klausimus:

- dalyvavo misijoje (kada ir kokioje);

- nebuvo sialyta dalyvauti;

- atsisaké (jvardyti priezastis);

- buvo rengiamas misijai, ta¢iau nedalyvavo dél sveikatos, Seiminiy, priezasc¢iy ir kt.

Suprantama, kad atsakymai i Siuos klausimus yra labai svarbis.
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4. Gebé¢jimai dirbti komandoje;

5. Bendradarbiavimas, taktiskumas;

6. Gebéjimas atlaikyti jtampa;

7. Organizaciniai gebéjimai;

8. Patikimumas, vykdant pavestas uzduotis;

9. Gebéjimas reiksti mintis Zodziu ir rastu;

10. Fiziné parengtis.

Taigi atestuojamasis karininkas vertinamas netgi pagal 10 kriteriju. Atestavimo for-
muliare kiekvieno kriterijaus esmé suformuluojama ir pateikiami vertinimo variantai,
kiekvienam i§ kuriy suteikiamas atitinkamas balas. Pavyzdziui, pagal atestavimo formu-
liaro 4-osiosios dalies pirmajj punkta ,Profesinés zinios“ (t. y., kaip nurodyta formulia-
re — karininko profesiniy Ziniy ir gebéjimu, batiny pareigoms eiti, jvertinimas) tiesiogi-
nis vadas (virsininkas) turi balais jvertinti tokius variantus:

e nepakankamas ziniy dabartinéms pareigoms lygis — 1 balas;

e patenkinamos Zinios — 2 balai;

o kompetentingas — 4 balai;

labai kompetentingas — 4 balai;

o ypac geri profesiniai gebéjimai — 5 balai.

Analogiskai formuliare i$vardijami ir kity, t. y. deSimties kriterijy vertinimai balais
pagal atitinkamus variantus. Atsizvelgdamas j surinktus balus, karininko veikla ir poten-
cialg tiesioginis vadas (virSininkas) rekomenduoja vertinamajj jvertinti puikiai (46-50
balu), labai gerai (39-45 balai), gerai (30-38 balai), patenkinamai (20-29 balai), nepa-
tenkinamai (9—19 balai).

Sie balai gali turéti lemiamga reik$me tiesioginio vado (vir$ininko) sialymui:

pakelti karinj laipsnj pirma laiko;

pakelti karinj laipsnj su¢jus laikui;

pakelti karinj laipsnj perkeélus j kitas pareigas;

nekelti karinio laipsnio.

Tolesnis karininko rezultaty vertinimo procesas pasizymi demokratiskumu: jis supa-
zindinamas su vertinimo rezultatu, tiesioginio vado (vir$ininko) sialymu. Gali apeliuoti,
jeigu nesutinka su vertinimo rezultatu | aukStesnyjj vada (virSininka) ir pagaliau kreip-
tis | Generaling inspekcija.

Kokios problemos kyla karininky, vertinimo procese? Pirma, tiesioginiam vadui (vir-
sininkui) vertinant karininka kyla daug problemy dél daugelio kriterijy neapibréztumo.
Pvz., dél kompetentingumo i$skaidymo (kompetentingas, labai kompetentingas) arba
vertinant karininkg pagal 6-3ji kriterijy ,,Gebéjimai atlaikyti jtampa“: iSmusamas i$ pu-

siausvyros, paprastai atsparus stresui, geba labai gerai dirbti stresinémis situacijomis.
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Apibendrinant darbuotojy vertinimg, kaip svarby Zmogiskyjy istekliy vadybos ele-
mentq, galima padaryti tokias iSvadas:

o Privaliame sektoriuje darbuotojy vertinimo sistemos ir metodai pasiZymi jvairove.
Siame sektoriuje darbuotojy vertinimo metodus galima pasirinkti laisvai — pagal organiza-
cijos strateginius planus, tikslus, konkreliq situacijq organizacijoje ir pan.;

o Viesajame sektoriuje darbuotojy vertinimas yra grieztai reglamentuotas jstatymy, nor-
miniy teisés akty (vertinimo procediiros ir vertinimo rezultatai (iSvados) privalomi nustatant
darbuotojo kategorijq, klase, ranga, sudarant galimybe kreiptis i atitinkamas komisijas, ins-
pekcijas ir netgi § teismus, jeigu vertinamasis nesutinka su vertinimo rezultatais);

o Pagal Sinolaikinés Zmogiskyjy istekliy vadybos filosofija, darbuotojy vertinimo proce-
diroje pagrindinis vaidmuo tenka tiesioginiams (linijiniams) vadovams. Galima teigti, kad
vertinimo metodikose nepakanka instrumenty, jgalinaniiy eliminuoti subjektyvizmo ap-
raiskos ir garantuoti vertinimo objektyvumg (teisinguma). Kaip buvo isaiskinta kituose kny-
gos skyrinose, objektyvumas (teisingumas) yra galingas ,motoras“ skatinantis darbuotojy mo-
tyvacijg veikti efektyviau ir produktyviau. Siuo aspektu pagrindiné problema yra konkre-
iy darbuotojo veiklos tiksly (funkcijy), asmeniniy savybiy vertinimo kriterijy apibrézimas
(vertinant pagal tuos kriterijus — balais, Zodziais, skaidiais). Sia prasme mokslininky tyréjy
ir praktiky laukia ,nearti dirvonai.
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Trecias skyrius. DARBINES VEIKLOS PROCESO
STRESAI IR JU BLOKAVIMO VADYBINIAI
METODAI

Skyriaus metmenys:

e Darbinés veiklos stresy priezastys.

¢ Darbuotojy stresinés buklés identifikavimas.

e Stresy poveikio analizé darbo (veiklos) rezultatams ir juy neigiamo poveikio elimi-

navimas.

Tikslai:

o Gebeéti eliminuoti darbinio streso galimybiy priezastis.

e Gebeéti kurti stresa eliminuojancias modeliy programas, intervencijas, blokuojan-
Cias darbinio streso pasekmes organizacijos veikloje (efektyvumo, rezultatyvumo, kon-
kurencingumo prasme).

Reiksminiai ZodzZiai:

Stresas, distresas, stresy priezastys, antistresinés intervencinés programos.

3.1. Darbiniy stresu priezasc¢iy analizé

Anksciau nagrinéti darbuotojy veiklos vertinimo principai ir metodai (kaip vieni is
svarbiy zmogiskujy istekliy vadybos elementy), yra neatsiejami nuo viso darbo (veiklos)
proceso. Sio proceso metu beveik kasdien darbuotojui kyla jvairiy problemu. Jos neretai
tampa konfliktu, stresy priezastimi. Tai neiSvengiamai turi neigiamg poveikj darbuotojy
veiklos rezultatyvumui. Tad vadybininky démesys stresy prevencijai ir ju ,gesinimui® —
visiskai neatsitiktinis veiksmas.

Mokslingje literatiiroje terminas stresas (beje, $is terminas atéjo i$ inzineriniy moksly
srities), t. y. jtampa arba , perkrova“®!, vartojamas apibudinti technologinei jtampos prie-
zasciai, o darbo sociologijoje — tos jtampos apkrovos sukeltai Zmogaus busenai bei regi-
moms tos buisenos pasekméms ne tik darbinéje realybéje, bet ir socialinéje srityje — zmo-
niy sveikatos, $eimos santykiuose, politinio radikalumo apraiskose ir t. t.

Taciau iki Siol mokslininkai neturi bendros termino stresas apibrézties. Galbut viena

! Kahu R. L., Byoserie P. Stress in Organizations. — Hand book of Industrial and Organiza-
tional Psychology, 3 tomas, p. 571.
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nesuformulavimo priezasciy yra ta, kad stresg tyrinéja jvairiy moksly atstovai: biologai,
sociologai, medikai ir epidemiologai, pagaliau zmogiskujy istekliy vadybos specialistai.
Kad ir kaip baty, dauguma mokslininku, tyrinéjanciy stresa, sutaria, kad galima iSskirti
tris $io termino prasmes: stresas, kaip stimulas, stresas, kaip reakcija, ir stresas, kaip tar-
pinis procesas tarp stresoriaus (stimulo) ir reakcijos®.

Labai originaliai stresa apibendrina arogantiskumu pasizymintis $ios temos tyréjas
H. S ely e®. Jo manymu: ,Stresas — tai gyvenimo aromatas ir skonis®. Jis labai akcen-
tuoja tai, kad reikia skirti tokias Zmogaus biisenas kaip stresas ir distresas. Jo nuomone,
stresas turi mobilizuojanciu, aktyvuojanciy zmogaus elgsenos elementy ne tik darbe, bet
ir asmeniniame gyvenime.

Distresas — reiskia tokia zmogaus busena, kai jvyksta, Selye manymu, ,persitempi-
mas", perkrova emociniu, psichologiniu pozitriu, o tuomet mazéja aktyvumas, atsiran-
da depresija, agresyvumas, susergama jvairiomis ligomis.

Taciau kur riba tarp streso ir distreso? H. Selye, kaip ir daugelio kity tyréjy nuomo-
ne, tai labai priklauso nuo asmeniniy zmogaus savybiu: charakterio, temperamento, i$-
silavinimo, vertybiy supratimo, taip pat labai svarbi to Zmogaus genetikos sandara, kuri
lemia Zmogaus tapatybg.

Gausybé tyrimy rodo, kad darbinio streso didé¢jimo tendencija akivaizdi visame pa-
saulyje. Pagal jvairiose Europos $alyse atlikty tyrimy rezultatus vidutiniskai apie 30 proc.
darbuotojy patyré stresg darbe. Lietuvoje atlikus tyrima nustatyta, jog net 73 proc. dar-
buotojy turi streso pozymiuy,.

Pazymétina, kad daugiausia atlikty streso tyrimuy, rémeési stresoriy analize darbo pro-
ceso poveikiu Zmogui. Su darbu susijusios kategorijos buvo suklasifikuotos itaip:

1. Dél darbo turinio:

e per didelis arba per mazas darbo kravis;

e sudeétingas darbas

e monotoniskas darbas;

o pernelyg didelé atsakomybeé;

e pavojingas darbas;

e priestaringi arba neaiskas vadovo reikalavimai.

2. Dél darbo salygy:

o kenksmingos darbo salygos;

e fiziskai sunkus, ne pagal fiziologines asmens galimybes darbo salygos;

o darby saugos, higienos reikalavimy stygius.

3. Dél jdarbinimo sqlygy:

22 Darbo ir organizaciné psichologija. — Poligrafija ir informatika, 2005, p. 150.
23 Selye H. Stresas be distreso (rusy k.). — M.: 1979; Selye H. Sress Utrecht: Het Spectrum, 1978.
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e pamaininis darbas;

¢ bandomasis, terminuotas darbas;

e menkos ir neaiskios karjeros perspektyvos;

e netikrumas dél darbo testinumo, atleidimo grésmeé.

4. Dél darbo santykiy:

¢ netinkamas mikroklimatas;

e vadybos nepriimtinumas;

e diskriminavimo jausmas (dél lyties ir kity priezas¢iy — rasés, religijos, politiniy
nuostatu, vertybiy supratimo ir kt.).

Literataroje aprayti jvairs darbinio streso modeliai:

Micigano modelis, Asmens ir aplinkos suderinamumo modelis, Reikalavimy—kontrolés
paramos modelis, Pastangy—atlygio disbalanso modelis*.

Bendriausi darbinio streso modeliai buvo sukurti Micigano valstijos universiteto
Socialiniy tyrimy institute (angl. Institute for Social Research). Cia buvo sukurtas bazi-
nis modelis ir detalizuotas jam artimas Asmens ir aplinkos suderinamumo (jau auksciau
minéty autoriy — R. L. Kahn ir R Byosierie- sukurtas) modelis.

Micigano modelis atspindi keturias pagrindines veiksniy (kintamuju), surikiuojamy,

pagal priezastine seka, grupes. Sis modelis pavaizduotas 6 paveiksle.

Ilgalaikés darbuotojo savybés

Organizacinés Psichologiniai Stresinés

L > L —> Liga
charakteristikos stresoriai reakcijos 5

Tarpasmeniniai santykiai

6 pav. Mic¢igano modelis

Saltinis: ,Darbo ir organizaciné psichologija®, p. 157.

Analizuodami atskirus reikinius (kintamuosius) $io modelio autoriai teigia, kad or-
ganizacinés charakteristikos (pvz., jmonés dydis, hierarchiné struktara, darbo ir parei-

gybiy aprasymai) gali sukelti tokius stresorius kaip vaidmens® konfliktas, vaidmens dvi-

24 Detaliau 7r. knygose: ,,Darbo ir organizaciné psichologija“. p. 154-165; ,Organizations: Beha-
viour, Structure, Processes“: IRWIN, 2000, p. 243-245.

2 Sjy ir kity autoriy vartojama terming ,vaidmuo® reikia suprasti kaip darbo (veiklos) uzduoties
atlikéja, vykdytoja.
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prasmiskumas ir vaidmens perkrova. Vaidmens konfliktas, juy nuomone, kyla tada, kai
sunku patenkinti lakescius ir reikalavimus arba kai jie tarpusavyje nesuderinami. Ir ga-
liausiai perkrova kyla tada, kai reikia per daug padaryti arba kai vaidmuo, darbuotojo
pozidriu, yra laikomas pernelyg sunkus, sudétingas. Sie stresoriai gali sukelti jvairiy stre-
siniy reakcijy pasekmiuy, apie kurias bus raSoma kituose Sios knygos puslapiuose. Nors
Micigano modelis yra gan universalus ir jis paskatino jvairius tyrimus, tac¢iau literataroje
nesiliauja ir jo kritika. Pagrindinés kritikos ,ietys“ nukreiptos i tai, kad modelis nesiremia
teorine perspektyva, leidziancia kelti konkrecias hipotezes, ir todél empiriskai patikrinti
$i modelj yra labai sunku. Todél ir buvo sukurti jvairas kiti modeliai. I§ juy galbut, verti-
nant Lietuvos situacija, aktualiausias ir suprantamiausias yra Pastangy—atlygio disbalanso
modelis. Si modelj sukiré mokslininky grupé, kurios vadovu buvo J. Siegrista s®.
Siame modelyje, taikant sociologiniy tyrimy metodus, t. y. atlygio uZ darba struktiros,
yra darbinio streso dél atlygio paradigmos. Pastangu-atlygio disbalanso modelyje dar-
buotojo darbinis vaidmuo laikomas pagrindu, sujungianciu savireguliuojancias funkcijas

(saviverte ir saviveiksminguma) su socialine galimybiy ir atlygio strukeara.

Y

Didelés pastangos |« Mazos pastangos

A A

I$orinés Vidinés If ;g;%ﬁ;”
AAA AAA saugumas,
karjeros
Darbo Per dideli galimybés
reikalavimai {sipareigojimai

7 pav. Pastangu—atlygio disbalanso modelis

Saltinis: ,,Darbo ir organizaciné psichologija®, p. 165.

Sio modelio esmé: jeigu didelés pastangos (iSorinés ir vidinés) menkai atlyginamos —
tai garantuotas darbinis stresas.

Vadybine prasme svarbiausia rasti metodus, kaip blokuoti darbinio streso potencines
galimybes (kokiy imtis prevenciniy priemoniy), o isaiskéjus, jog darbuotojas patiria stre-

sa, — tada kokiy priemoniy imtis.

%6 Sjegrist J. Adverse health efects of hig — effort/low — reward condition. Journal of Occupatio-
nal Health Psichology: 1996, Nr. 4 p. 27-41.
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3.2. Streso simptomatika

Mokslinéje literatiroje galima rasti labai skirtingy streso simptomatikos interpreta-

ciju. Verta démesio interpretacija pagal tokius lygmenis: individualius, tarpasmeninius,

organizacinius. Pagal tokig interpretacijg streso simptomai klasifikuojami Sitaip: emo-

ciniai, kognityviniai (pazintiniai), fiziniai, elgsenos, motyvacijos. Tad paeiliui aiskinan
kognityv t fi lg Tad paeil kinant

streso simptomatika, $tai kaip ji identifikuojama:

Individualiu lygmeniu:

1.

Emocianaliis simptomai:
Nerimas;

Jtampa;

Pyktis;

Prislégta nuotaika. Depresija;
Apatija.

. Kognityviniai (pagintiniai) simptomai:

Bejégiskumas;
Pazintiniai sutrikimaij;

Blaskymasis priimant sprendimus.

. Fiziniai simptomai;

Fiziniai negalavimai (galvos skausmas, pykinimas ir t. t.);
Psichosomatiniai sutrikimai (skrandzio ir Zarnyno sutrikimai, kraujagysliy ligos ir t. t.);
Imuninés sistemos sutrikimai;

Hormoniniai pasikeitimai.

. Elgsenos simptomai:

Hiperaktyvumas;
Impulsyvumas;

Padidéjgs stimulianty vartojimas (kofeino, tabako gaminiuy, narkotiniy ir psicho-

tropiniy medziaguy);

5.

Nenormalus pagal asmens fiziologinius (amZiy, svorj) poZymius maisto vartojimas.
Motyvaciniai simptomai:

Prarastas uolumo, entuziazmo darbinéje veikloje jausmas;

Nusivylimo nuotaikos;

Nuobodulys;

Demoralizacija ir demotyvacija.

Toliau, jeigu pasireiskia tie, pavyzdziui, depresijos simptomai, jie identifikuojami ki-

tais lygiais:

Tarpasmeniniu lygmeniu:
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Pagal pirmaqji klasifikacijos pozymj (emocinj)

e Irzlumas;

e DPerdétas jautrumas.

Pagal antrgji pozymj (kognityvinj):

e Driesiskumas;

e Jrarumas.

Pagal rretigjj pozymj (fizinj):

e PoZymiai tyrimais neidentifikuoti.

Pagal ketvirtgjj pozymij (elgsenos):

e [tazio protrukiai;

o Agresyvus elgesys;

e Tarpasmeniniai konfliktai;

e Socialinis izoliavimasis (pasitraukimas).

Pagal penkiqji pozymj (motyvacinj):

e Nesidoméjimas kitais bendradarbiais;

e Abejingumas;

® Drasos, ryztingumo praradimas.

Organizaciniu lygmeniu:

Pagal pirmaqji klasifikacijos pozymj (emocinj)

e Nepasitenkinimas darbu.

Pagal antrgji pozymij (kognityvinj):

o Ciniskas poziaris | darba, darbo funkcijas;

e Pojutis, kad nevertinamos pastangos, profesionalumas;
o Nepasitikéjimas visais: kolegomis, tiesioginiu virSininku ir aukstesne vadovybe.
Pagal trecigji pozymj (fizinj):

e DPozymiai tyrimais neidentifikuoti.

Pagal ketvirtgjj pozymi (elgsenos):

e Darbo rezultatyvumo sumazéjimas;

e Vélavimai j darba, pravaikstos;

e DPageidavimai pakeisti darbo vieta (skyriu, padalinj);

e Chaotiskas darbo (veiklos) laiko planavimas.

Pagal penkiqji pozymj (motyvacinj):

e Darbo motyvacijos praradimas;

e Nenoras eiti j darbg (,,j darba kaip j pragara®);

¢ Bloga nuotaika, slopinanti bet kokia veikla, dvasiné moraliné buklés anomalija.
Mokslinéje literatiiroje sutinkama ir kitokiy darbinio streso pozymiy interpretaciju,
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nors jos mazai kuo skiriasi nuo anksciau i§déstytu. Stai T. C o x a s¥ taip pat, kaip anks-
¢iau analizuotoje literataroje, iSskiria penkis darbinio streso pozymius, jterpdamas tam
tikrus savaip suformuluotus pozymiy jvardijimo niuansus:

Tarp subjektyviy jis jvardija:

e Nerimas;

e Agresija;

e Apatija;

e Nuobodulys;

o Nepasitenkinimas;

e Nuotaikos nebuvimas;

e Menkas savivertés jausmas;

e Nervingumas;

e VieniSumo jausmas (ne tik darbe, bet ir Seimoje).

Elgsenos pozymiuose:
Alkoholizmas;

Toksikomanija (narkomanija);

Emocionalumo proverziai, impulsyvus elgesys;

Besaikis, nekontroliuojamas rakymas;
e Nervingas juokas (kitaip tariant, i§ mitologijos Zinomas terminas — sardoniskas
juokas).

Kognityvius pozymius:

Abejonés dél priimamy sprendimu

e Nesugebéjimas sukoncentruoti démesj;

o Liguistas reagavimas j kritika;

e Profesinés veiklos potencijy sumenkéjimas.

Fiziologinius pozymius (t. y. poZymius, kurie ank$¢iau cituoty autoriy buvo jvardija-
mi kaip neidentifikuoti):

e Didéja gliukozés kiekis kraujyje;

e Padidéja kraujospudis;

e ISsauséjusi burna;

o Padidéjes prakaitavimas;

o Issipléte vyzdziai;

e Pastovis pojuciy pokyciai — tai karsta, tai Salta.

Organizacinius pozymius:

o Absenteizmas (nusi$alinimas, susvetiméjimas);

27 Cox T. Stress: Baltimore: University Park Press, 1978, p. 92-98.
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o Menkas veiklos produktyvumas (rezultatyvumas);

e Nepasitenkinimas;

e D¢l atlickamy, pareigy ar funkcijy vykdymo atsakomybés sumazéjimas;

e Sumazéjimas lojalumo organizacijai.

Labai reik$mingi T. Coxo pastebéjimai: nebutinai visi iSvardyti pozymiai budingi as-
mens darbiniam stresui. O dar svarbesnis pastebéjimas: visus anks¢iau i$vardytus stre-
so pozymius vadybininkui reikia pastebéti ir j juos jvairiais budais reaguoti, taciau ypac
kreipti démesj j tai, kaip neutralizuoti tokius pozymius kaip absenteizmas, blaskyma-
sis, alkoholizmas ir toksikomanija. I$vardyti poZymiai ypa¢ daro neigiama poveikj dar-
bo (veiklos) rezultatyvumui®®. Pastarieji du — alkoholizmas ir toksikomanija (narkoma-
nija) — kaip streso poZymiai ir ju rezultatai $iuolaikinéje darbo santykiy erdvéje jgauna
visuotine reik§me.

Eksperty nuomone, JAV apie 9 proc. vyry ir 5 proc. motery yra rizikos grupéje, t. y.
gali tapti alkoholikais®. Jeigu tais duomenimis galima tikéti, tai JAV yra 10,5 mln. al-
koholiky. Kitose $alyse, Europos Sajungos narése, taip pat, jvairiy tyrimy duomenimis,
dauggéja serganciujy Sia liga, kuri apibadinama, kaip piktnaudziavimas alkoholiniy, géri-
muy vartojimu, kas daro poveikj Zmogaus sveikatai bei elgsenai darbo (veiklos) procese,
taigi ir darbo (veiklos) rezultatams.

Narkomanijg tiriantys ekspertai nustaté, kad viena i§ svarbiausiy narkomanijos pli-
timo priezas¢iy yra darbinis stresas. Ju nuomone, stimuliatorius ir haliucinogenus (ma-
rihuana ir kokainas), narkotikus (heroinas ir dimedrolis), migdomuosius vaistus (barbi-
taratai) vartoja visy kategorijy darbuotojai, sickdami apsiginti nuo nuobodulio, melan-
cholijos, streso ir kity jvairiy problemu, kylanciy darbo (veiklos) procese. Dalis darbuo-
toju negali be ju apsieti visa darbo diena, todél atsine$a tuos ,vaistus nuo streso i dar-
ba. Kai kurios JAV firmos émési drastisky veiksmuy. Specialiai iSmokyti ieskoti narkoti-
kus Sunys ,saugo® kai kuriy firmy praleidZziamuosius punktus (pvz., ,Mobay Chemical
Corporation®), kitose firmose (pvz., ,Humphrey Associaties“) imami kraujo méginiai i§
kiekvieno darbuotojo, kuris tapo auka dél nelaimingo atsitikimo darbe, dar kitose (pvz.,
»Sunkist Products Group®) vadybininkai, kurie pastebi keista darbuotojy elgesj darbe,
turi teis¢ pareikalauti, kad tie darbuotojai duoty tyrimams $lapimo méginius®. Dél to-
kiy veiksniy kyla daug klausimy, teisétumo pozitriu: kaip tai suderinti su asmens laisvé-

8]. L. Gibson, J. M. Ivancevich, J. H. Donnelly. Organizations: Behaviour, Structure, Pro-
cesses: IRVIN, p. 257.

2 Jack Stroltrfus. ,A Soviet — American Dialoque on Alcoholizm®, EAP Digest. November —
December, 1998, p. 26-32.

30 Timothy L. Baker. ,Preventing Drug Abuse of Work®, Personnel Administrator, July 1989,
p. 56-59.
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mis, lygiy galimybiy jstatymy normomis ir pan. Pastebésime, kad daugelis organizaci-
ju tokiy veiksmy imasi vadovaudamosi humanistiniais sumetimais (kova su blogiu, ligo-
mis), taip pat ir organizacijy finansiniy interesy pozitriu: ekspertu skai¢iavimais, dél al-
koholizmo ir narkomanijos kasmet JAV firmos patiria 116 mlrd. doleriy nuostoliy.

3.3. Darbinio streso blokavimo bendruju vady-
biniy intervencijuy analizé

Darbinio streso intervencijas galima sugrupuoti j tris lygius:

o Organizacijy lygmeniu, kai ieSkoma buduy, kaip gerinti mikroklimata atskiruose
padaliniuose, i$ryskéjusj vadovavimo stiliu, kuris neigiamai veikia pavaldiniy emocing,
psichologing basena;

e [ndivido ir ank$¢iau minéto organizacijy mikroklimato, vadinamojo stiliaus sanda-
ros lygmeniu. Jvairiais budais, apie kuriuos detaliau bus analizuojama toliau, didinti dar-
buotojy atsparuma darbiniams stresams;

o [ndivido lygmeniu. ISmokyti, padedant konsultantams, psichologams, savitaigos
metodais susidoroti su darbiniu stresu.

Pirmasis, vadybine prasme, uzdavinys, norint parengti streso blokavimo ir interven-
cijos metodus, yra identifikuoti darbinio streso priezastis ir ju pozymius.

Kaip bendrasias darbinio streso priezastis, jau minéta, daugelis autoriy nuro-
do problemas, kylancias dél darbo santykiy. Labai detaliai Sias problemas analizuoja
K.SiegertasirV.Lan ge. Jie akcentuoja labai svarby aspekta — darbg ir jvairias bai-
mes. Adaptuojant K. Siegerto ir V. Lange konceptualias nuostatas, galima teigti, kad su
darbu susijusios baimés turi jvairiy atspalviy:

1. Baimé nesusidoroti su darbo funkcijomis, uzduotimis. Kodél kyla ta baimé?
Suvokiamas profesionalumo stygius, nesugebéjimas paskirstyti darbo laika, dél fiziniy ir
psichologiniy savybiy.

2. Baimé padaryti klaida vykdant uzduotj, funkcija, jsakyma. Ypac tai rySku adapta-
ciniu darbinés veiklos periodu, artéjant atestacijai (vertinimui), sudarius terminuotg dar-
bo sutartj, o ypa¢ bandomuoju laikotarpiu. Baiminimosi priezastis gali bati ir tiesioginio
vadovo saliSkumas, jo vadovavimo stilius, prieckabiy ieskojimas net padarius mazas klai-
das, uzuot darbuotojui pagelbéjus, pakonsultavus, patarus.

3. Baimé, kad kolegos profesinéje veikloje bus pranasesni. Juo labiau jei tie prana-
$umai neobjektyvis, o juos lemia subjektyvis tiesioginio vado sprendimai (jie gali bati
jvairidis — nuo asmeniniy simpatiju, antipatiju, pazinciu, giminystés rysiy ir pan.).

4. Baimé prarasti darba. Tai vienas stipriausiy stresoriy. Darbuotoja ima kankinti ne-
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zinia — o kas toliau? O kaip teks grazinti, pvz., kreditus? Kur ir kaip ieskoti naujo darbo?
Ir t. t., ir pan.

S. Baimé prarasti savajj ,AS“. Dél darbo pasidalijimo organizacijoje, dél funkcijy skirs-
tymo ir perskirstymo darbuotojas ima suvokti, kad jo profesionalumas nepanaudojamas, jis
tampa eiliniu , trintuku®, o tai Zeidzia jo profesines ir asmenines ambicijas ir aspiracijas.

Tadiau darbinis stresas gali buti ,,implantuojamas® ir dél #orés priezasciy. Pvz., dél politi-
nés, socialinés, ekonominés padéties $alyje, kurioje darbuotojas gyvena. Pagal jvairiais laikais
jvairiy mokslininky atlikty tyrimy, rezultatus, daugiausia neuroziu, sietiny su zmoniy stresine
bukle, buvo po Antrojo pasaulinio karo Vokietijoje. Mokslininkai tai sieja su zmoniy neissi-
pildziusiomis svajonémis ir viltimis, kurias propagavo tokie, be abejo, turintys charizmatiniy
savybiuy lyderiai kaip A. Hitleris, ]. Gebelsas. Siy lyderiy projektai patyré visidka zlugima, karas
buvo pralaimétas. Vokieciai buvo fiziskai, moraliskai ir psichologiskai sugniuzdyti. Ta¢iau ne-
trukus atsirado nauji lyderiai: K. Adenaueris, R. Erchardas, kurie sukaré nauja ideologija vo-
kieciy tautai, ir $i tauta pakilo i§ peleny kaip Feniksas. Po keliy desimtmeciy Vokietijoje stre-
suoty darbuotojy skai¢ius zenkliai sumazéjo, nors ir nepasieké Svedijoje fiksuojamo lygio.

Taciau daugybé duomeny byloja, kad darbinis stresas netgi normaliomis salygomis
yra gana paplites ir turi tendencijy progresuoti®’.

Nuorodoje, paminétoje knygoje, galima surasti jspudingy skaic¢iy. Apklausos rodg,
kad kai kuriose Europos salyse, netgi tokioje atrodyty ramioje ir respektabilioje salyje kaip
Didzioji Britanija, apie 38 proc. apklaustujy atsaké, kad darbe jauté didele nerving jtampa.

Siuo metu, tai yra XXI amziaus pradzioje, kai visa pasaulj sukrété globaliné ekono-
miné krizé, atlikti tyrimai rodyty dar labiau stulbinamy duomeny,. Lietuva jau , pasizy-
méjo“: 2009 metais sociology atlikti tyrimai parodé, kaip minéta, jog apie 73 proc. dar-
buotojy patiria darbinj stresa.

Norétysi pastebéti, kad darbiniam stresui didelg jtakq turi ir ,atsineStiniai | darba
stresoriai, tokie kaip asmeninio gyvenimo — uz darbo, organizacijos riby vykstantys pro-
cesal ir jvykiai, susij¢ su zmogaus gyvenimu. Streso tyréjus ypac suintrigavo T. Holm s o
ir R. R a h e s o atlikty tyrimy interpretacija®’. Tyrimo metu jie prasé respondenty nu-
rodyti, kurie jvykiai, paliet¢ ju asmeninj gyvenima, jvyko per metus (pastaruosius 12
mén.). Jie pasialé labai daugiareik§me, apimancia daugybe gyvenimo jvykiy — labai rea-
liy ir konkreciu, poveikio stresui jégos skale, kuri pateikiama 9 lenteléje.

°! Hingley P., Cooper C. L. Stress and the Nurse Manager: London, Wiley, 1986, p. 198-201.;
Hontman J. L. D. Trends in en random arbeid en gesondheihcid (Trend in Work and Health).
Amsterdam: NIAT"NO, 1997, p. 50-87.

2 Thomas H. Holms and Richard H. Rahes. ,,Social Realdynment Rating Scale®. Journal of
Psychosomatic Research, 1967.
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9 lentelé. Gyvenimo jvykiy, veikianciy kaip stresoriai, hierarchiné eilé ir povei-
kio jéga (T. Holms ir R. Rahes, 1967, p. 140).

Rangas Gyvenimo jvykis Poveikio jéga
1 Sutuoktinio mirtis 100
2 Skyrybos 73
3 Sutuoktiniy gyvenimas atskirai 65
4 Kal¢jimas 63
5 Artimo $eimos nario mirtis 63
6 Liga 53
7 Vedybos 50
8 »Susideginimas darbe" 47
9 Barniai $eimoje 45
10 Pasijautimas vieni$u 45
11 Seimos nario sveikatos pasikeitimai 44
12 Néstumas 40
13 Seksualinés problemos 39
14 Naujo nario atéjimas j Seima 39
15 Adaptacija veikloje 39
16 Finansiniai pasikeitimai 38
17 Artimo draugo mirtis 37
18 Profesijos pakeitimas 36
19 Agtrios diskusijos $eimoje 35
20 Didelés skolos grazinimas 31
21 Turto varzytinés 30
22 Pareigybinis pasikeitimas darbe 29
23 Stnaus ar dukros i$¢jimas gyventi atskirai 29
24 Teisinés problemos 29
25 Asmenybés pasiekimy stabteléjimas 28
26 Sutuoktiniy pradéjimas dirbdi arba i$¢jimas  pensija 26
27 Mokymosi mokykloje pradZia ir pabaiga 26
28 Gyvenimo salygy pasikeitimas 25
29 Asmeniniy jprociy perziaréjimas 24
30 Nesutarimai su virSininku 23
31 Darbo valandy ar salygy pakeitimas 20
32 Gyvenamosios vietos pakeitimas 20
33 Mokyklos pakeitimas 20
34 Laisvalaikio praleidimo pasikeitimai 19
35 Religinio aktyvumo pasikeitimai 19
36 Socialinio aktyvumo pasikeitimai 18
37 Nedidelés skolos 17
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38 Miegojimo jprociy pasikeitimai 16
39 Seimos nariy skaitiaus pasikeitimai 15
40 Valgymo jprociy pasikeitimai 15
41 Atostogos 13
42 Kalédos 12
43 Nedidelis teisinio suvarzymo pajautimas 11

Autoriu, kurie sudaré $ig lentele nuomone, suskaic¢iavus pagal jvairius gyvenimo jvy-
kius poveikio stresui balus galima daryti tokias i$vadas:

e Tki 150 baly — ideali savijauta (jokio streso);

e Nuo 150 iki 300 baly — reiskiasi streso simptomai: galimybé susirgti kuria nors fi-
zine ar psichologine liga vertinama 50 proc.;

® 300 baly ir daugiau — tai jau stresiné buklé ir susirgimo pavojus prilygsta 70
proc.

Vertinant $ioje lenteléje pateikty gyvenimo jvykiy rangus ir ju poveikio stipruma, rei-
kia pastebéti:

a) vieni i$ ty jvykiy visiskai priklauso nuo asmens gyvenimo aplinkybiu, kiti — nuo
ivykiu darbe;

b) atsakymus | lenteléje i$vardytus gyvenimo jvykius turéty duoti konkretus asmuo,
o tai gali bati labai subjektyvis atsakymai;

¢) gausg jvykiu, susijusiy su galimais streso simptomais, gali blokuoti ir sumazinti juy
veiksminga poveikj tik pats individas. Ta¢iau tuose jvykiuose iSryskéja ir dél darbo santy-
kiy kylantys streso galimybés simptomai. Vadinasi, darbuotojo tiesioginiam vadovui taip
pat batina susipazinti su pateikiamais rezultatais, duodant darbuotojui galimybe pareiksti
nuomong dél klausimyne i$vardyty gyvenimo jvykiy. Turédamas auksto lygio vadybos kul-
targ ir meistriskuma, tiesioginis vadovas turi daug budy kaip blokuoti darbuotojo stresus.

Dél streso lygio nustatymo vadybos praktikoje neretai naudojamas vadinamasis ame-
rikietiSkasis testas, kuris pateikiamas 10 lenteléje.
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10 lentelé. Streso lygio nustatymas (amerikietiSkas testas)

Eil. Klausimai B.CVClk Retai | Daznai B'evelk

nr. niekada visada

1 | Ar Jis linkes susijaudinti, netgi dél smulkmeny?

2 | Ar Jis imate nervintis, kai reikia ko nors laukti?

3 |Braustate, kai pasijuntate sutrikes?

4 | Ar galite susijaudines ka nors jskaudinti?

5 |,Suvirskinate“ kritika, ar ji iSmusa Jus i$ ,,véziy“?

6 |Jeigu Jus stumtelés troleibuse — atsakysite tuo
paciu ar pasakysite ka nors jzeidziamo?

7 |Jus nuolatos kuo nors uzsiémes, ka nors veikiate?

8 |Ar budingas Jums punktualumas?

9 | Ar mokate isklausyti kitus?

10 | SkundZiatés apetito stoka?

11 | Ar daZnai jauciate nerima, kai néra konkrecios
priezasties?

12 | Svaigsta Jums rytais galva?

13 |Jaudiate nuovargj po ilgo miego?

14 | Ar greitai uzmiegate?

15 |Ar Jus uztikrinti, kad $irdis sveika?

16 | Ar Jus nejaudiate skausmo kaklo, nugaros srityje?

17 | Ar daznai Jas baksnojate pirstais i stala, o
sédédami — stpuojate koja?

18 | Svajojate apie pripazinimg (jvertinima), norite,
kad Jus girty uz atliekama darba?

19 | Ar Jas laikote save geresniu uz daugelj kity (nors
to niekas nepastebi)?

20 |Ar Jus maitinatés laikydamasis dietos?

Atsakymai j kiekviena i$ ty dvidesSimties klausimy vertinami $itaip: beveik niekada —
vienetu (1); retai — dvejetu (2); daznai — trejetu (3); beveik visada — ketvertu (4). Tuomet

susumuojami rezultatai. O toliau, kaip jprasta amerikieciy autoriams, apraSomuoju me-

todu, vartojant jvairias hiperboles, vertinami gauti duomenys:

1. Jeigu atsakymuose surinkta 30 baly — Jas gyvenate ramiai ir protingai, susidorojate

su gyvenimiSkomis situacijomis ir problemomis, nesergate nei didybés manija, nei per-
détu kuklumu. Bet patikrinkite savo atsakymus. Kaip? | kai kuriuos klausimus tegul at-
sako Jasy artimieji, pazjstami, bendradarbiai. Tai bus objektyviau. Ir jeigu vélgi bus su-
renkama iki 30 balu, tai, kas anks¢iau pasakyta, galioja. Tik viena pastaba — Jasy asme-

niniai atsakymai rodo, jog Jus j savo asmenybg Zitrite pro ,rozinius akinius®.
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2. Jeigu atsakymuose surinkta 31-45 balai — Jums budingas veiklumas, aktyvumas, o
tam tikrais laikotarpiais — jtampa. Taigi jtampa rodo streso galimybe, bet kol kas jis mo-
bilizuojantis, taciau dél to, kad retsykiais susiduriate su pernelyg dideliu kraviu, spresda-
mi jvairias asmenines ir su darbu susijusias problemas, reikéty pasisaugoti, imtis indivi-
dualiy apsisaugojimo nuo streso metody.

3. Jeigu atsakymuose surinkta 45-60 baly — Jasy gyvenimas — tai nuolatiné kova su
aplinka, su savimi. Jas garbétroska, daugelis minciy sukasi apie karjera. Atsakymai rodo,
kad Jas labai priklausomi nuo kity Zmoniy vertinimu. Todél Jas nuolat jsitempes. Tokia
elgsena, gyvenimo budas gali tapti pergaliy profesinéje veikloje ir asmeniniy ambicijy
patenkinimo Saltiniu. Tadiau tai vargu ar suteiks dZiaugsma, pasitenkinima, psichologi-
nj atsipalaidavima. Venkite nereikalingy ginéy (pagalvokite, ar jie visada reikalingi), slo-
pinkite pyktj, juolab dél smulkmenuy, nesiekite maksimaliy, rezultatu, kartais, gerai pa-
galvoje, pakeiskite planus.

4. Jeigu atsakymuose surinkta daugiau kaip 60 baly — Jas primenate vairuotoja, ku-
ris vienu metu spaudzia ir akseleratoriu, ir stabdj. Stresas garantuotas. Kaip jis pasireiks,
priklausys nuo daugelio vidiniy ir i$oriniy veiksniu, o kokios bus jo pasekmés — sunku
prognozuoti. Keiskit gyvenima. Sureaguokite j $ia rekomendacija.

3.4. Vadybinés (organizacinés) intervencinés
kovos su stresu programos

Anks¢iau Sitoje knygoje buvo analizuojamas darbinio streso identifikavimas, jj suke-
liancios priezastys. Logiska buty seka — o kg daryti? Kokias prevencines priemones nau-
doti ir kaip eliminuoti streso pasekmes darbinéje veikloje siekiant, kad darbuotojai dirb-
ty veiksmingai ir normaliai.

Mokslinéje literataroje galima surasti daugybe patarimy. Vienas i$ tokiy — socialinés
paramos teikimas. Pagal tokj paramos, esant darbiniam stresui, metoda iSskiriamos ke-
turios rasys:

® Emociné parama (pvz., naudojant empatija, uzuojauta, pasitikéjima, rapestj);

o [nstrumentiné parama (pvz., tiesioginé bendradarbiy suteikiama parama, pagalba. Ta¢iau
vélgi vadybininkas turi tuos bendradarbius pamokyti, kaip ir kada ta parama suteikti);

o [nformaciné parama (pvz., patarimai, sialymai, kaip elgtis, reaguoti i jvairias darbi-
nes situacijas, i savo kolegy ir tiesioginiy vadovy elgsena);

o Vertinimo parama (pvz., griztamasis ry$ys su vertintojo nuomong, t. y., kiek ji ati-
tinka paties vertinamojo nuomong).

Kitose moksliniy tyrimy rezultaty duomenimis paremtose knygose galima susipazin-
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ti su labai jvairiomis darbinio streso intervenciju, siekiant ji sumazinti, o gal ir i$veng-
ti, aiskinimais. Tokie autoriai kaip Ivanchevich, Matteson, Freedman ir Phillips, Burhe,
Ross ir Altmaier, Murphy knygose, isleistose 1990-1996 metais, sitlo pirmiausia sugru-
puoti darbinio streso intervencijas j tris lygius:

1. Organizacija. Organizacinése intervencijose atlikti tokius veiksmus:

e Darbuotoju stebésena;

o Darbiniy stresoriy pasalinimg arba bent juy su$velninimg (t. y. darbo turinio ir
aplinkos tobulinima, darbo rezimo ar grafiko derinima, komunikavimo (bendradarbia-
vimo) visose organizacijos hierarchiniuose lygiuose gerinima, sprendimy priémimo de-
mokratizavima ir t. t.);

e Darbuotojy ir organizacijos suderinamumo gerinima (t. y. darbuotojy adaptacijos
valdyma, karjeros planavimo skaidruma, atleidimo i§ konkreé¢ios darbo vietos pagrjstu-
mg ir jdarbinimo kitoje darbo vietoje (toje pacioje organizacijoje ar kitoje) aiskuma);

e Organizacijoje veikianciy procediary ir paslaugy reglamentavima (t. y. sveikatini-
mo programu, profesinés reabilitacijos programu, darbo saugos programuy ir t. t.).

2. Individo—organizacijos sandira. Sioje vadybiniy veiksmy struktiiroje galimi pasi-
kartojimai, ypa¢ toje jos dalyje, kai stebima darbuotojo elgsena. Cia naudojami tie patys
instrumentai kaip ir taikant ank$¢iau minéta streso audito metoda, tik $iuo atveju pa-
grindinis démesys sutelkiamas | darbuotojo individualias savybes: intelekta, tempera-
menta, charakter;.

Kiti vadybiniai Sios grupés intervencijos instrumentai:

Mokyti valdyti (organizuoti) darbo laika;

Mokyti bendrauti su bendradarbiais ir klientais;

Mokyti suvokti atlieckamo darbo (funkcijy) realybe;

Mokyti subalansuoti darbinj ir asmeninj gyvenima;

Mokyti bendradarbius, kolegas, kaip organizacijoje dirbantiems suteikti paramaq
jvairiose darbinése situacijose;

e Pasitelkti profesionalius konsultantus: psichologus, socialiniy tarnyby darbuoto-
jus, nes stresai yra labai susije su psichologija;

e Remtis (taip pat mediky, psichologu) patarimais ir pasitelkti pagalbos darbuotojy
reabilitacijos laikotarpiui, t. y., kai jie sugrjzta | darba po ligos.

3. [ individg nukreiptos intervencijos mazinant darbinio streso poveikj darbuotojo
veiksmams (veiklai), darbuotojo efektyvumui.

Si vadybiné intervencija dar labiau, negu anks¢iau paminéta, skverbiasi j kiekvieno
individo asmenines savybes.

Sios intervencijos pagrindiniai vadybiniai metodai:

o ISmokyti darbuotoja savistabos;
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e Sugebéti valdyti stresa, pasinaudojant begalg literatiiros, uzpildziusios bet kurios
knygu parduotuvés lentynas, t. y. skaityti knygas, kur duodami praktiniai patarimai, mi-
nimos gudrybés ir pratimai, mokantys jveikti darbinj stresa:

e Sveiko gyvenimo budo propagavimas, t. y. jvairiais budais (pvz., net materialiai
skatinant tuos, kurie atsisako rikymo, alkoholio vartojimo, organizuojant darbovietéje
sveika maitinima, relaksacijos kabinety steigima ir t. t.);

o Kognityviniai — elgsenos metodai. Jie grindziami prielaida, kad Zinios (mintys, suvo-
kimas) sukelia emocijas atlikti tam tikrus veiksmus arba juy neatlikti.

o Relaksaciniai metodai. Jie pripazistami kaip universali priemoné jveikti stresa ir to-
dél jie yra kiekvienos streso valdymo programos elementai, daznai taikomi kartu su kog-
nityviniais — elgsenos metodais®. Relaksacijos tikslas — ismokyri (konsultuojant) darbuo-
tojus sukelti tokius psichologinius pojucius, kurie veikia raminamai, eliminuojant ner-
vingumo, susijaudinimo, nepakantumo besiklostandiai situacijai pojucius.

Darbuotojy savistaba ir savireguliacija yra nepaprastai svarbi vengiant streso ir jo pa-
sekmiu.

Siuos gebéjimus darbuotojui organizacijose mokydami, konsultuodami suteikia pro-
fesionalts psichologai, socialiniai darbuotojai. Lietuvoje tokio darbo uzuomazgas galima
surasti kariuomenéje, policijoje ir kitur, kur bandoma kurti psichologu, socialiniy dar-
buotojy etatus. Ju darbas gali bati ypa¢ reik§mingas turint galvoje, jog nuolat jauciamos
jvairios stresoriy, formos, ypac atlikus karines misijas Afganistane ir kitur, artéjant is¢ji-
mui | atsargg arba atliekant jvairias policijos darbuotojo uzduotis, esant labai sudétingai
ir jtemptai kriminogeninei situacijai.

Mokslinéje metodikos klausimus nagrinéjamoje literatiiroje galima surasti labai racio-
naliy patarimy, ko mokyti, kaip konsultuoti darbuotojus, norint savistabos ir saviregu-
liacijos budais blokuoti stresorius (darbinius ir atsinesamus i$ iSorés):

1. I$mokyti darbuotojus atrinkti, kas yra svarbiausia, o kas turi antraeile reik§me tiek
darbinéje veikloje, tiek ir privadiame gyvenime.

2. Ismokyti suvokti savo galimybes daryti poveikj esamai situacijai ar tolesniems jvy-
kiams. Pirmiausia reikia pagalvoti, ar su visu tuo verta prasidéti ir ,,negadinti nervy®.

3. Ismokyti kylancias darbe problemas vertinti metodu, kurj galima salyginiai pavadinti
Lstresomastymu’, t. y. vertinti vidaus aplinka, — organizacijoje vyraujantj valdymo stiliy, ko-
legu elgseng jvairiose situacijose, taip pat #orés veiksmuy, poveikj — bendrg socialing-ekono-
ming situacija $alyje, darbo santykius reguliuojancius jstatymus ir teising norming bazg.

4. Témokyti rengtis netikétumams. Sioje vietoje komentaras labai trumpas — netiké-

tumai tyko kiekviena minutg kiekviename Zingsnyje. Jie nei$vengiami. I$ anksto reikéty

3 Murphy K. R. (1996). Meta — analysis and validity generalization in N. Anderson and P. Her-
riot (eds. International Handbook of selection and Assessment. Hichechester. Wiley.
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pagalvoti apie galimus netikétumus ir kaip  juos reaguoti.

5. Ismokyti realiai vertinti aplinka, t. y. ne taip, kaip darbuotojui norétuysi, bet taip,
kokia ta aplinka yra i§ tiesy — su egzistuojanciu valdymo stiliumi organizacijoje, su ap-
mokéjimo sistema, su karjeros galimybémis, profesinio ugdymo galimybémis ir pan.

6. Ismokyti suprasti kitus, esanc¢ius darbo aplinkoje (ir asmeniniame gyvenime), ju
motyvacija darbe, vertybiu supratima, poziarj i save ir kitus. Tuomet bus ramiau gyven-
ti, netgi tuo atveju, jeigu nesutinki su kizy darbuotojy pozicijomis, bet jas supranti ir gali
tai psichologiskai paaiskinti.

Idomas streso blokavimo vertinimai remiasi ne tiek iSmokimo, bet daugiau Zmogaus
fiziologiniy, tyrimy rezultaty duomenimis.

Mokslinéje literataroje galima rasti daug tyrimo rezultaty duomenu, kurie teigia, jog
stresa gali blokuoti tokie gyvenimiski, fiziologiniai dalykai kaip valgis, poilsis, miegas, fi-
zinis aktyvumas — sportas (a$ sveikas), seksas (a$ ne impotentas), geros muzikos klausy-
mas, gery knygy skaitymas.

Tyrimais nustatyta, kad streso blokavimui turi didelg reik§me gamtiné (natiiralioji) aplin-
ka. Neabejotinai tai susij¢ su tuo, kad Zzmogus — tik dalel¢ gamtos, pladiaja prasme — kosmo-
so. Stai dél to Zmogy darbe (ir po darbo) veikia jvairiis procesai, vykstantys gamtoje — Saulés,
Ménulio uztemimai, Ménulio pilnatis arba Saulés aktyvumas. Su tais reiskiniais tiesiogiai sie-
jasi zmoniy depresijos atsiradimas, o kai kuriais atvejais netgi vadinamasis ,,lunatizmas®.

O kas gali paneigti tokius pastebéjimus:

e Saulétas, taciau ne karstas oras blokuoja zmoniy depresijos pasireiskima, jie tampa
aktyvesni ir optimistiSkesni. Taciau ilgai trukus saulétas oras protiniam darbui ima kenk-
ti. Stiprus lietus vél suzadina protinj-kiirybinj darba;

e Zyvilgsnis | grazy peizaza, horizonto tolybe suteikia zmogui amZinybés jausmag ir ra-
mybe;

e Zyilgsnis j misy gamtos gyviinija — $unuy, kadiy stebéjimas ir ju elgesys su mumis.
O ka reiskia Zmogui pabuti tikrose Piety Amerikos, Afrikos dZiunglése, pagaliau Sibiro,
Aliaskos tundroje, kalnuose — kaip alpinistai, slidininkai ir pan. O kad ir Kanary salose
esanciuose Loro Parque, Jungle Park. Kodél ten plasta Simtai takstanciy turisty?

Baigiant $ia tema reikia pastebéti, kad stresai, jy identifikavimo ir blokavimo vady-
binés galimybeés yra galimos atliekant i$vardytas intervencijas, taciau visos Sios interven-
cijos reikalauja vadybinio profesionalumo. Vadybininkams programuojant intervencijas
taip pat reikéty kreipti démesj j asmeny genetiskai nei$vengiamus kompleksus ir jvairiais
metodais gauti apie tai informacijos: pvz., apie Napoleono kompleksa, Edipo komplek-
sa, Donzuano kompleksa, Kvazimodo kompleksa, Kaino kompleksa, Narcizo komplek-
sa. Kai kuriuos $iy kompleksy segmentus labai nuodugniai iSnagrinéjo garsusis psichoa-

nalitikas Zigmundas Froidas.
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Apibendrinant Siq vadybos poZiiriu reiksmingg temg, reikéty daryti tokias isvadas:

1. Darbinio streso priezasciy galima pastebéti jvairiuose lyginose:

o Organizacijos atliekamoje misijoje, joje funkcionuojanciais vadybos metodais ir stiliu-
mi, egzistuojanciu mikroklimatu ir kt.;

o Organizacijos ir darbuotojo sandiiroje: neadekvatume tarp organizacijos ir asmeniniy
darbuotojo savybiy, jo fiziologiniy, psichologiniy savybiy, vertybiy supratimo;

2. Darbinio streso identifikavimas, jo poZymiai ir iSraiskos formos taip pat yra labai jvai-
rios organizaciniu ir asmeniniu lygmeniu.

3. Darbinio streso blokavimo galimybés galimos kuriant jvairias prevencines, intervenci-
nes programas, pasitelkiant profesionalius psichologus, socialinius darbuotojus. Jy konsultaci-
Jomis ir rekomendacijomis naudojamasi daugelyje issivysciusiy Saliy organizacijose. Tos kon-
sultacijos gali padaryti teigiamaq poveiki darbuotojui ir asmeniniu lygmeniu, ugdant darbuo-
tojy savistabq ir savireguliacijg.

Galiausiai norétysi pacituoti streso tyrinétojy klasiko H. Selye mintj: ,, Nuolatos sukaup-
kite démesi i Sviesias gyvenimo puses, | tuos veiksnius, kurie gali palengvinti Jums gyveni-
maq. Galvokite, kaip uzmirsti Slykscius dalykus. Atsipalaiduokite — tai pats geriausias bidas
jveikti stresq .

3% Selye H. Stress. Untrecht: het Spectrum, p. 151.
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Ketvirtas skyrius. DARBO APMOKEJIMO
PROGRAMU PROJEKTAVIMAS IR VALDYMAS

Skyriaus metmenys:

e Darbo apmokéjimo teisiniai norminiai pagrindai priva¢iame ir vieSajame sekto-
riuose.

e Socialiniy garantijy turinys ir juy teisinis reglamentavimas.

e Darbo apmokéjimas vieSojo sektoriaus darbuotojams Lietuvoje ir kitose ES $alyse.

e DPrivataus ir vieSojo sektoriaus darbuotojy socialiniy garantijy lyginamoji analizé.

Tikslai:

o Gebeéti projektuoti darbo apmokéjimo programas jvairiose organizacijose, atsizvel-
giant j ju strateginiuose planuose numatyta vizija, misijg ir teisinj statusa.

o Gebeéti jstatymais reglamentuotomis ir organizacijy kolektyvinése sutartyse jteisin-
tomis normomis projektuoti darbuotojy naudy paketus.

o Gebeéti atlikti vidaus ir iSorés audita dél darbo apmokéjimo procedary laikymosi,
socialiniy garantijy uztikrinimo, jskaitant ir organizacijy bankroto ir darbuotojy atleidi-

mo atvejais bei kt.

Reik$miniai zodziai:

Minimalus ménesinis atlyginimas, minimalus valandinis atlyginimas; vienetinis dar-
bo apmokéjimas; laikinis darbo apmokéjimas; misrus darbo apmokéjimas; darbo apmo-
kéjimo programy projektavimas.

4.1. Darbo apmokéjimo teoriniai-praktiniai ir
teisiniai pagrindai

Darbo apmokéjimo organizavimas atlickamas pagal $Simtmetj naudojamas sistemas,
t. y. pagal vieneting, laiking, misria. Kiekviena i$ ty sistemy ilgainiui jgaudavo jvairiy va-
rianty. Apie tai labai daug parasyta mokslingje literataroje, taip pat ir vadovéliuose, skir-
tuose ekonomikos, darbo organizavimo, vadybos studijoms.

Taciau XX ir XXI amziy sandaroje iskilo naujos problemos dél darbo apmokéjimo siste-
muy programy kairimo. Naujajai vadybininky kartai j jas reikéty atkreipti ypatinga démes;.

Vis daugiau organizacijy sprendzia problemas, kaip paskirstyti pajamas, skirtas dar-
buotojy atlyginimams ir kitoms darbuotojy skatinimo priemonéms, nes atlickami ty-
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rimai rodo nedviprasmiska tiesa: darbuotojy atlyginimai ir kitos organizacijose fiksuo-
tos skatinimo priemonés duoda dividendus ir organizacijai, ir asmeniskai darbuotojui.
Taciau konkredioje organizacijoje ir situacijoje, j kurig patenka organizacijos dél vidaus
ir iSorés veiksniu, tenka spresti problema, kaip parengti efektyvia darbo apmokéjimo
(kompensavimo) problema.

Geros darbo apmokéjimo programos efektyvumas labai priklauso nuo darbo vertini-
mo proceso valdymo ir kriterijy apibrézimo.

Kai kurie mokslininkai ir praktikai dél darbo apmokéjimo ir naudy programy, reika-
lingumo ir juy efektyvumo reiskia tokias nuostatas:

1. Programos darbo (veiklos) vertinimui turi didelg reik§me, nes ir tiesioginis linijinis
virSininkas, ir jo pavaldinys turi galimybe apsvarstyti, ar tikrai kiekybine prasme jvertini-
mas (doleriais, eurais, litais) lemia jo indélj  darbo rezultata.

2. Darbo (veiklos) apmokéjimo vertinimui ir atlyginimo lygiui yra maziau galimy-
biy priimti subjektyvius sprendimus, nes atlyginimo programose ir jy dydziy skalése yra
jvardijami rodikliai (kriterijai).

3. Darbo (veiklos) apmokéjimas nekélia darbuotojui netikétumo efekto, nes pagal
darbo apmokéjimo programas viskas yra detaliai aptarta i$ anksto — priimant darbuoto-
ja | darbg arba darbo proceso laikotarpiu.

Zmogiskujy istekliy vadybos prasme teigiama yra tai, kad darbuotojams suteikiama
galimybé patiems dalyvauti darbo atlyginimo programy karime ir kontroliuoti realizavi-
mg, (individualiai, per profsajungas ir kt.). Geriems darbuotojams tokios programos yra
motyvacijos veiksniai, o blogiems gali bati pasialyta ,atviry dury® politika, aisku, ja pa-
sirenkant savanoriskai, o galbut ir dél to, kad blogéja darbo (veiklos) rezultatai. Kituose
moksliniuose zurnaluose ir leidiniuose galima sutikti alternatyvias nuomones dél darbo
atlyginimy programy, racionalumo ir efektyvumo.

Taigi priesingu poziciju, nei anksc¢iau issakytos, besilaikantys mokslininkai ir prakti-
kai-vadybininkai ypa¢ kritikuoja darbo apmokéjimo susiejima su darbo (veiklos) rezulta-
tais, kaip vieng i$ tradiciniy darbo apmokéjimo metody ir principy. Jie jrodinéja, kad at-
lyginimas pagal rezultatus susiejamas su kategorijomis, laipsniais, regalijomis ir pan., t. y.
ir atlyginimai, ir priedai diferencijuojami ne pagal rezultata, o remiantis kitais formaliais
kriterijais. Tai sukelia darbuotojy nepasitenkinimg ir kenkia darbo efektyvumui.

Pasicktas darbo (veiklos) rezultatas yra daugelio darbuotojy indélis. Tad iskyla klau-
simas, kaip nustatyti kiekvieno individo indélj j to rezultato pasiekima ir jji objektyviai
jvertinti.

Todél Sios pozicijos Salininkai sialo, remdamiesi jvairiy organizacijy patirtimi, ku-
riant darbo apmokéjimo programas orientuotis | darbuotojy kompetencijos vertinima.

Taciau $iuo atveju iskyla problemos dél darbuotojy kompetencijos nustatymo kriteriju.
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4.1.1. Darbo (veiklos) atlyginimo sistemu pro-
jektavimas

Pagrindiniai darbo (veiklos) atlyginimo sistemy projektavimo tikslai yra:

e Pritraukti kvalifikuotus specialistus dirbti (veikti) optimaliai darbo laiko metu;

e Motyvuoti darbuotojus siekti geriausiy darbo (veiklos) rodikliu.

Projektuojant atlyginimo programas reikéty jzvelgti du aspektus: vidinj ir iorinj at-
lyginimo uz darba tipus.

6 paveiksle pateiktas vienas i§ daugelio schematiskai pavaizduotas darbuotojo atlygi-
nimo uz darbg (veikla) proceso modelis. Jis pasizymi integralumu.

6 paveikslas. Atlyginimo uz darba (veikla) procesas.

Grjztamasis rysys

Gebéjimai ir Vidinis
kompetencija atlyginimas
\/ X
Mot'yvacqa _| Individualas _ Pasitenkini
Yelktl dedant " rezultatai "I Individualiy asitenkinimas
visas pastangas T rezultaty ;
vertinimas >
Patirtis ISorinis
atlyginimas

* Saltinis: Organizations: Behavior. Structure. Processes — IRWIN, 200, p. 213.

Siame paveiksle parodytas labai svarbus rysis tarp pasitenkinimo (peréjus keleta tarpi-
niy grandiniy — rezultaty, vertinimy ir kt.) ir motyvacijos jégos griztamojo rysio.

Mokslingje literatiiroje galima surasti daug tyrimy rezultaty duomeny apie ry$j tarp
pasitenkinimo ir motyvacijos. E. L a w l e r i s, apibendrinamas tyrimy rezultaty duo-
menis, padaré tokias i$vadas, svarbias Zmogiskujy i$tekliy vadybininkams, projektuojan-
tiems darbo atlyginimo programas®:

1. Darbuotojo pasitenkinimg atlyginimu lemia tai, kiek jam atlyginta (kiekybine pras-
me) ir kiek, jo nuomong, jam turéjo bati atlyginta. Darbuotojas tai lygina su savo kolegy
gautais atlyginimais. Ir jeigu jiems atrodo (be abejo, tai subjektyvu), kad jie gauna maziau —

3> Edward E. Lawler III, ,Reward Systems* in Improving Life of Work, ed. J. Richard
Hackman and J. L. Suttle (Santa Monica, Calif. Goodyear, 1977), p. 163-226.

65



Eduardas Enrikas Jandauskas. ZMOGISKUJU ISTEKLIU VADYBA

jauc¢iamas nepasitenkinimas, o jis koreliuojasi su motyvacija (tiksliau, su demotyvacija).

2. Darbuotojai, lygindami gauto atlyginimo dydj su savo kolegy gautais atlygini-
mais, apie teisinguma sprendzia pagal tokius kriterijus: pastangos darbo (veiklos) proce-
se, meistriskumas (gebéjimai), darbo stazas ir pagal kitus vertinimo uz darbo rezultatus
kriterijus. Jeigu darbuotojams atrodo, kad pagal jvardytus kriterijus atlyginimas neteisin-
gas — vélgi kyla nepasitenkinimas ir demotyvacija.

3. Pasitenkinimg dél atlyginimo veikia du pagrindiniai veiksniai: vidinis ir iorinis
pasitenkinimo komponentai. Kaip apibudinti vidinj pasitenkinima? Tai darbuotojo ga-
limybé atlickant uzduotj atskleisti individualios asmenybés saviraiskos (savigarbos) po-
reikj, darbuotis jau¢iant autonomija ir vadovo pasitikéjima, sugebéjima greiciau ir koky-
biskiau veikti (atlikti uzduotis, funkcijas) ir t. t. Nebutinai laukiant dél to materialinio
ar moralinio paskatinimo i§ #orés. Moralinis paskatinimas gladi individo aspiracijose ir
jo mentalitete. Siekiant iorinio darbuotojo pasitenkinimo darbu (veikla), vadybiniu po-
zitriu, galima taikyti jvairus metodus (badus). Esmé — motyvuoti darbuotojus geriau at-
likti uzduotis, funkcijas, gerinti darbo (veiklos) rezultatus.

Siekiant darbuotojo pasitenkinimo iSorés veiksniais darbo (veiklos) srityje, i$ eilés ga-
lima nurodyti:

e darbo apmokéjimo programy karima;

e papildomy i$moky ir lengvaty pasialymus;

e karjeros (profesinio) augimo plany pasialymus ir k.

Kartu su taip jvardytais vidaus ir iSorés atlyginimo (kompensacijos) uz darba finan-
siniais ir nefinansiniais metodais, motyvuojanciais darbuotojus geriau atlikti uzduotis
(funkcijas), atsiranda ir netradiciniy sistemu:

e papildomos i$mokos ,kafeteriju” (savitarnos) stiliuje;

e laisvo laiko banko kiarimas;

e profesinio meistriskumo skatinimo planais

e dalyvavimas skirstant jmonés (organizacijos) pelna ir kt.

Kiekviena i$ ty keliy i$vardyty sistemy turi specifiniy principy ir metodu.

Naudodama ,kafeteriju” savitarnos stiliy vadovybé nustato ,lubas®, taikomas papil-
domoms i$mokoms. Tuomet darbuotojai turi galimybe pasirinkti pagal alegoriskai jvar-
dijama ,meniu“: pinigai, sveikatos draudimas, busto draudimas ir pan., t. y. tarsi prekiu,
paslaugy pasirinkimas savitarnos parduotuvéje.

Sios sistemos teigiami aspektai:

o darbuotojui suteikiamas aktyvus vaidmuo sprendziant klausimus dél papildomy is-
moky paskirstymo;

o darbuotojas pasirenka tokj ,meniu®, kuris geriausiai atitinka jo asmeninius intere-

sus ir vertybes konkrecioje situacijoje;
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o  kafeterijos“ stiliumi skirstomy ar pasirenkamuy papildomy i$Smoky sumos nauda
labai akivaizdi kiekvienam darbuotojui. Darbdavys, skirstydamas papildomas ismokas,
negali jZvelgti ir suprasti kiekvieno darbuotojo asmeniniy interesy,.

Apibendrinant i$vardyty papildomy iSmoky mokéjima ,kafeterijos® stiliumi, galima
teigti, kad $is stilius suteikia darbuotojui nepriklausomybés ir komforto jausmg dirbant
organizacijoje, kuri naudoja tokj papildomy i$moky stiliu.

Kita netradiciné darbo apmokéjimo sistema — vadinamoji laisvo laiko banko sukarimo
sistema, kuri taip pat darbuotojams yra patraukli. | laisvo laiko banka galima jskaiciuoti:

e Uz gerus darbo rezultatus:

- papildomas atostogy dienas;

- laisvai pasirenkamas, pagal susitarima, ne darbo dienas (savaités, ménesio laikotarpiu);

- profesionalumo ugdymui skiriamas valandas, darbo trukmeés saskaita ir pan.

Zmogiskuju i$tekliy vadybininkams daug problemy kyla taikant organizacijoje dar-
buotojy dalyvavima skirstant organizacijy pelng. Pagrindinés problemos:

- kokia pelno dalis skiriama darbuotojy skatinimui ir jy dalyvavimui skirstyme;

- kokius kriterijus nustatyti pelno paskirstymo dalyviams;

- kaip uztikrinti vieSuma ir skaidruma pelno paskirstymo procediiroje.

Jeigu i$vardytos problemos organizacijoje sprendziamos racionaliai ir objektyviai —
galima tikétis darbuotojy motyvacijos siekiant darbo (veiklos) efektyvumo®.

Be minéty, yra ir daugybeé kity darbuotojy skatinimo programu. Vadybininky daz-
nai naudojamos tokios programos: darbuotoju akcijy nuosavybés planai, planai pagal
J. Scanlonoprojektq (metodg), rizikos apmokéjimo plang ir kt.

Darbuotojy akciju nuosavybés plano forma (metoda) trumpai galima apibadindi Sitaip:

- organizacija parduoda dalj akcijy (arba pinigy Sioms akcijoms pirkti) investici-
niam fondui, kuris sukuriamas tam, kad kiekvienas darbuotojas individualiai galéty nu-
sipirkti organizacijos akciju;

- fondai kasmet papildomi. Tas papildymas susiejamas su darbuotojy mokos fondu,
taciau negali vir$yti 15 proc. $io fondo sumos.

- investicinis fondas saugo akcijas individualiose darbuotojy saskaitose ir i$moka pa-
gal dydj, kai darbuotojas iseina j pensija ar dél kity priezasciy palieka organizacija ($iuo
atveju numatomas darbo stazas organizacijoje, leidziantis uzsitarnauti teis¢ jsigyti orga-
nizacijos akciju).

Sio plano privalumai:

- organizacija atleidziama nuo mokes¢iy uz suma, lygia parduotai j fonda akcijy rin-

36 Pateiktas adaptuotas variantas pagal pagrindinio autoriaus tyrima: David Beck ,,Imple-
menting a Gainsharing Plan: What Companies Need to Know®, Compensation and Ben-
efits Review, January-February, 1998, p. 10-22.
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kos kainai, taip pat sumazinamas pajamy mokestis uz suma, lygia pagal darbuotojy nuo-
savybei iSmokétiems dividendams;

- darbuotojai nemoka pajamuy mokescio uz suteiktas akcijas, kol jos néra jsigytos, o
tai paprastai jvyksta is¢jus | pensija, kai pajamy mokestis nustatomas mazesnis.

Ivairiy tyrimy rezultatai rodo, kad darbuotojy akcijy nuosavybés planas padeda dar-
buotojams jaustis organizacijos dalininkais (savininkais) ir skatina juos jsipareigoti orga-
nizacijai, todél organizacijos veiklos rezultatyvumas geréja?’.

Scanlono planas, nors sukurtas labai seniai (1937 m.) yra pakankamai aktualus nadie-
nai ir jo plano nuostatomis naudojasi $iuolaikinés organizacijos.

Scanlono plane ryskas penki bruozai:

1. Bendradarbiavimo filosofija. Jis irodinéja, kad darbdaviai ir darbuotojai turéty ne-
skirstyti saves | ,mus® ir ,jus, nes batent toks skirstymo poziaris trukdo darbuotojams
jausti, kad sickiama bendry organizacijos rezultatu.

2. Tapatumas, t. y. darbdaviai turi aiskiai suformuluoti organizacijos misija, tiksla ir
tai turi bati suderinama su darbuotojy veikla ir Zinojimu, kokj poveikj tie dalykai daro
klientams, kainoms, sanaudoms, atlyginimams.

3. Kompetentingumas, t. y. neturint kompetentingumo (ir darbdaviy, ir darbuoto-
ju) — néra kalbos apie organizacijos veiklos efektyvuma.

4. Dalyvavimas organizacijos valdyme. Scanlonas sitlo jsteigti dviejy lygiuy — darbuo-
toju (padaliniuose) ir tiesioginiy vadovu, taip pat aukstesniujy vadovy komitetus, kurie
diskutuoty jvairiais darbo atlyginimo klausimais ir konsensuso badu priimty sprendi-
mus. Tai tarsi savotiska priemoné i$vengti streiky ir kitokiy destrukcijos formuy.

5. Naudy dalijimasis. 1§ esmés Scanlonas i$skiria kaip pagrinda organizacijos gauto
pelno dalijimasi.

Faktiskai Scanlono planas — tai viena i§ daugelio dabar naudojamy pajamy dalijimosi
plany versiju. Sis planas, kaip ir kiti, gali padéti didinti organizacijos veiklos efektyvuma.

Rizikos apmokéjimo planas. Sio plano esminis bruozas yra tas, kad darbuotojas rizi-
kuoja tam tikra savo bazinio (nustatyto pagal kategorija, tarifing grupe, klase, ranga) at-
lyginimo dalimi. Jeigu padalinys (cechas, brigada ir t. t.) jgyvendina iskeltus uzdavinius,
pasiekia programose numatytus tikslus, darbuotojai gauna visa sutartyse numatyta atly-
ginima; jeigu virsijami tikslai — gauna papildoma apmokéjima uz darba, pvz., premija.
O koks tas papildomas apmokéjimas — darbdavio ir darbuotojo susitarimas, sutartas ko-

lektyvinése sutartyse.

%7 Gary Dessler. Personalo valdymo pagrindai, p. 219. Sie teiginiai paremti nuorodomis i
Everett Allen, Jr. J. Melone, J. Rosenbloom, J. Gamble tyrimy rezultatais.
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4.2. Darbuotojams skirty naudy paketo projek-

tavimas

Naudos — tai sudedamoji darbo kompensavimo sistemos dalis. Organizacijos naudoja
daugybe naudy ir jy klasifikavimo budai pasizymi jvairove. Personalo vadybai skirtoje li-
teratiroje daznai analizuojamos tokios naudos (kurios, beje, traktuojamos kaip netiesio-
ginés finansinés iSmokos, nors didzioji ty naudy dalis iSreiskiama pinigais): apmokéjimas
uz nedirbrg laika, draudimas, pensijos ir paslaugos darbuotojams.

Dazniausiai naudojamos apmokéjimo uz nedirbta laika formos yra tokios: apmoke-
jimas uz $ventines dienas, atostogas, laika, praleista teisme (pvz., kaip atliekantiems pri-
siekusiuju, taréjy pareigas; atsakovu, liudytojy pareigas), nedarbo dienos, suteiktos pvz.,
mirus artimiesiems; karinés prievolés laikas; nedarbo dienos dél ligos; kirybiniy atosto-
gy déstytojams apmokéjimas; atostogos, susijusios su moters dekretinémis atostogomis
ir pogimdyminiu laikotarpiu; nedarbo draudimo; i$mokos dél objektyviy ekonominiu,
gamtiniy priezasciy priverstinai nedirbantiems arba dél to, kai néra darbuotojy kaltés at-
leidziamiems darbuotojams. Galima pastebéti, kad naudy i$vardymas persipina su socia-
liniy garantijy samprata. Teikti ir administruoti naudas pagal i$vardytas formas ir rasis
brangiai kainuoja darbdaviams. Dél to tarp darbdaviy ir darbuotojy kyla konfliktai, ku-
rie kartais sprendziami tarpininkaujant trisaléms komisijoms, profsajungoms, o neretai
ir drastiskai — streikais, jvairiomis protesto akcijomis ir panaiai.

Nedarbo draudimo rasiy yra ne viena. Cia norima atkreipti démesj i tokj drau-
dimo rusies aspekta — priverstinj nedarba dél gamybos prastovy ir klimatiniy salygu.
Pavyzdziui, JAV dél prastovy i$mokamos naudos i$ nedarbo draudimo mokesciu, kurias
privalo mokéti darbdavys ir kurios daugelyje valstijy sudaro nuo 1 iki 5 proc. darbo uz-
mokescio fondo. Vokietijoje veikia tokia priverstinio nedarbo draudimo forma, kuri va-
dinama Schlechtwetergeld (t. y. netinkamy darbui dél gamtiniy salygy pinigai) sistema.
Ji daugiausia skirta statybose, keliy remontuose besidarbuojantiems zmonéms.

Ivairiose pasaulio Salyse skirtingai kompensuojamos tokios naudy formos kaip $ven-
tinés dienos ir atostogy laikas®. Pvz., JAV atostogy trukmé — vidutiniskai 10 dienu,
Svedijoje ir Austrijoje — 30 dienu, Prancazijoje — 25 dienos, Jungtinéje Karalystéje,
Ispanijoje, Norvegijoje, Suomijoje ir Belgijoje — nuo 20 iki 25 dieny. Galima pastebéti,
kad toks mazas atostogy dieny skai¢ius JAV kompensuojamas apmokamy $ventiniy
dieny skai¢iumi. Dazniausiai daugelyje valstiju $ventinés dienos yra Sios: Naujuju mety
diena, Diena kritusiujy karuose atminimui pagerbti, Nepriklausomybés diena, Darbo

38 K. Matthew. In Pursuit of Leisure: Employees Want More Time off Il HR Forms, Nr. 7
(1992).
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diena, Padékos diena, Kalédos, Martino Liuterio Kingo diena, Didysis penktadienis,
Prezidento diena, Veterany diena. Beje, prie $iy $ventiniy dieny yra ir ,priedai“: penk-
tadienis po Padékos dienos, diena pries Kalédas (t. y. Lietuvoje suprantama kaip Kaciy
diena) ir diena prie$ Naujuosius metus®.

Kitos kompensavimo uz darbg formos pagal isvardyty naudy rasis tikslingiau bus
nagrinéti $io skyriaus dalyje, pavadintoje , Darbuotojy socialiniy garantijy vadyba®“. Ten
taip pat numatoma nuodugniai analizuoti situacija Lietuvoje.

Kurdami darbo apmokéjimo ir socialiniy garantijy projektus ir programas zmogisky-
ju istekliy vadybininkai turi vadovautis organizacijy interesais, pagal toms programoms
igyvendinti skiriamas lésas, taip pat tai derinti su profsajungomis, remtis kolektyvinémis
sutartimis ir panasiai. Taigi ¢ia yra ,fantazijuy“ (pinigais skai¢iuojamuy) karybiné laisvé.
Taciau yra ir kita medalio pusé: labai daug dalyky projektuojant darbo apmokéjimo sis-
temas ir programas yra grieztai ribojami. Batina grieztai laikytis nuostatu, reglamentuo-
ty valstybiy jstatymuose, jstatymo lydimuosiuose aktuose, vyriausybiy nutarimuose. |
tai vadybininkams pirmiausia ir reikia atsizvelgti kuriant konkreciose organizacijose dar-

bo apmokéjimo ir socialiniy garantijy programuy projektus.

4.3. Darbo apmokéjimo ir kai kuriy socialiniy
garantijy teisiné bazé ir jstatymuy jgyvendinimo
instituciné saranga

Darbo apmokéjimo ir tiesiogiai su juo siejamuy, socialiniy garantijy teisiné bazé yra
pagrindas formuojant $ios srities projektus ir programas.

Nagrinéjant darbo apmokéjimo ir socialiniy garantijy teising bazé naudinga yra atlik-
ti lyginamaja analize ir pazvelgti | situacija konkrecioje $alyje (ekonomikos recesija, krize
ir ekonomikos augimas, perkaitimas ir panasiai) ir atskirose organizacijose, taip pat ba-
tina i$siaiSkinti teisétvarka ir teisésauga Sioje srityje globalioje erdvéje. Taciau Sie dalykai
labai skiriasi atskiruose Zemynuose, o jeigu analizuoti vien Senajj zemyna, kurio Serdj su-
daro dabartiné Europos Sajunga, ¢ia vélgi surasime unikaliy analizuojamos srities niuan-
su, pvz., tarp Vokietijos ir Ispanijos, Pranctzijos, Jungtinés Karalystés ir kt. Tad lygina-
majai analizei reikéty parengti specialy daugiatomi veikala. Sioje knygoje kaip analitinés
analizés pavyzdys pateikiamos keliy valstybiy darbo apmokéjimo ir kai kuriy socialiniy
garantijy valstybinio reguliavimo teisésauginés nuostatos, ypa¢ kreipiant démesj j JAV,
taip pat kai kurie fragmentai ir lyginamajai analizei pristatoma Sios srities teisiné bazé ES

salyse. JAV teisiné bazé nustato, kada darbdaviai privalo mokéti minimaly darbo uzmo-

¥ R. Henderson. Compensation Management, p. 555.
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kestj, atlyginti uz vir§valandZius ir mokéti uz naudas®.

JAV darbo apmokéjimo teisinés bazés valstybi-
nio reguliavimo reglamentavimas

1. 1931 mety Daviso-Bakono aktas. Pagal §j akta federalinés valdzios darbo sekretoriaus
pareigas atliekantis pareiginas nustato vyriausybés uzsakymus vykdanciu rangovy darbuo-
tojuy, (Zemesniojo lygio, pavyzdziui, darbininky, mechaniku) darbo uzmokesciy lygius.

2. 1936 mety Walsho-Healego valstybinio uzsakymo aktas. Siame akte apibrézti pagrin-
diniai atlyginimy standartai darbuotojams, vykdantiems bet kokj vyriausybinj uzsakyma,
kurio verté yra didesné nei 1000 doleriy. Tai gali bati ne tiesiogiai su ginkluotés produk-
cija susijusios jmonés, bet ir tos, kurios gamina, pvz., kariy ekipuote, teikia jvairias pas-
laugas ir k. Siame jstatyme taip pat yra nustatyti minimalus darbo u#mokestis, maksimali
darbo dienos trukmé ir darbo saugos bei sveiky darbo salygu uztikrinimo reikalavimai.

3. 1938 mety Teisingy darbo standarty aktas. Sis aktas buvo daug karty taisomas ir pa-
pildomas. Dabar $io akto veikiantis variantas nustato minimaly darbo uzmokescio dydj,
maksimalios darbo dienos trukme. Apmokéjimo uz vir$valandzius tvarka, vienodo atly-
gio vyrams ir moterims salygas, vaiky darbo salygy ir apmokéjimo principus.

Sio akto nuostatos, Zvelgiant j atskiras pozicijas, yra labai svarbios reguliuojant darbo
santykius bet kurioje civilizuotoje $alyje. Svarbiausios i$ ty pozicijy yra:

1. uz kiekvieng valanda, virSijancia jstatymais nustatyta, reikia mokéti bent jau pu-
santro karto daugiau;

2. grieztai laikytis jstatymais nustatyto minimalaus ménesinio darbo uzmokescio ir va-
landinio darbo uzmokescio dydziy projektuojant darbo apmokéjimo skales organizacijose;

3. grieztai laikytis akte apibrézty vaiky darbo salygu, kurios draudzia 16-18 mety
amziaus vaikams ir nepilnameciams dirbti pavojingus darbus, pvz., kalnakasyboje, ir la-
bai grieztai riboja jaunesniy nei 16 mety amziaus asmeny, jdarbinima;

4. kai kurioms darbuotojy grupéms akto nuostatos negalioja, pvz., vadovams, admi-
nistracijai priklausantiems darbuotojams (dél minimalaus darbo uzmokescio, dél virsva-
landziy ir kt.)%.

4. 1963 mety Lygaus atlygio aktas, tai i$ esmés anksciau priimto Teisingy darbo stan-
darty akto pakeitimas. Jame svarbiausia nuostata reikalauja: jeigu kokiam nors darbui

atlikti reikia vienody pastangy bei atsakomybés, o $is darbas atlieckamas identiskomis sa-

% Cia remiamasi autoriais: Richard Henderson. Compensation Management. — Reston, VA:
Reston 2000; NJ: Prentice Hall, 1994, p. 130-229.

1 Executive, Administrative, Professional and Ouitside Selesmen Exemted from the Fair
Labour Standards Act. Washington, DC, 2009.
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lygomis, abiejy ly¢iy atstovams turi bati mokama lygiai tiek pat, iSskyrus tuos atvejus,
kai apmokéjimo skirtuma salygoja darbo stazas, priedai, skai¢iuojami pagal atlikto darbo
kiekybe ir kokybe, ir kiti veiksmai, nepriklausomai nuo priklausomybés ly¢iai.

5. 1964 mety Pilietiniy teisiy akto 7 straipsnis skelbé, jog darbdavys elgiasi neteisétai,
jei atlygindamas uz darbg diskriminuoja bet kurj asmenj dél jo rasés, odos spalvos, reli-
gijos, lyties ar nacionalinés kilmés.

I pateikty JAV galiojanciy teisés akty galima jzvelgti, kad valstybé jstatymiskai regulino-
ja daugelj su darbo apmokéjimu ir socialinémis garantijomis susijusiy sri¢iy — darbo apmo-
kéjimo minimaly dydj, apmokéjimg prastovy metu ir nedirbant dél klimatiniy sqlygy, ap-
mokéjimaq atostogy laikotarpiu ir kt.

4.4. Darbo apmokéjimo ir socialiniy garantijy
valstybinis reguliavimas ES Salyse narése

Siame skyrelyje bus panaudota informacija, pateikta IPM/IDS European Management
Guige leidinyje, taip pat straipsnyje, parengtame Steve Grabbo*~.

Siuose $altiniuose pateikti duomenys apie darbo apmokéjimo sistemas ir papildomas
iSmokas ES salyse.

Daugelyje $aliy valstybiy lygmeniu yra fiksuojami minimalis darbo uzmokescio dy-
dziai. Kitose Salyse darbo uzmokestis nustatomas per organizacijy kolektyviniy sutaréiy
jstatymus. Reikia pastebéti, kad netgi tokioje valstybéje kaip Prancazija, kur grieztai Sa-
lies mastu reguliuojamas darbo uzmokestis, derinant tai su bendranacionaliniais susita-
rimais atskiroms ekonominéms veikloms priklausané¢ioms jmonéms, leidZiamos tam tik-
ros laisvés organizacijoms. Be to, kaip nurodoma jvairiuose saltiniuose, darbo apmokéji-
mo sistemos pasizymi dinami$kumu, t. y. ne statinés, bet besikei¢iancios.

Didziausi pokyciai darbo apmokéjimo sistemose pastebimi Anglijoje. Cia ypaé spar-
diai didéja darbo apmokéjimo sistemos, siejamos su darbo rezultaty principais, akcijy op-
cionais, pelno pasidalijimu, o kartu ir su deryby decentralizavimu, didelémis laisvés gali-
mybémis daugelyje ekonominés veiklos organizaciju.

Gausa ES institucijy direktyvy padéjo pagrindus konvergencijos vyksmui darbo ap-
mokéjimo praktikoje, taciau kolektyviniy sutarciy klausimai buvo palikti stebésenos sta-
tusui ir atskiry $aliy kompetencijai.

Pastebima didelé jvairové ES $alyse dél samdomiesiems labai svarbaus darbo apmoke-
jimo elemento — minimalaus darbo uzmokescio dydzio.

ES atitinkamos institucijos dél minimalaus darbo atlyginimo teikia rekomendacijas,

42 Steve Grabb, Salares and the Sinle Market//Personnel Management, June 2002.
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kuriose pabréziama, kad nebitina jas vykdyti. Tose rekomendacijose galima surasti tokia
fraze: minimalus atlyginimas turi bati pakankamas, kad darbuotojams uztikrinty pado-
ry pragyvenimo lygj. Tai labai miglota formuluoté, neparemta jokiais skai¢iavimais.

Kiekviena ES $alis, nepaisydama visy ES rekomendacijy, nustatydama darbo uzmo-
kesc¢io dydj elgiasi labai laisvai — pagal ekonoming situacija, darbo jégos kainos poky<ius,
gyvenimo lygj.

Prancizijoje minimalus darbo uzmokestis nustatomas visiems dirbantiesiems nuo 18
mety, ir vyresniems, pasamdytiems privaciose ir jungtinio kapitalo jmonése (privaciose
ar valstybinése), — netgi tokiuose gigantuose kaip Renault, Peugeot ir kt., iSskyrus vals-
tybés tarnyboje dirbanéiuosius.

Graikijoje nustatytas privalomas minimalaus darbo uzmokescio dydis, kuris kasmet ko-
reguojamas (derinamas) derybose tarp profsajungy ir darbdaviy organizaciju. Taciau ir Sioje
salyje darbo uzmokes¢io minimumo jstatymo nuostatos negalioja valstybés tarnautojams.

Iralijoje, Vokietijoje, Danijoje valstybiniu mastu nereguliuojamas darbo uzmokes-
¢io dydis. Taciau, pvz., Vokietijoje 90 proc. darbuotojy per kolektyvines sutartis jtraukia
skirsnj dél minimalaus darbo uzmokescio. Italijoje, Danijoje taip pat per kolektyvines
sutartis reguliuojamas minimalus darbo uzmokescio dydis.

Airijoje, nors $alies mastu minimalus darbo uzmokescio dydis jstatymy, nereguliuo-
jamas, taciau tose tkio Sakose, kur Zemas darbo apmokéjimo lygis, darbo apmokéjimo
klausimus dél minimalaus atlyginimo sprendzia atskiry ekonominés veiklos $aky darbo
komitetai. Sioje $alyje yra net keturiolika tokiy komitety — kirpyklose uzimty darbuo-
toju, dirbanciujy viesbuéiuose ir restoranuose (beje, neprivaciuose, o visuomeniniuose),
tekstilés pramonéje ir t. t. Siose ekonominés veiklos srityse yra reglamentuojamas darbo
apmokéjimo dydis ir kontroliuojama, kaip jo laikomasi.

4.5. Darbo apmokéjimo ir kai kuriu socialiniy
garantijy teisinis reglamentavimas Lietuvoje

Pagrindinis jstatymy aktas, reguliuojantis darbo apmokeéjima ir socialines garanti-
jas, yra LR darbo kodeksas. Rengiant kodeksa ir jj priimant LR Seime buvo atsizvelgta |
Tarptautinés darbo organizacijos (TDO) konvencijose jrasytas nuostatas Siuo klausimu.
LR Seimas priimtuose jstatymuose ratifikavo didziajg dalj TDO konvencijuy®.

Darbo uzmokes¢iui ir socialinéms garantijoms uztikrinti skirta daug jstatymy lydi-

$7in., 1994, Nr. 49-913, 1994-06-29; Zin., 1997, Nr. 95-2380, 1997-10-22; Zin., 2003,
Nr. 49-2153, 2003-05-21.
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mujy norminiy akty, kurie naudojami nagrinéjant atskirus sios temos aspektus*, o nuo-
dugniau — aktualiausius klausimus penktajame skyriuje.

Darbo uzmokescio valstybinis reguliavimas.

LR darbo kodekse numatytos tokios pagrindinés darbo uzmokescio reguliavimo nor-
mos®:

o darbo uzmokestis apima pagrindinj darbo uzmokestj ir visus papildomus uzdarbius,
bet kokiu budu tiesiogiai darbuotojui mokant uz atliktg darba;

e darbuotojo darbo uzmokestis priklauso nuo kiekio ir kokybés, jmonés, organizaci-
jos veiklos rezultaty, darbo paklausos ir pasitlos darbo rinkoje. Vyrams ir moterims uz
tokj pat ar lygiavertj darbag mokamas vienodas darbo uzmokestis;

o darbo uzmokestis mokamas tik pinigais.

Del darbo uzmokesc¢io minimumo ir kity mokéjimo salygu reguliavimo.

e LR Vyriausybé Trisalés tarybos teikimu nustato minimalujj valandinj atlygj ir
minimaliaja ménesing alga (MMA). Atskiroms tkio $akoms, regionams ir darbuotojy
grupéms Vyriausybé Trisalés tarybos teikimu gali nustatyti skirtingus dydzius.

o Kolektyvinése sutartyse gali buti darbo uzmokescio dydziai didesni, nei privalo-
mi pagal anksc¢iau minétus Vyriausybés nutarimus. Kolektyvinése sutartyse taip pat gali-
ma nustatyti darbo apmokéjimo salygas, darbo apmokeéjimo dydzius, profesijy ir pareigy
tarifinius ir kvalifikacinius reikalavimus, darbo normas ir kt.

Darbo apmokéjimas esant nukrypimy nuo normaliy darbo salygy.

Ka reiskia jstatymo pozitiriu nukrypimas nuo normaliy darbo salygu:

e technologiniy prietaisy buklés defektai;

e darbui atlikti reikalingy medziagy, ir jrankiy kokybé ir jy pateikimas reikiamu laiku;

e gamybos aprapinimas energetiniais istekliais (elektra, dujomis ir kt.).

Yra keliami ir kiti normaliy darbo salygu uZztikrinimo reikalavimai®.

Jeigu yra nukrypimy nuo normaliy darbo salygu, uz darba tokiomis salygomis turi
bati mokamas didesnis, palyginti su normaliomis darbo salygomis, atlyginimas, kuris
nustatomas kolektyvinése ir darbo sutsrtyse?.

LR darbo kodekse taip pat yra nuostatos dél mokéjima uz vir$valandinj ir nakties dar-
ba, poilsio ir $venciy dienomis.

Pirmuoju atveju — uz vir§valandinj darba ir darba naktj turi bati mokama ne maziau
kaip pusantro darbuotojui nustatyto valandinio atlygio. Antruoju atveju — uz darbo po-

ilsio ir $venciy dienomis (jeigu darbas nenumatytas pagal grafika) mokama ne maziau

# R Darbo kodeksas. — Zin., 2002, Nr. 64-2569, 186-2265.

 Ten pat.

4R darbo kodeksas. — Zin., 2002, Nr. 64-2569, 186-2265, 191 str.
471R darbo kodeksas, 192 str.

74



4. DARBO APMOKEJIMO PROGRAMU PROJEKTAVIMAS IR VALDYMAS

kaip dvigubai arba darbuotojo pageidavimu kitaip:

e kompensuojama suteikiant darbuotojui per ménesj kita poilsio diena, pridedant
prie kasmetiniy atostogu;

e uz darbg $venciy dieng pagal grafikq mokamas ne mazesnis kaip dvigubas valan-
dinis arba dieninis atlygis.

Beje, $venciy dienos per pastaruosius Lietuvos nepriklausomybés atkarimo metus
buvo ne kartg kei¢iamos. LR darbo kodekse yra isvardytos tokios:

e sausio 1-oji — Naujuju mety diena;

e vasario 16-0ji — Lietuvos valstybés atkiirimo diena;

e kovo 11-0ji — Lietuvos nepriklausomybés atkarimo diena;

e sckmadienis ir pirmadienis — kriks¢ioniy Velyky (pagal tradiciskai nustatomas dienas);

o geguzés 1-o0ji — Tarptautiné darbo diena;

e pirmasis geguzés sckmadienis — Motinos diena;

e birzelio 24-0ji diena — Rasos ir Joniniy diena;

e liepos 6-0ji — Valstybés (Lietuvos karaliaus Mindaugo kartinavimo) diena;

e rugpjicio 15-0ji — Zoliné (Sv¢. Mergelés Marijos émimo j dangy) diena;

e lapkricio 1-oji — Visy Sventuju diena;

e gruodzio 25-0ji ir 26-0ji — Kalédy dienos.

Tad $ven¢iy dieny Lietuvoje yra netgi 11. Tomis dienomis darbai yra draudZiami, is-
skyrus tuos, kuriy sustabdyti negalima dél techniniy gamybos salygu, dél darbu, batiny
gyventojams aptarnauti (pvz., ligoniniy, policininky, pagaliau ir parduotuviy veiklos —
visa tai jeina | savoka ,aptarnavimas®, tiksliau baty pavartoti savoka ,,paslaugos®), taip pat
dél veiklos, susijusios su remonto, stichiniy nelaimimy likvidavimo darbais. Siame LR
darbo kodekso straipsnyje yra taip pat daug draudziamujy nuostatu, siejamy su motery ir
motinystés problemomis, nejgalius vaikus auginanciais darbuotojais. Toms kategorijoms
priskirstiems asmenims dirbti $venciy dienomis galima tik patiems pareiskus sutikima.

Dar viena LR darbo kodekse nustatyta norma — poilsio dienos, sutampancios su
anksciau i$vardytomis $venciy dienomis, perkeliamos j artimiausig po ju einanéia darbo
savaités diena. Tadiau kaip uz tai mokéti darbuotojui ir kaip tas dienas perkélinéti — tai
tebesitgsiancios jau kelerius metus diskusijos auksciausiu lygmeniu. O kolektyvinéms su-
tartims organizacijose, kuriose jos pasiraSomos, suteikiama daug laisvés galimybiuy,.

Cia i8déstyti bendrieji darbo apmokéjimo principai. Tadiau ne kartg buvo pastebé-
ta, kad tie bendrieji principai naudojami su jvairiomis iSimtimis kuriant darbuotojy ap-
mokéjimo programas viesajame sektoriuje. Mokslo tiriamojoje literattiroje nedaug galima
rasti duomeny apie tai, kaip darbo apmokéjimas organizuojamas valstybés tarnybos ins-
titucijose ir jstaigose, jskaitant ir statutinius valstybés tarnautojus.

75



Eduardas Enrikas Jandauskas. ZMOGISKUJU ISTEKLIU VADYBA

4. 6. Valstybés tarnautojuy darbo apmokéjimo

ir kai kuriuy socialiniy garantijy organizavimas
ES $alyse ir Lietuvoje: lyginamoji analizé

Valstybés tarnautojy darbo apmokéjimas ES $alyse, kaip ir Lietuvoje, grieztai regla-
mentuotas. Pirmiausia jis siejamas su valstybés tarnautojo kategorija, klase, rangu, laips-
niu. Tos klasifikacijos nustatomos priémimo | valstybés tarnybg salygomis, veiklos verti-
nimo rezultatais. Jie yra labai skirtingi ES $alyse. Dar labiau skirtinga valstybés tarnautojy,
kategorijai priskiriamy darbuotojy saranga. Vienose $alyse ir mokytojai, déstytojai, medi-
cinos darbuotojai, policininkai, ir net kariai priskiriami valstybés tarnautojams, kitose $ios
kategorijos darbuotojy apréptis susiaurinta, o Lietuvoje valstybés tarnautojy statusas ski-
riamas tik valstybés valdymo institucijose ir jstaigose dirbantiems, ir tai ne visiems, o tik
karjeros, jstaigy vadovams ir kt. valstybés tarnybos pareigas uzimantiems asmenims®.

Toliau $ios knygos autorius analizuoja konkreciy Saliy valstybés tarnautojy darbo ap-
mokéjimo sistemas, pasirinkdamas savo nuozitra salis, kuriose tarnautoju darbo apmo-
kéjimo formos yra tipiskos arba kontraversiskos®, bet tik Lietuvai aktualiis sprendimai
gali bati panaudoti masy salyje.

Valstybés tarnautojy darbo uzmokescio sistema ir jos reformavimo tendencijos Vokietijoje.
Vokietijoje, remiantis Vokietijos valstybés registro duomenimis, yra 1,6 milijono valsty-
bés tarnautoju, i$ ju 130 takstanciy federaliniu lygmeniu. Valstybés tarnybai Sioje $alyje
taip pat priklauso teiséjai, kariskiai (t. y. profesionalios tarnybos ir fiksuotg laikotarpj tar-
naujantis karinis personalas). Visy valstybés tarnautojy darbo uzmokestj reglamentuoja
Valstybés tarnautojy darbo uzmokescio jstatymas. Jis taikomas visiems valstybés tarnau-
tojams federaliniu, Zemiy ir vietos savivaldos bei vietos savivaldos asociacijy lygiu, taip
pat kitoms institucijoms bei fondams, kuriuos reglamentuoja viesoji teisé (Lietuvoje —
LR vie$ojo administravimo jstatymas).

Darbo uzmokescio pagrindas yra Vokietijos konstitucijoje vadinamas ,islaikymo
principu®, kuris yra vienas i§ profesionalios valstybés tarnybos principy. Remdamasis
tuo darbdavys (auks¢iausieji, aukstesnieji valstybés tarnybos administratoriai — ministrai,
departamenty vadovai ir kt.) privalo suteikti tinkamg islaikyma, atitinkantj tarnybg dir-
bantiems valstybés tarnautojams, taip pat jiems tapus nejgaliais ar sulaukus pensinio am-
ziaus. Kategoriska Konstitucijos nuostata: ,,darbo uzmokestis turi uztikrinti, kad valsty-

bés tarnautojai galéty pasisvesti tik darbui; tik nepriklausoma valstybés tarnyba gali vyk-

48 7r. LR valstybés jstatymo pakeitimo jstatymo 4 str. — Zin., 2002, Nr. 45-1708.
 Sioje knygos dalyje bus panaudota tarptautinés konferencijos, organizuotos OECD, SIGMA,
VTD prie LR vidaus reikaly ministerijos ir jvairiy enciklopediniy leidiniy informacija.
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dyti jai Konstitucijoje numatytas funkcijas®.

Federalinés sistemos reforma (2006 m. rugséjo mén.) suteiké teis¢ atskiroms Zeméms
(Landams) labiau vertinti valstybés tarnautojy kompetencijos pozymiy reikimes. Siuo
metu (2010 m.) kaip ir visose ES $alyse, tarp ju ir Lietuvoje, diskutuojant apie valsty-
bés biudzeto surinkimo ir ilaidy problemas, keliamas klausimas dél biudzetiniy jstaigu,
imoniy lé$y ,karpymo® valstybés tarnautojy darbo uzmokeséio saskaita. Bet tai yra lai-
kinas reiskinys, nulemtas globalinés krizés laikotarpio.

Darbo uzmokescio valstybés tarnautojams principiniai elementai Vokietijoje yra to-
kie: darbo uzmokestis yra mokamas kas ménesj is anksto, o jo pagrinding dalj sudaro ba-
zinio uzmokescio dydis. Ji papildo iSmoka Seimai, taip pat kitos ismokos: priedai uz veik-
los rezultatus, iSmokos, atsizvelgiant j darbo rinkos situacijos vertinimg konkrecios $alies
ir ES $aliy mastu; atskiros priemokos, vadinamos ,.ekspropriacijos priemokomis®, kai as-
muo pagal sutartis iSvyksta dirbti  kitas $alis.

Labai svarbus Vokietijoje vadinamasis bazinis uzmokestis. Tai yra pagrindinis valsty-
bés tarnautojy darbo uzmokescio elementas. Jis yra nustatomas pagal uzimamy pareigy
uzmokescio klase.

Vokietijoje yra keturi darbo uzmokescio planai. Planai A ir B apima valstybés tarnau-
tojy ir karinio personalo darbo uzmokescio sistemas, planas W reguliuoja déstytojuy, bei
profesoriy universitetuose, o planas R reguliuoja teiséjy ir prokurory darbo uzmokestj.

Valstybés tarnautojai, kurie priskiriami nuo A2 iki A16 klaséms, o tai yra didZioji da-
lis valstybés tarnautoju, tarp juy ir kariskiai, gauna didéjantj darbo uzmokestj priklauso-
mai nuo darbo stazo. Pradéjus eiti pareigas darbo uzmokestis A klas¢je sudare 1474,59
eury (A2) arba 1692,42 eury (A7). Tuo tarpu turinéiy 4 mety staza ir priskirty A16 kla-
sei atlyginimas yra 5480,39 eury. Beje, A13—-A16 darbo uzmokescio klasei gali bati pri-
skiriami aukstojo tarnybos lygio valstybés tarnautojai. Taciau daugeliui jy taikomas dar-
bo uzmokescio planas B. Tas planas skirtas pareiginams, uzimantiems vadovy postus.
Darbo uzmokescio amplitudé néra didelé — apie du su trupuciu karty, taciau suminé is-
raiska gana jspudinga Lietuvos masteliu: Vokietijoje B1 plano darbo uzmokestis yra 4,9
titkst. eury, B11 — 10,3 tiikst. eury.

Analizuojant Vokietijoje veikiancia valstybés tarnautojy apmokéjimo sistemg paste-
bima bendra tendencija — | darbo rezultatus orientuotas darbo uzmokestis.

Cia galima i$skirti kelis etapus.

1997 metais jstatymu buvo numatytas darbuotojy, skatinimas uz gerus darbo rezulta-
tus pereinant greiciau pagal plang A i§ vienos darbo apmokéjimo skalés j kita. Perkélimas |
aukstesne darbo apmokéjimo skale galéjo bati atliekamas kiekvienais kalendoriniais metais.
Taciau buvo nustatyta kvota — iki 15 proc. valstybés tarnautoju, kurie dirba pagal A siste-

mos darbo uzmokescio skale ir kuriems mokamas didziausias bazinis darbo uzmokestis.
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Kitas darbo uzmokescio reformos, siejamos su darbo rezultatais, etapas prasidéjo
2005 m.

Tam buvo keletas priezas¢iy — mazéjantis biudzeto pajamy surinkimas ir demografi-
niai poky¢iai. Pastarieji daro vis didesnj poveikj Vokietijoje visais aspektais, neisskiriant
valstybés tarnybos. Dél galimybés gauti solidzig pensijg kasmet mazdaug po 25 tukst.
valstybés tarnautojy iSeina | ,uztarnauta poilsj“.

Atsirado dar vienas problemos aspektas — bendri ekonomikoje vykstantys poky¢iai pri-
verté politikus susimastyti, ar valstybés tarnyba dirba efektyviai, ar joje dirbanciujy skai-
Cius yra optimalus atlikti jai skiriamas funkcijas ir uzdavinius. Todél vél buvo akcentuoja-
ma problema — j darbo rezultatus orientuotos darbo apmokéjimo sistemos karimas.

Pagaliau 2005 metais Vokietijos federaliné vyriausybé patvirtino j darbo rezultatus
orientuotg darbo uzmokestj valstybés tarnyboje. Federalinés vyriausybés pasialytame
Valstybés tarnautojy darbo apmokéjimo reglamente yra tokie principai:

e sumazinti bazinj darbo uzmokestj pradiniame bei galutiniame lygmenyse: po pra-
dinio lygmens bazinis darbo uzmokestis reguliariai kyla po 5, 10 ir 20 mety tarnybos iki
maksimalaus bazinio darbo uzmokes¢io. Darbo rezultaty kasmet kintamieji — 2 proc., 4
proc., 6 proc. ar 8 proc. — gali bati pridedami prie bazinio darbo uzmokescio;

e asmenys, kurie atitinka minimalius reikalavimus, kuriy darbo rezultatai yra paten-
kinami, vidutiniski, i$skirtiniai — gana zenkliai diferencijuojami pagal darbo uzmokestj —
nuo 1 proc. iki 8 proc.

Sie federalinés vyriausybés pasitlymai po 2005 m. rinkimy sudarytos naujos koalici-
jos Bundestage (Vokietijos parlamente) nebuvo priimti. Pagrindiné priezastis — biudze-
tiné nasta, taip pat tie pasitilymai naujiems isrinktiesiems pasirodé sunkiai suvokiami ir
igyvendinami.

Atkreipkime démesj  tai, kad svarstant ir persvarstant valstybés tarnautojy darbo apmo-
kéjimo sistema pagal rezultatus Vokietijoje, kaip ir visose kitose $alyse, nebuvo surasti atsa-
kymai dél rezultaty, kriterijy ir ju vertinimo svarumo. Pagal kokius kriterijus vertinti minis-
terijos, departamento darbuotojy veiklg rezultatus, policininko, mokytojo, déstytojo veik-
la. ] $j klausima atsakymas be atsako. O tai yra pagrindiné teisiné ir praktiné problema.

Airijos valstybés tarnybos darbo uzmokescio sistema ir jos reforma turi specifiniy bruozy,.

Pirmiausia darbo uZzmokescio sistema siejama su priémimo j atskirus lygius ir katego-
rijas salygomis. Pagrindiné vyriausybeés politikos nuostata — viesasis sektorius turi buti pa-
jégus pritraukti pakankamai darbuotoju, kurie jau jsidarbindami turi tinkama gera kvali-
fikacija, ir suprojektuoti priemones tiems darbuotojams islaikyti. Socialiniy partneriy su-
sitarime ,,2016 mety link“ buvo susideréta, tarp kity aspektu, ir dél darbo uzmokescio.

Darbo uzmokescio nustatymo programos. Jos ne karta buvo tobulinamos.

Nuo 1970 m. susitarimuose tarp socialiniy partneriy buvo numatyti du su darbo uz-
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mokesciu susij¢ darbo aspektai — bendrieji atlyginimy didinimai, arba dar vadinamie-
ji »pragyvenimo padidinimai®, ir specialas didinimai, priklausomi nuo vietiniy deryby
nuostaty ir deryby rezultaty.

Nuo 1987 m. socialiniy partneriy derybose buvo pasiektas susitarimas sieti darbo uz-
mokescio dydzius su kintandiais mokesciais, socialine apsauga, vieSosiomis i$laidomis ir
kitais galimais i$laidy, pokyciais.

Nuo 2006 m., kaip minéta, Airijoje veikia programa, pavadinta ,2016 mety link",
t. y. deSimties mety socialinés partnerystés programa (2006-2015 m.). Joje yra ryskus
darbo uzmokescio aspektas — programoje numatyta, jog kaskart per 27 ménesius atlygi-
nimai laipsniskai turéty didéti 10 proc.

Programa numaté labai svarbig salyga — modernizavimo ir lankstumo priemones,
skirtas pagerinti valstybés tarnybos nasuma ir veiksminguma.

Programa numaté jsteigti Valstybés tarnybos darbo uzmokescio lyginamosios analizés ko-
misijg. Si komisija atlieka apklausas ir analizuoja konkredius duomenis apie pareigybes ir
pareigybéms numatytas funkcijas jvairiose valstybés jstaigose ir institucijose, lygindama
tai su priva¢iame sektoriuje dirbanciais darbuotojais.

Svarbiausia komisijos i$vada — keisti valstybés tarnybos personalo valdymo tvarkg ir
didinti darbo uzmokestj priklausomai nuo susitarimo dél modernizavimo ir poky¢iy,.

Airijos vyriausybé pritaré komisijy rekomendacijoms, o sitlomi atlyginimy prie-
dai buvo iSmokéti per tris pakopas pagal ,Gerovés ir teisingumo® programg ir priimta
Airijoje ,, T'varios pazangos” partnerystés susitarima.

Komisija, nenutraukdama savo veiklos, tesia darba, o jos veiklos ataskaitas galima ras-
ti specialiai sukurtame interneto tinklapyje®.

Airijoje veikia ir kitos komisijos, pvz., Nepriklausoma didesnio atlygio valstybés tarny-
boje komisija. ]i pataria vyriausybei dél aukStesnio rango valstybés pareigiinu, teiséjy ir
vyriausybés nariy atlyginimy dydzio. Komisijos veiklos rezultatai ir rekomendacijos skel-
biamos specialiame tinklapyje’.

Airijoje taip pat veikia vadinamoji Nuo veiklos rezultaty priklausancio atlyginimy di-
dinimo komisija. Si komisija nagrinéja aukstujy valstybés pareigiiny darbo apmokéjimo
tvarka ir pagal nustatytus kriterijus pasiektus rezultatus. Rekomendacijose teikiami sit-
lymai dél atlyginimy didinimo ir darbo uzmokescio priedy dydziy,.

Detalia informacija apie procediras, darbuotoju, kuriems taikoma pagal atitinkama
darbo apmokéjimo sistema, skaiciu, atlyginimo priedy jvairove, iSmokamas sumas ko-

misija pateikia kasmetinése ataskaitose™.

50 www.benchmarking.gov.ie

3! www.reviewbody.gov.ie

52 www.finance. gov.ie
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Norint gauti daugiau informacijos apie Airijos valstybés tarnautojy darbo uzmokestj,
komisijy darba ir reformy efektyvuma, galima pasinaudoti specialiu tinklapiu®.

Belgijoje federalinés valstybés reformoje buvo pasirinktas Koperniko planas, vadina-
mas ,kelio Zemélapiu®, ir labai jtaigaves darbo uzmokescio ir valstybés tarnautojy siste-
mas ir programas. Koperniko plano esmé — pagerinti valstybés tarnybos paslaugas gy-
ventojams ir paveikti motyvacija tu, kurie ateina dirbti (veikti) valstybés tarnyboje (dar-
bo uzmokestis, karjeros perspektyvos ir kt.).

Pagal Koperniko plana buvo vykdomos $iy sri¢iy reformos:

® nauja organizaciné struktara;

¢ naujy administravimo jgudziy ugdymas;

e nauja valdymo kultara;

¢ nauja zmogiskujy istekliy vizija.

Pagrindiné $ia tema Sioje skaitytojams pristatomoje knygoje nagrinéjama sritis — tai
nauja zmogiskujy istekliy valdyme naudojama darbo apmokéjimo sistema. Belgijoje $ios
sistemos pagrindas yra darbuotojo kompetencija.

Nustatant kompetencija atskirose veiklos srityse naudojamasi jvairiais kriterijais, ta-
¢iau dazniausiai tokiais: gebéjimas apdoroti duomenis, Zinojimas mokes¢iy sistemos,
personalo ir organizacijy vadybos, ekonomikos i$manymas, komunikavimo gebé¢jimai
organizacijos vidaus ir iSorés mastu.

Siose kompetencijos srityse, vienoje kompetencijy lygio grupéje yra daugmaz analogis-
kos savo sudétingumu, techniniais gebéjimais ir atsakomybés vertinimu funkcijos. Funkcijos
yra skirstomos | klases pagal savo ,santykinj“ reiksminguma organizacijose. Pavyzdziui, Al
klasé atitinka paprasciausias funkcijas A kategorijoje, o A5 — pacias sudétingiausias.

Ménesinj darbo uzmokestj Belgijoje personalo vadybos skyriy darbuotojai nustato
priklausomai nuo:

o kategorijos (A, B, C, D) ir funkcinés klasés (A kategorijai) ar laipsnio (B, C, D
kategorijoms);

o darbo uzmokescio skalés funkcinéje klas¢je arba personalo darbuotojo laipsnio;

e darbo stazo.

Konkrettis duomenys apie darbo uzmokes¢iy dydzius pagal atskiras kategorijas pa-

teikiami 9 lenteléje.

%3 payscales@finance.gov.ie
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9 lentelé. Darbo uzmokescio dydziai pagal atskiras kategorijas Belgijoje.

A Katesorii Tarnyboje Bendras ménesinis | Grynasis ménesinis
egorya isdirbtas laikas uzmokestis uzmokestis
Attache (A11) Minimalus 2503,07 € 1538.37 €
Pataréjas (A32) 11 metai 4759,04 € 2514,00 €
Vyr. pataréjas (A43) Maksimalus 6748,46 € 3318,40 €
. Tarnyboje Bendras ménesinis | Grynasis ménesinis
B kategorija isdirbtas laikas uzmokestis uzmokestis
Administracijos Minimalus 1729,96€ 1212,66€
specialistas Maksimalus 3508,19 € 1982,18€
Techninis ar Minimalus 1922,38 € 1293,18 €
finansinis specialistas Maksimalus 3789,99 € 2107.75 €
ITR st Minimalus 1976,15 € 1319,98 €
spectalistas Maksimalus 4026,42 € 2209,61 €
.. Tarnyboje Bendras ménesinis | Grynasis ménesinis
C kategorija isdirbtas laikas uzmokestis uzmokestis
Administracijos ar Minimalus 1632,91 € 1168,38 €
techninis padéjéjas Maksimalus 3107,84 € 1816,30 €
.. Tarnyboje Bendras ménesinis | Grynasis ménesinis
D kategorija isdirbtas laikas uzmokestis uzmokestis
Administracijos Minimalus 1472,82 € 1089,02 €
pavaduotojas Maksimalus 2265,13 € 1426,76 €
Techninis Minimalus 1509,03 € 1107,23 €
darbuotojas Maksimalus 2714,04 € 1643,89 €

* X, . .o . . . « e . v Ve Ve eve Ve

Sioje lenteléje pateikti ménesiniai darbo uzmokesc¢io dydziai atskaic¢ius mokescius,
t. y. mokama grynais, kaip Lietuvoje sakoma, kas patenka tiesiog | piniging, patei-
kiami 2008 m. duomenimis.

Kaip matyti i§ lenteléje pateikty duomenu, didZiausia diferenciacija pasizymi A katego-
rijos valstybés tarnautojy darbo uzmokestis, o jo dydis labai priklauso nuo darbo stazo. Ir
kity kategorijy (B,C,D) valstybés tarnautoju darbo uzmokestis taip pat priklauso nuo anks-
¢iau minéty kriteriju, taciau jis néra toks zenklus, kaip A kategorijos valstybés tarnautoju,.

Vadovaujandias funkcijas atlickanciy darbuotoju darbo apmokéjimas skirstomas pagal
klases. Duomenys apie tai parodyti 9 lenteléje. Cia batina padaryti du pastebéjimus:

1. iSmokant grynaisiais labai didel¢ dalis ménesinio darbo uzmokescio
ynuskai¢iuojama“ mokes¢iams;

2. priklausomai nuo klasés — labai didelis darbo uzmokescio skirtumas (1 klasés

2988,48 eury, o 7 klasés — 6095,50 eury grynais).
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Darbo apmokéjimo valstybés tarnautojams sistemoje yra keletas labai specifiniy bruozu:

e iSmokos bastui;

e priemonés uz kompetencija;

e vadovavimo priedas;

e kalbuy mokéjimo iSmoka;

e atostogy, iSmoka;

e mety pabaigos iSmoka (Lietuvoje tai galima suprasti kaip 13-ojo atlyginimo iSmoka).

I$ i$vardyty iSmoky Lietuvoje gali bati susidoméjimas dél ismoky bistui ir uz gyvena-
maqjq vietg. Lietuvos karsto apsaugos sistemoje dalis tokiy iSmoky (biisto) naudojamos,
ta¢iau diskutuotinas ju dydziy nustatymas — remiamasi vien karininko laipsniu ir visi$-
kai neatsizvelgiama j biisto nuomos skirtumus atskiruose regionuose.

Siy i$moky principas: kai bendras metinis darbo uimokestis yra mazesnis nei
25162,42 euruy, valstybés tarnautojas turi teis¢ gauti tokios rasies kompensacija. Jis gali
gauti busto arba gyvenamosios vietos i$moka, kuri pridedama prie darbo uzmokescio.

Biisto iSmoka, kuri reguliuojama specialiu vyriausybés nutarimu ir skiriama asme-
nims, kai bendrasis metinis darbo uzmokestis yra mazesnis nei 22101,86 euru, — kas
ménesj po 82,36 eurs, kai darbo uzmokestis yra nuo 22101,86 iki 25162,42 euru, — po
41,18 eury kas ménes;j.

Gyvenamosios vietos ismoka yra suteikiama valstybés tarnautojams, kurie negauna bis-
to i$mokos. Jos dydis priklauso nuo darbo uzmokes¢io: kai bendrasis metinis darbo uz-
mokestis yra mazesnis nei 22102,86 euro, kas ménesj papildomai gauna 41,18 eury, o
kai metinis darbo uzmokestis nuo 25162,42 euro, gauna 20,59 euro.

Priemoka uz kitq kriterijy — kompetencijq — mokama tiems darbuotojams, kurie yra is-
laike testa ir gave sertifikuoto mokymo pazyméjimg. Priemoka uz kompetencija moko-
ma kartg per metus ir ja paskyrus ji mokoma paeiliui nuo 6 iki 8 mety. Pagal priemoky
dydj jos labai skiriasi: A kategorijos darbuotojy: 1 kompetencijos lygio — 2745,60 euru,
2 ir tre¢iojo kompetencijos lygio — 4118,40 euru, o Zemiausio lygio B kategorijos (¢ia
jtraukti net virtuvés darbuotojai, valytojai) — 1098,24 eury.

Vadovavimo priedas yra mokamas tik tam tikriems personalo C ir D kategorijos dar-
buotojams, kurie vadovauja ne maziau nei 10 Zmoniy. Priedas taip pat, kaip anksciau i$-
vardyti, mokamas kas ménesj. Jis mokamas neatsizvelgiant j atostoginius, mety pabaigos
iSmoka (,tryliktajj atlyginima®) bei pensija. Metiné $ios rasies priedo suma sudaro atski-
roms darbuotojy kategorijoms nuo 686,40 eury iki 1372,80 euruy.

Detalia informacija apie jvairias iSmoky rasis ir juy dydzius galima gauti specialiuose

interneto portaluose™.

> www.belgium.be; www.pdos-sdpsp.fgov.be; www.selor.be
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4.7. Valstybés tarnautoju darbo apmokéjimo
teisinis reglamentavimas Lietuvoje

Pirmiausia reikia paminéti, kad po nepriklausomybés atkarimo keitési valstybés tar-
nautojy savoka. LR valdininky jstatyma keité LR valstybés tarnybos jstatymas, o nuo 2002
mety — LR valstybés tarnybos jstatymo pakeitimo jstatymas. Jame atsisakyta anks¢iau ga-
liojancio principo, t. y., kad tie, kurie gauna darbo uzmokestj i§ biudzetiniy 1é$u, yra
valstybés tarnautojai (tarp juy ir valstybiniy medicinos jstaigy, mokykly mokytojai ir kt.).
Naujas priimtas jstatymas nustaté valstybés pareigybiy sarasa. Pareigybés skirstomos j:

e karjeros;

e politinio (asmeninio) pasitikéjimo;

e jstaigy vadovuy;

® statutiniuy.

Daug abejoniy kelia iSeliminavimas tokiy pareiginy kaip teiséjai, prokurorai, jvairiy fon-
dy darbuotojai (jskaitant ir Valstybés turto fondo darbuotojus), Lietuvos banko darbuotojai.

Valstybés tarnybos darbuotojy sarasas yra svarbus daugeliu darbo uzmokescio plana-
vimo aspektu.

Valstybés planavimo pareigybeés yra, kaip ir daugelyje ES $aliu, skirstomos j lygius.
Lygiai pirmiausia priklauso nuo i$silavinimo. A lygio pareigybei uzimti butinas auksta-
sis universitetinis arba jam prilygtas i$silavinimas®, B lygio — pareigybés, kurioms batinas
ne zemesnis kaip aukstasis neuniversitetinis issilavinimas arba aukstesnysis issilavinimas,
arba iki 1995 m. jgytas specialusis vidurinis iSsilavinimas, C lygio pareigybés, kurioms
batinas ne Zemesnis kaip vidurinis i$silavinimas.

Valstybés tarnautojy pareigos skirstomos j 20 kategorijy. Auksciausia yra 20 kategori-
ja, Zemiausia — 1 kategorija. Pareiginiy algy koeficientai susiejami su pareigybiy katego-
rijomis. Koeficientai skai¢iuojami nuo bazinio dydzio, kuris periodiskai kaitaliojamas —
tai didéja, tai ,stabilizuojasi®. Diferenciacija tarp 1-os ir 20-os kategorijos yra labai dide-
lé (1-os pareigybiy kategorijos koeficientas yra 2,35, 0 20-0s — 13,0)°°. Be pareiginés al-
gos, valstybés tarnautojo darbo uzmokestj papildo priedai ir priemokos, kurios jstatymu
nustatytos ir negali vir$yti 70 procenty pareiginés algos.

Valstybés tarnautojams mokami tokie priedai:

%> Savoka ,arba jam prilygintas“ vartojama todél, kad dél aukstojo mokslo reformos atsirado
tokia aukstojo mokslo klasifikacija: aukstasis universitetinis ir aukStasis neuniversitetinis issi-
lavinimas. Tie asmenys, kurie baigé universitetus iki reformos — ju diplomai buvo prilyginti
universitetiniam issilavinimui.

36 Zr. Vyriausybés patvirtintg nutarima ,LR Valstybés tarnautojy pareigybiy kategorijos ir pareigi-
niy algy koeficienta“ — Zin., 2006, Nr. 87-3400, 2006-08-08.
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e uz tarnybos staza;

o uz kvalifikacing klas¢®” arba kvalifikacing kategorija.

Priedas uz tarnybos stazq sudaro 3 proc. pareiginés algos uz kiekvienus trejus tarnybos
Lietuvos valstybéje metus. Si suma negali vir$yti 30 proc. pareiginés algos.

Priedas uz tretiq kvalifikacing klasg sudaro 15 proc., uz pirma — 50 proc. pareiginés algos.

Prieduy mokéjimo tvarkoje yra daug islygu tokiems valstybés tarnautojams kaip statu-
tiniai, diplomatiniam korpusui priklausantiems ir kt.*®

Priemokos mokamos:

e uz darbg poilsio, $venciy dienomis bei nakties metu;

o uz darbg kenksmingomis, labai kenksmingomis ir pavojingomis darbo salygomis;

o uz jprasta darbo kravj virsijanéia veikla ar papildomy uzduociu, vir$ijant nustatyta
darbo trukme, atlikimg. Papildomos uzduotys valstybés tarnautojui turi buti suformuluo-
tos rastu.

Specifiska yra tai, kad:

e pirma, kai kurios priemokos — uz darbg poilsio bei $venciy dienomis ir nakties
metu, uz darbg atliekant papildomos uzduotis — negali bati mokamos ilgiau nei viene-
rius metus;

e antra, jeigu i$vardyty priemoky salygos tesiasi ilgiau nei vienerius metus, laikoma,
kad jos turi nuolatinj pobudj. Tuomet reikia papildyti valstybés tarnautojo pareigybés
apraSyma;

e trecia, priemokos neturi vir§yti 60 proc. pareiginés algos.

Lietuvoje jvesta dar viena valstybés tarnautojams skirta piniginé i$moka — ji skiriama
pagal specialiy LR Vyriausybés nutarima’. Vyriausybé nustaté sarasa atveju, kai valsty-
bés tarnautojams gali bati paskirta vienkartiné piniginé i§moka:

e labai gerai ir gerai jvertinus darbuotojo veikla per kalendorinius metus;

e atlikus ypatingos svarbos uzduotis;

e Svenciy progomis ($venciy dienos nustatytos Darbo kodekso 162 str. 1-ojoje dalyje);

e darbuotojo amziaus jubiliejiniy mety sukakéiy progomis;

e valstybés tarnautojams jgijus teis¢ | valstybing socialinio draudimo pensijg ir savo
noru atsistatydinus i$ valstybés tarnautojy pareigy arba atleidus i$ pareigy dél amziaus ar

tarnybos pratesimo termino pabaigos.

57 Valstybés tarnautojuy kvalifikacinés klasés yra trys: auk$ciausia — pirma, Zemiausia — tredia

%8 Detaliau #r. Zinios, 2004 Nr. 116-4323, 2004-07-27. Tarnybos stazo skaic¢iavimai buvo daznai
kaitaliojami. I$likus pagrindiniam principui — tarnybos stazg skai¢iuoti nuo 1990 m. kovo 11 d.,

skai¢iavimo prakrikoje yra daug islygy ir i$§iméiy. Zr. LR darbo kodekso 49 str.

%9 LR Vyriausybés 2002 m. liepos 19 d. nutarimas Nr. 1167 ,Dél Vienkartiniy piniginiy, i$moky vals-
tybés tarnautojams skyrimo ir mokéjimo tvarkos apraso patvirtinimo®, Zin., 2002, Nr. 74-3166.
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Kiekvienu i§ nurodyty atveju vienkartiné piniginé iSmoka gali bati skiriama ne dau-
giau kaip karta per metus ir negali vir$yti 100 proc. nustatytosios pareiginés algos.

Dar vienas pastebéjimas dél vienkartiniy piniginiy iSmoky: jos mokamos i§ sutaupy-
ty institucijose ir jstaigose 1éSu. O tas taupymas vyksta jvairiai gudraujant, pavyzdziui,
neuzimty etaty saskaita.

Zmogiskyju istekliy vadybininkams tenka spresti daugybe problemuy, susijusiy su
darbo uzmokesc¢io nustatymu dél dazno teisiniy normy keitimo.

Kaip pavyzdj galima pateikti tokias problemas.

2006 m. Seimo nariy grupé ir teismai kreipési j Konstitucinj Teisma, prasydami istir-
ti, ar Vyriausybés nutarimuy, kuriuose nustatytas skirtingas minimalus darbo uzmokestis
valstybés tarnautojams ir kitiems asmenims, nuostatos nepriestarauja Konstitucijai.

Didelé painiava jvyko, kai nuo 2007 m. vietoj anks¢iau taikytos minimalios ménesi-
nés algos (MMA) buvo nustatytas nezinia kaip paskaiciuotas 442 Lt pareiginés algos ba-
zinis dydis. Skirtumas per laikotarpj, kurio nebuvo sumokéta jstatymu nustatyta suma,
turéjo buti i$mokéta iki 2007 m. kovo 1 d. (suma susidaré apie 172 mln. lity)®.

Nagrinéjant statistinius duomenis apie materialiniy motyvavimo sverty naudojima
Lietuvos valstybés tarnybos sistemoje galima pastebéti, kad:

e iki 2006 m. daugumos valstybés tarnautojy, uzmokestis didéjo. Mazéjo tik politinio
(asmeninio pasitikéjimo) valstybés tarnautojy vidutinis darbo uzmokestis (tai siecjama su
iSaugusiu 11 kategorijos $ios rusies pareigybiy skai¢iumi). Be to, ju tarnybiné veikla néra
vertinama taip, kaip kity. Jie negauna priedy uz kvalifikacing klase;

e iki 2007 m. valstybés tarnautojams pagrindiné darbo uzmokescio dalis nekito,
todél bendrg didéjima lémé priedai ir priemokos. Pareiginé alga vidutiniskai sudaré 84
proc., priedai uz staza — 8 proc., priedai uz klas¢ — 5 proc., priemokos — 1 proc.

2006 m. priemokas gavo palyginti nedidelis valstybés tarnautojy skaicius — 7820. I§
ju net 98 proc. priemokas gavo uz jprasta darbo kravj virsijancia veikla ar papildomy uz-

duodiu, atliekamy virsijant nustatyta darbo trukme, atlikima.

0 Zin., 2006, Nr. 60-2120.
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Apibendrinant Lietuvos valstybés tarnautojy darbo uzmokeséio sistemq, kurios
pagrindinés nuostatos yra suformuluotos LR Vyriausybés 2003 m. kovo 3 d. nutarime Nr. 280
»Dél Valstybés tarnautojy ir darbuotojy, gaunaniiy darbo uzmokesti is Lietuvos valstybeés
biudzeto, savivaldybés pinigy fondy, darbo uzmokescio fondo metodikos patvirtinimo“®, rei-
kia pastebéti, kad:

o pirma, $i metodika daugelin aspekty priestarauja strateginiam ir Zmogiskyjy istekliy
planavimui, suderintam su jstatymy teisinémis normomis, su strateginio planavimo ir
bindzety formavimo procesu, ir neleidzia skatinti Zmogiskyjy istekliy veiklos motyvavimo
efektyviai panaudoti materialinio skatinimo svertus;

o antra, motyvuoti gerus darbuotojus riboja ir kity, anks¢iau isvardyty darbo ugmokescio
reguliavimo sverty jvairis apribojimai, kurie vadinamojo ,sunkmecio* sqlygomis (2009—
2010 m.) pasieké absurdo ribas.

Apibendrinant Siame skyriuje isdéstytq medziagg, atlikus jstatymy ir teisiniy norminiy
akty, taikomy jvairiose Salyse, ir statistiniy duwomeny analize, galima padaryti iSvadas, kad
Zmogiskyjy istekliy vadyboje salys taiko labai skirtingus metodus. Sie metodai priklauso nuo
gyvenimo lygio, darbo jégos kainos ir lésy, kuriomis disponuoja organizacijos. Pastebéta, kad i
sritis — darbo apmokéjimas ir socialinés garantijos yra nuolatiniame dinaminiame procese. Tam

didelj poveikj daro Saliy socialiné-ekonominé situacija, taip pat ir globalizacijos procesa.

61 Zin., 2003, Nr. 24-992.
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Penktas skyrius. AKTUALIAUSIU SOCIALINIU
GARANTIJU PROGRAMU PROJEKTAVIMAS
IR VALDYMAS

Skyriaus metmenys:
o Atostogy teisinis reguliavimas ir administravimas;

e Socialinés i$mokos atleidZiant darbuotojus, nutraukiant darbo sutartis.

Tikslai:

o Gebéti administruoti atostogy suteikima darbuotojams atsizvelgiant j darbo staza,
kategorijas, klases ir k.

e Gebéti naudoti teisinj reglamentavima apskai¢iuojant i$mokas dél atleidimo i$
darbo, pensijas dél jvairiy priezas¢iy — nedarbo, i$¢jimo j atsargg (kariams, pareiginams,

diplomatinio korpuso atstovams).

Reiksminiai ZodZiai:
Senatvés pensijos, valstybinés pensijos, iSmokos, atostogos, nemokamos atostogos;

socialinés garantijos; pensijos; darbuotojy atleidimas.

Socialines garantijas pagal klasiking Zmogiskujy istekliy valdymo schema galima api-
brézti kaip ekonoming bei socialing apsauga, pvz., minimalios ménesinés (valandinés)
algos nustatymas, algy mokéjimo reguliavimas, kaip valstybés garantuota materialing ir
teising paramg darbuotojui ligos, invalidumo, senatvés, atleidimo i§ darbo, nedarbo, ne-
laimingy atsitikimy atvejais, atostogy trukmés reglamentavimas, ar netgi kaip valdymo
metoda, realizuojant tarnybinés veiklos motyvavimo skatinimo forma.

Siame knygos skyriuje autorius nagrinéja socialiniy garantijy valdyma tikrai keliais
aspekrtais, kurie knygos rengimo metu buvo ir ilgai isliks labai aktualios Lietuvoje:

e dé¢l pensinés sistemos reglamento ir $ios sistemos valdymo zmogiskujy istekliy va-
dyboje;

e dél jvairiy pensijy ir kity socialiniy garantiju, susijusiy su pensijy iSmoky skyrimu
pareigiinams (pirmiausia kariams, statutiniams valstybés tarnautojams) isleidziant j at-
sarga, tvarkos specifikos;

e dél ismokuy, atleidziamiems i§ darbo darbuotojams reglamentavimo.

Atliekant pensijy sistemy lyginamaja analiz¢ panaudota medziaga, kuri buvo pa-

teikta tarptautinéje konferencijoje ,, Valstybés tarnautojy socialinés garantijos ir pensijos
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Europos Sajungos valstybése narése® (Vilnius 2006 m. lapkritis 9 d.). Pazymétina, kad
konferencijoje dalyvave mokslininkai ir praktikai nebttinai atspindéjo ES biurokrati-
niy struktiry nuomong. Reik$mingi pranesimai $ia tema buvo padaryti Johan Jansseno
i$ Briuselio (Belgijos socialinés apsaugos ministerijos atstovas), E. Ramos (Portugalijos
Filadade de Mundial draudimo kompanijos atstovas).

Apibendrinantj pranesima apie ES valstybiy nariy pensines sistemas $ioje tarptautine-
je konferencijoje padaré Christiné Leal, socialiniy iSmokuy, valstybés tarnybos savidrau-
dos eksperté, priklausanti organizacijai European Observatory (Prancuzija). [zanginiame
zodyje ji pastebéjo esminj dalyka: kiekvienoje ES $alyje yra specifinés sistemos, taciau
jose yra ir bendry, taisykliu, kurios yra budingos visoms $alims, nors valstybés tarnauto-

jo samprata ir apibréztis Siose $alyse labai skiriasi.

5.1. Pensijy sistemuy ES $alyse (ir Lietuvoje) ly-
ginamoji analizé

Bendposios pensijy sistemos ES $alyse skirstomos | tris lygius ir pakopas:

e pagrindiniy pensijy sistemos.

Jos gali priklausyti nuo gyvenamosios vietos ar bati susijusios su uzdarbiu. Kai kurio-
se Salyse, pvz., Airijoje, jos apsaugo zmonés nuo skurdo;

e profesiniy pensijy sistemos.

Jas gali organizuoti jmoné ar pramonés sektorius, kuriam ji priklauso. Tokios siste-
mos dazniausiai yra valdomos darbuotojy ir darbdaviy atstovu. Jos gali bati savanoriskos
ir privalomos. Jos yra valdomos ir jgyvendinamos remiantis kolektyvinémis sutartimis;

e savanoriskos sistemos.

Zmonés gali patys kaupti pensijas senatvei. Kai kurios valstybés padengia puse tokiy
pensijy iSmokos sumos. Valstybés tarnautojams galioja ta pati tvarka, jei jie neturi spe-
cialios pensijy sistemos.

Viesojo sektoriaus pensijy sistemos gali buti skirstomos Sitaip:

e Nacionaliné pensijy sistema vieSajame sektoriuje gali buti tokia pati kaip ir priva-
¢iame. Be nacionalinés sistemos, dar galima pasirinkti ir neprivalomas papildomas sche-
mas. Nepaisant to, kad valstybés darbuotojai priklauso nacionalinei pensijy sistemai,
Lenkijoje yra ir specialiy salygu, taikomy tokiems valstybés tarnautojams kaip ugniage-
siai, teis¢jai, kaléjimy sargai, t. y. ,uniformuotiems tarnautojams®. Taip yra ir Vengrijoje,
Lenkijoje, Cekijoje, Graikijoje. Siose Salyse specialiy sistemy néra dél desimtajame de-
simtmetyje vykdytos politikos (siekiant teisingesnés sistemos, privilegijy panaikinimo).

e Viesasis ir privatus sektoriai turi atskiras pensijy sistemas, ta¢iau moka tokias pa-
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¢ias iSmokas. Neprivalomi pensijy planai papildo pagal nacionalines sistemas mokamas
pensijas (Suomijos pavyzdys).

e Viedojo sektoriaus pensijy sistemos yra visi$kai integruotos j nacionaling sistema,
tatiau papildomos priemonés galioja tik valstybés darbuotojams. Sios papildomos siste-
mos gali bati neprivalomai pasirenkamos (Slovénija) arba privalomos (Svedija).

e VieSojo sektoriaus sistemos yra i§ dalies integruotos | nacionaling sistema (kurig
papildyti gali neprivalomi pensijy planai).

Tokia tvarka galioja Prancazijoje ir Belgijoje tam tikromis salygomis, pavyzdziui,
kai valstybés tarnautojai néra iSdirbe minimalaus reikalaujamo mety skaiciaus, ir
Nyderlanduose, nes tam tikros valstybés darbuotoju kategorijos turi specialias papildo-
mas sistemas. Jos taip pat yra privalomos.

e Viesojo sektoriaus sistemos, kurios yra visiskai atskiros nuo nacionalinés sistemos.

Tokia tvarka taiko Prancuzija, Austrija, Belgija, Liuksemburgas, Danija (kur néra
skirtumo tarp centrinés valdzios ir vietos valdzios darbuotoju, taciau ju papildomos sis-
temos néra specialios, nes visi Danijos darbuotojai gali mokéti jmokas) ir Ispanija cen-
trinés valdzios darbuotojams.

Cia gali kilti klausimas, kodél egzistuoja specialios sistemos atskiriems vieSojo admi-
nistravimo darbuotojams. Sitaip yra todél, nes:

® jos susijusios su istorija ir tradicijomis;

e specialios pensijos ar teisés yra vienas i§ budy pritraukti darbuotojus ir juos ilai-
kyti valstybés tarnyboje;

® jos yra susijusios su darbuotojy statusu.

Pastarasis bruozas budingas ne tik dél to, kad pensijos siejamos su valstybés darbuotojo
statusu, bet ir su valstybés jvaizdziu. Iki $iol buvo nesunku susieti valstybés tarnybos sistema
su atitinkama pensijy sistema. I§ tikrujy karjeros sistema valstybés tarnautojams dazniausiai
uztikrina specialig pensijy sistema, kuri yra numatyta jstatymuose ir skiriasi nuo pensiniy
sistemy, privataus sektoriaus darbuotojams. Tai pateisina iSskirtiné padétis, kuria valstybés
tarnautojas uzima tarp dirbanciyjy $alies gyventoju. Karjeros sistema remiasi filosofija, kuri
siekia, kad po studijy j ja dirbti atéje Zmonés joje ir likty visg savo darbingg amziu.

Ir atvirkséiai, ne karjeros vieSosios tarnybos sistemos neiskiria valstybés tarnybos
pensijy sistemy ir kity darbuotojy kategoriju, kurioms yra taikomas darbo jstatymas.

Kitose $alyse yra tam tikry ypatumu, susijusiy su jdarbinimu, o ne su pensijomis.
Sitaip yra Slovénijoje ir Svedijoje.

Nepaisant specialiy pensijy, sistemu, jos veikia pagal bendras taisykles. Visose $alyse pa-
grindiniy pensijy sistemos yra privalomos pagal jstatymus ir finansuojamos pagal einamasias
imokas (angl. Pay as you go) paremty sistema. Taciau pensiju sistemos turi jvairiy, varianty;

e fiksuoty iSmoky pensijy sistemos. Fiksuoty i$moky pensijy sistemoms budingas sa-
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vitarpio priklausomybé tarp amziaus karty, taip pat jos dalyviy ir darbdaviy susitarimuy.
I$ esmés darbdaviai prisiima $iy sistemy valdymo ir iSmoky mokéjimo atsakomybe.

Todél $iy sistemy, finansiné pusiausvyra yra jautri, ja lemia jvairas veiksniai, pvz., ak-
tyviy darbuotojy skaic¢ius, pensininky skaicius, imoky suma ir pensiju dydis. Pailgéjus
gyvenimo trukmei ir sumazéjus jmoky skaiciui, Sios pensiju sistemos brangiai kainuoja.
Nuo to neapsaugotos ir valstybés tarnautojams skirtos pensijy sistemos;

e fiksuoty imoky pensijy sistemos. Sios pensijy sistemos nepriklauso nuo finansavi-
mo, nuo amziaus. Jos yra paremtos individo finansinémis galimybémis. Atsakomybe ¢ia
paprastai dalijasi darbdavys ir darbuotojas (Svedija) arba vien tik darbuotojas rizikuoja
gauti mazg pensija (Slovénija, Prancazija).

Galutinés i$mokos dydis priklauso nuo tokiy veiksniy, kaip sékmingai ar nes¢kmin-
gai investuotos 1éSos, administravimo ir valdymo islaidos, fondy valdytojy pajégumai, ar
netgi nuo kontroliuojanéiy ir prieziaros institucijy veiksmingumo, savaime suprantama,
ir nuo jmoky dydzio ir t. t. Fiksuoty imoky pensijy sistemos dazniausiai taikomos papil-
domose arba ,,privaciy pensijy fondy® sistemose.

Darbuotojams iskyla natiralus klausimas: Ka rinktis — fiksuoty i$Smoky ar fiksuoty
imoky pensijy sistemas?

Apie §j pasirinkimg daznai diskutuojama socialinés politikos kontekste. Fiksuoty,
imoky pensijy sistemos yra naudingos tuo, kad visg rizikq prisiima darbuotojas, o valsty-
bés atsakomybé yra apribojama, tac¢iau butent dél iy paciy priezas¢iy kai kuriose Salyse
jos vertinamos nevienareik$miskai.

Pensijy apskaidiavimas vieSojo sektoriaus darbuotojams nelabai skiriasi nuo taikomy
privataus sektoriaus darbuotojams, taciau yra tam tikry badingy bruozu, kurie bus ana-
lizuojami tolesniuose $io skyriaus poskyriuose.

Ivairiy pensijy sistemy reglamentavimas yra toks sudétingas, kad nejmanoma atlikti
i$samios analizés, taciau galima rekomenduoti analizei tam tikrus pagrindinius aspektus,
budingus $ios sistemos prigimciai. O dabar apibendrintai norisi atkreipti démési j Siuos
pensiniy sistemy bruozus:

o Densijy sistemose svarbus yra darbuotojo amziaus aspektas. Viesojo sektoriaus dar-
buotojy pensinis amzius ES $alyse yra tarp 60 ir 65 mety. Jis yra daugmaz panasus i pri-
vataus sektoriaus darbuotojy pensinj amziy. Paprastai jis yra nustatomas pagal viduting
gyvenimo trukme ir vis dazniau pagal finansing pensijy sistemos bukle.

e Kai kurios $alys nusprendé pensinio amziaus jstatymais nenustatyti (Naujoji
Zelandija, Japonija ir Australija).

e Kitos Salys suteiké darbuotojams daugiau laisvés renkantis, kada iseiti  pensija, nu-
statydamos minimaly ir maksimaly, pensinj amziy (Suomija, Vokietija ir Danija). Ta¢iau

vis délto ir ¢ia biina i$imdiu.
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e Daugelyje EBPO 3aliy nariy pensinis amzius yra vienodas. Ta¢iau i$im¢iy yra Ryty
Europoje, daugiausia dél istoriniy ir kulttriniy priezasc¢iu. Taciau skirtumai tarp ly¢iy
mazéja, i$skyrus Slovénija, Cekija ir Lenkija, kur dar neketinama suvienodinti vyry ir
motery pensinj amziy. Europos Sajungos valstybése narése vyry ir motery pensinj amziy
siekiama suvienodinti iki 2020 mety,.

Kitas svarbus aspektas — jmokos, skirtos pensijoms. Imokos, mokamos pagrindinei pen-
sijai gauti arba pagal papildomas sistemas, ne visuomet turi tg patj pagrinda, t. y. ne vi-
suomet remiamasi atlyginimu. Si tvarka gali skirtis priklausomai nuo to, ar tai yra pa-
grindiné, ar papildoma sistema.

Imokos pagrindinei pensijai gauti dydis daugelyje EBPO nariy apskaic¢iuojamas pagal
gaunamg atlyginima (Austrijoje, Danijoje, Ispanijoje, Graikijoje, Prancuzijoje, Suomijoje,
Nyderlanduose, Jungtinéje Karalystéje, Portugalijoje, Australijoje, Vengrijoje, Liuksemburge,
Norvegijoje, Cekijoje, Slovénijoje) arba taip pat atsizvelgiama ir i priedus bei priemokas,
apskaic¢iuojant jmokas pagrindinei ir (arba) papildomai pensijai (Vokietija, Belgija, Airija,
Svedija, Japonija). Siy priemokuy jskai¢iavimas apima keleta veiksniu. Pavyzdiui, Prancizijoje
yra papildoma sistema viesojo sektoriaus darbuotojams, kuri yra paremta priemokomis, ku-
rios nejskai¢iuojamos apskai¢iuojant pagrinding pensija, kai tuo tarpu privataus sektoriaus
darbuotojy pensijy sistemos atsizvelgia i visas atlyginima sudarancias iSmokas. Japonijoje ir
Svedijoje priemokos, jskaitant ir priedus natira, yra jskai¢iuojamos. Belgijoje jvairios nedide-
lés priemokos (pavyzdZiui, atostogy jmoka) jskai¢iuojamos nustatant pensijos dydi.

Dar vienas aspektas — draudimo laikotarpis.

Fiksuoty i$moky pensijy sistemoje draudimo ar jmoky mokéjimo laikotarpis nulemia tei-
ses | pensija. Todél j ji yra atsizvelgiama apskaiciuojant pagrinding pensija. Minimalas drau-
dimo laikotarpio ar jmoky reikalavimai pensijai gauti yra isreiksti laiku (ménesiais, ketvirciais
arba metais). Gali bati numatyti minimaliis arba maksimalas draudimo laikotarpiai.

Ir dar vienas aspektas — finansavimo Saltiniai.

Pagal specialias sistemas vieSojo sektoriaus darbdavys gali bati visiskai atsakingas uz
sistemos savo darbuotojams finansavima. Taigi pensijy sistema yra finansuojama tiesio-
giai i§ valstybés biudzeto.

Kai vie$ojo sektoriaus darbuotojai dalyvauja savo pensijos finansavime, juy mokama
dalis kartais bina nevienoda, o kartais ir mazesné uz ta, kuria moka darbdavys. Tokia si-
tuacija pasitaiko ir pagrindiniu, ir papildomy pensijy sistemose.

Toliau kyla klausimas — koks ty pensijy dydis ES $alyse?

Santykiné pensijos norma atspindi $iy sistemy pobudi. Salyse, kuriose egzistuoja spe-
cialios sistemos viesojo sektoriaus darbuotojams, santykiné pensijos norma yra didesné nei
kitose $alyse. PraktiSkai $§i norma svyruoja tarp 70 ir 100 proc. darbo uzmokescio lygio

Portugalijoje, Graikijoje (iki reformos), Pranciizijoje, Belgijoje, Austrijoje ir Vokietijoje. Sios
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normos yra maksimalios ir tik orientacinio pobudzio. I§ tikrujy ne visuomet atspindi tikra-
ja situacija, nes, norédami pasiekti maksimaly lygj, darbuotojai turi bati jmokas mokéje il-
giausig numatytg laikotarpj. Be to, kai kurie skai¢iai neapima papildomos pensijos dalies.

Dél tam tikry gyvenimo jvykiy prireikia jskaityti tam tikrus laikotarpius kaip darbo staza.
Tai gali bati tam tikros nesavanorisko darbo nutraukimo formos (nedarbas, $eiminés aplin-
kybés, liga ir pan.) arba tarnavimas bendram nacionaliniam interesui (vaiky $vietimas, karo
tarnyba). Retesniais atvejais tokia teisé suteikiama moterims, kurios riipinasi Seimos nariais
(pavyzdziui, sergandiais tévais). Tokios nuostatos galioja Anglijoje, Graikijoje ir Italijoje.

Dél $iy priezas¢iy j darbo staza jskai¢iuojamy laikotarpiy pobudis skiriasi priklauso-
mai nuo $alies ir sistemos tipo:

e Prancizijoje, Danijoje, Vengrijoje, Jungtinéje Karalystéje, Belgijoje ir Vokietijoje
i darbo staza jskaiciuojami karo tarnybos metai. Studijavimo laikotarpis | darbo staza
iskai¢iuojamas Vokietijoje ir Pranctzijoje. Daugelyje ES $aliy nariy valstybés tarnyboje
dirbantiesiems apskaic¢iuojant pensijg atsizvelgiama j motinystés atostogas, nedarbingu-
mo atostogas ir jsivaikinimo atostogas.

o Taigi laikotarpiai, per kurios jmokos nebuvo mokamos, sulyginami su jmoky mo-
kéjimo laikotarpiais, nors juy metu jmokos nebuvo faktiskai mokamos. Taciau toks jskai-
tymas visada yra automatinis.

e [ tuos laikotarpius, kai jmokos faktiskai nebuvo mokamos, gali buti atsizvelgta ir
tokia forma kaip i§mokos $eimai pagal $alies Seimos politika.

Darbuotojy, pensijy sistemoje ES Salyse yra reglamentuota ir tokia pensijy skyrimo
tvarka, kaip paankstintas ir atidétas iS¢jimas | pensija.

Anksdiau | pensijg iSeiti yra jmanoma dazniausia dél ligos ar invalidumo arba kai dar-
buotojas jmokas yra mokéjes nustatyta minimaly reikiama laika. Vokietijoje, Prancuzijoje,
Portugalijoje arba Ispanijoje vieSojo sektoriaus darbuotojai savo teisémis | pensija gali pasi-
naudoti anksti. Kai batinos salygos néra jgyvendintos (pvz., ne visas jmoky mokéjimo lai-
kotarpis, liga ir pan.), senatvés pensijos yra sumazinamos (vadinamuoju pro rata) pagrindu,
kad kompensuoty trukstama iki jstatymais numatyto pensinio amziaus laika. Ta¢iau kitose
salyse tokio tipo mechanizmo néra arba jis yra prieinamas tik tam tikroms darbuotojy kate-
gorijoms atsizvelgiant j ,lanksty i$¢jima | pensija“ (pvz., Suomijoje) arba j jdarbinimo data —
darbo staza (pvz., Italijoje). Anks¢iau j pensija iSeiti yra jmanoma Nyderlanduose. Kai ku-
riais atvejais | pensija anksciau iSeiti galima nepriklausomai nuo to, kiek laiko buvo moka-

mos jmokos. Tai ypa¢ pasakytina apie vaiky, turin¢ius arba juos auginusius darbuotojus.

Pensijy dydzio valstybinio reguliavimo metodas yra skirtas pasirinkti tarp indek-
savimo metodo ir pensijy dydzio nustatymo valstybinémis priemonémis. Praktiskai pa-

sirinkimas daro jtaka ne tik esamam mokamuy pensijy dydziui darbuotojams, kurie pa-
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sinaudojo savo teise | pensija, bet ir busima pensijy dydj. Pensijy dydzio nustatymas re-
miantis atlyginimu yra palankesnis pensijy dydziui nei indeksavimas, susietas su kai-
ny, svyravimu. Daugelyje Europos Sajungos valstybiy nariy pensijy sistemos numato
kasmetinj pensijy dydzio nustatyma remiantis vartotojy kainy indeksu, ta¢iau neat-
meta ir i$skirtinio nustatymo galimybés (Belgijoje, Ispanijoje, Graikijoje, Prancizijoje,
Liuksemburge, Portugalijoje ir Jungtinéje Karalystéje). Kai kurios $alys nusprendé taiky-
ti misry indeksavimo metodg (Lenkija, Suomija).

Bendryjy isvady dél pensijy reformy ES Salyse lyginamoji analizé. Skirtingose ES $alyse na-
rése reformos buvo jgyvendinamos jvairiai. Tai matyti i§ priemoniy, kuriy buvo imtasi, ir
gyventojuy, kuriems jos buvo taikomos, grupiy. Kai kuriais atvejais reformos buvo jgyven-
dinamos privaciame sektoriuje, o tuomet prapléstos i viesajj sektoriy, (pvz., Portugalijoje ir
Norvegijoje). Kitos reformos, neapsiribodamos konkrec¢iu sektoriumi, daré jtaka visai pensi-
ju sistemai (Japonijoje, Portugalijoje, Prancuzijoje). Reciau reformos buvo pradétos viesaja-
me sektoriuje, o po to perkeltos j privaty sektoriy (pvz., Suomijoje). Salyse, kuriose yra tam
tikry jdarbinimo ir pensijy ypatumu, vyriausybés yra linkusios panaikinti specialy viesojo
sektoriaus darbuotojy statusa, taip uztikrindamos vienodas salygas visiems darbuotojams.

Daugelyje ES saliy nariy per pastaruosius 20 mety jdarbinimo ir teisés j pensija saly-
gos vie$ojo sekroriaus darbuotojams gerokai kito. Siuos pokytius salygojo ne tik demo-
grafiniai veiksniai, kylantys dél vieSojo sektoriaus darbuotojy senéjimo, bet ir dél to, kad
buvo imtos taikyti naujos zZmogiskujy istekliy valdymo strategijos, pritaikytos 21-ojo
amziaus valstybés tarnybos poreikiams.

Apibendrinant galima konstatuoti, kad pagrindiné pensijy, reformy EBPO valstybése
narése varomoji jéga buvo siekis uztikrinti fiskalinj pensijuy modelio tvaruma. Reformas
buvo nuspresta vykdyti ne tik viesajame sektoriuje, bet visy darbuotojy atzvilgiu. Salyse
taikytos priemonés nebuvo skirtos i$ esmés pertvarkyti senatvés pensijy sistemas, i$skyrus
kelias $alis kaip Vengrija ir Cekija. Pagrindinis tikslas buvo uztikrinti einamujy jmokuy sis-
temos ilgaamziskuma ir finansinj gyvybinguma. Pensijy sistemy, finansavimo reikalavimai
jvairiose $alyse skiriasi. Be to, kad sumazinty pensijy sistemy, valdymo islaidas, kai kurios
Salys nusprendé padidinti savo pensijy mokéjimo saskaity skaidruma. Tai buvo reformy

pagrindas $alyse, kuriose yra kelios viesojo sektoriaus darbuotojy, pensiju sistemos.

Pensijy reformy kryptys. Daugiau lygybés — metodas, kai $alys suvienodino viesojo
sektoriaus sistemas su paprastai maziau dosniomis bendromis pensijy, sistemomis (pvz.,
Liuksemburgas, Prancuzija, ir Austrija) tam, kad sumazinty valstybés islaidas.

Tarp jgyvendinty priemoniy reikéty paminéti ir rezerviniy fondy jsteigima (kuriy
pavadinimai kiekvienoje $alyse skiriasi) arba darbuotojy skatinima likti tarnyboje ir su-

laukus pensinio amzZiaus.
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® Rezerviniai fondai i§ esmés yra jsteigiami siekiant uztikrinti fiksuoty iSmoky sis-
temy ilgalaike finansine pusiausvyra. Sie fondai leidzia i§vengti staigaus i¥moky dydzio
padidéjimo, ypa¢ kitai darbuotojy amziaus kartai. Jie taip pat padeda uztikrinti, kad
pensijos isliks esamo dydzio arba apriboti bet kokj sumazéjima. Sie fondai jau egzistuo-
ja Liuksemburge, Svedijoje, Danijoje ir Suomijoje, kur jau daugelj mety veikia dalinio
finansavimo metodai. Neseniai tokie fondai buvo jsteigti Belgijoje (senatvés fondas),
Pranciizijoje (senatvés pensijy rezervo fondas), Ispanijoje, Graikijoje, Nyderlanduose,
Lenkijoje (demografinis rezervinis fondas) ir Airijoje. Sie fondai i§ esmés yra bendri
visoms darbuotojy pensijy sistemoms. Taciau gali bati tam tikry skiriamujy bruozuy.
Pavyzdziui, Airijoje beveik 1/3 fonde esancio kapitalo yra atidéta vieSojo sektoriaus dar-
buotojams. Vokietijoje valstybés tarnautojai turi savo rezervinj fonda, taciau jo veikla
buvo laikinai sustabdyta iki 2011 mety. Valstybés narés sukaré rezervinius fondus tam,
kad sutvirtinty pagrindiniy pensijy sistemas.

o Pensinio amziaus padidinimas (Vokietija, Austrija, Jungtiné Karalyste, Svedija).

Tikrasis i$¢jimo | pensija amZius yra Zemesnis nei jstatymu numatytas, nors pastarasis daz-
nai néra toks svarbus. Jis néra kliatis, o greic¢iau lankstus elementas sprendziant, kada iseiti
pensija, ir ja apskai¢iuojant. Taciau jstatyme numatytas pensinis amzius gali sudaryti kliaciy
sprendziant, kada iSeiti | pensija, kai uZimamoms pareigoms taikomi amziaus apribojimai,
pavyzdziui, ugniagesiams, policijos darbuotojams ir mokytojams, taip pat priskirtoms pavo-
jingy profesiju darbuotojy kategorijoms, o kartais ir psichiatriniy ligoniniy darbuotojams.

o Skatinimas neiti j pensijq anksti (Vokietijoje, Austrijoje, Italijoje, Nyderlanduose,
Svedijoje). Kaip ir privaciame sektoriuje, vie$ajame sektoriuje pensijos sumazinamos vi-
siems, | pensija iSeinantiems nesulaukus jstatymais numatyto amziaus. Galiausiai tam,
kad buty i$vengta ankstyvo i$¢jimo i pensija dél negalios, tokiose $alyse kaip Nyderlandai,
Suomija ir Danija, buvo sugrieztintos salygos norint pasinaudoti $iomis i§mokomis.

Kadangi pensijy sistemos dabar susiduria su finansiniais sunkumais, pastebima ten-
dencija sumazinti anuiteto norma (tai yra daugiklj, taikomg i$dirbty mety skaiciui ap-
skaic¢iuojant pensija) ir koreguoti referencinj atlyginima. Poveikis viesajam sektoriui yra
toks pat, kaip ir privac¢iam.

o Pensijy apskaitiavimo formuliy perginréjimas, reikiamo jmoky mokéjimo laikotarpio
pailginimas (Austrijoje, Svedijoje, Nyderlanduose, Liuksemburge, Italijoje ir Suomijoje).
Kalbant apie pensijy apskai¢iavimo formuliy perziaréjima, galutinis atlyginimas yra vis
dazniau pakeiliamas per kelerius metus nustatytais vidurkiais.

Valstybés narés svarsto, ar bty tinkama isbraukti valstybés tarnautojus i§ pagrindinés
senatvés pensijos sistemos, ar paskirti jiems specialia pensijy sistema.

o VieSojo ir privataus sektoriaus sistemy integravimas.

Salys, kuriose vie$ojo ir privataus sektoriaus sistemos yra integruotos, derina nauja
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pensijy sistema, taikomg naujiems valstybés tarnautojams, su ankstesne pensijy sistema,
kuri galioja jau dirbantiems valstybés tarnyboje asmenims. Kai bus uzbaigta $i integra-
cija, veiks viena sistema.

Tam tikroms vie$ojo administravimo pareigoms, tokioms kaip zemesniojo teismo tei-
séjas Italijoje, taikomos iSimtys. Sios priemonés, be kita ko, kurioms jtaka daro ES regla-
mentai ir teisétvarka, yra nukreiptos ta padia linkme. Jos yra dar vienas veiksnys, skati-
nantis laisvq darbuotojy ir valstybés tarnautojy judéjima Europoje. Ta¢iau gana stipris
islieka ir nacionaliniai ypatumai.

Zvelgiant j pensiju teisinio reguliavimo ateitj, galima pastebéti tokias tendencijas: vie$o-
jo sektoriaus darbuotojy teisé j pensija svarstoma daugelyje Saliy nariu, kurios turi specialias
tokiems darbuotojams skirtas pagrindinés ar bazinés pensijos sistemas. Tai vyksta daugiau-
sia dél daromo spaudimo privataus sektoriaus darbuotojams, kuriems nepasitenkinima kelia
vie$ojo sektoriaus darbuotojams mokamy pensijy ir kity i$moky dosnumas (Liuksemburgas,
Vokietija, Nyderlandai, Danija, Prancuzija, Belgija ir Japonija). Dél $iy aplinkybiy buvo su-
derintos sistemos socialiniu i¥moky srityje (arba tai ketinama daryti). Sios sistemos konver-
gencijos tikslas ne visuomet yra aiskiai jvardijamas, taciau yra pastebima, kaip pasikeité pen-
sijas reglamentuojancios taisyklés, ypa¢ salyse, kur senatvés pensijy reformos buvo jgyven-
dintos visiems vienodai (tai yra, nebuvo skirtos tik viesojo sektoriaus darbuotojams).

Globa ir rapyba yra suvokiama kaip papildomas socialinis draudimas individams
viso juy gyvenimo metu. Jis apsaugo juos nuo didZiausiy riziku, tokiy kaip liga, senat-
vé, nelaimingi atsitikimai ir profesinés ligos, dél kuriy Zmonés nebegali dirbti ir to-
dél praranda pajamuy $altinj. Todél valstybés tarnautojams ir kitiems visu etatu dirban-
tiems vieSojo sektoriaus darbuotojams teikiama apsauga paprastai laikoma ypa¢ palan-
kia. Profsajungoms ir kolektyvinéms deryboms teks ypa¢ svarbus vaidmuo siekiant islai-

kyti, vystyti arba apginti esamas $iy ypatingy darbuotojy teises.

Lietuvos pensijy sistemos pagrindiniai bruozai. Lietuvoje veikiancia pensijy, sistema la-
bai bendrais bruozais apibadino T. Sudnickas ir A. Bitinas savo pranesime tarptautinéje
konferencijoje ,,Valstybés tarnautojy, socialinés garantijos ir pensijos ES valstybése narése®
(Vilnius, 2006 m. lapkricio 9 d.). Butina pastebéti, kad autoriy pateikti statistiniai duomenys
2009-2010 m. yra labai pasikeite. Ypac po to, kai pensijuy mokéjimo sistemoje imta diskri-
minuoti tuos pensininkus, kurie tgsia darbing veikla. Jiems pensijos buvo drastiskai suma-
zintos, nors tai priestaravo jstatymams. Prietaravima taip pat konstatavo LR Konstitucinis
Teismas. Siam pensijy ,kaupimo* metodui nepritaré ir LR Prezidenté Dalia Grybauskaité. Ji
pareikalavo, kad baty aiskiai nustatytas sumazinty pensijy kompensavimo mechanizmas.

Lietuvos pensijy sistemoje iSliecka fundamentalas principai. Jie reglamentuoti tokiuo-

se LR Seimo priimtuose jstatymuose:
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e LR valstybinio socialinio draudimo jstatymas (1991 m. geguzés 21 d.);

e LR valstybiniy socialinio draudimo pensijy jstatymas (1994 m. liepos 18 d.);

e LR valstybinio socialinio draudimo senatvés pensijy iSankstinio mokéjimo jstaty-
mas (2003 m. lapkric¢io 18 d.).

Detaliau nagrinéjant pagrindinius pensijy sistemos Lietuvoje principus, batina Zino-
ti, kad:

e jteisintos jvairios pensijy rasys: valstybinio socialinio draudimo pensijos; valstybi-
nés pensijos (jos skiriamos statutiniams valstybés tarnautojams, pvz., policininkams, ka-
riams, tremtiniams, mokslininkams, signatarams);

e skirtingai reglamentuojant darbuotojy teis¢ | pensija, priklausomai nuo amziaus,
bendras principas — amziaus pensija skiriama, kai darbuotojui sukanka 62 metai ir 6
mén. (vyrams, moterims kasmet amzZiaus cenzas auga, kol jis susilygins su vyrams rei-
kalaujamu cenzu). Taip vyksta todeél, kad iki pensijy reformos vyrai turéjo teise iseiti
pensija sulauke 60 mety, o moterys — 55 mety. Statutiniams valstybés tarnautojams, ka-
riams gauti valstybing pensija galima anksciau, tai priklauso nuo specifiniy salygu, pvz.,
kariams nuo turimo karinio laipsnio.

Siuo metu vyksta astrios diskusijos dél teisés gauti senatvés pensija sulaukus 65
mety. Naujas reiSkinys pensiju sistemoje atsirado po 2003 mety jvykdytos reformos.
Susiformavo pensiju kaupimo fondai. Ju rasys yra jvairios, jose nustatytos pakopos.
Esmé — savanoriskumo dalyvavimo pensijuy kaupimo fonduose principas. Jei asmuo pa-
sirinko dalyvavima pensiju kaupime, dalis jo valstybinio socialinio draudimo nustaty-
tos jmokos, priklausancios nuo gaunamo darbo uzmokescio, pervedama j privacius kau-
pimo fondus. Si sistemos reforma sukélé daug diskusijy Lietuvoje. Neaikios $iy fondy
veiklos perspektyvos. Kai kuriose alyse, pavyzdziui, Lenkijoje, panasus fondai deél jvai-

riy priezaséiy, o svarbiausia, dél investicinés politikos, bankrutavo.

5.2. Pareigany ir kariu, i$leidZiamy j atsarga,
aprupinimas pensijomis ir kity socialiniy ga-
rantijy suteikimas

Specifiskas yra pareigtiny ir kariy, iSleidziamy | atsargg ir jgyjanciy teis¢ gauti vals-
tybing pensijg, teisinis reguliavimas. Kaip minéta, i$leidziama dél amziaus priklausomai
nuo laipsnio (pvz., kapitono laipsnj turintis iSleidZiamas j atsarga sulaukes vos 43 mety
amziaus). Suprantama, kad jiems kyla daug problemu, kaip testi aktyvig darbing veik-
Ia kitoje srityje, padidinti valstybiniam socialiniam draudimui reikiama darbo staza. Tg

problema dar labiau komplikuoja vykdoma krasto apsaugos sistemos reforma, kai atsisa-
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koma Sauktiniy kariy, naikinami ir kai kuriose tarnybose dirbusiy kariy etatai. Panasios
problemos kyla ir kitose ES $alyse. Jos sprendziamos jvairiai, o ta jvairové priklauso nuo
kariniy struktary valdymo tradicijy ir, be abejonés, nuo finansiniy istekliy. Pavyzdziui,
Vokietijoje i$eidamas | atsarga karininkas gauna vadinamuosius ,ubergangsgeld® (t. y.
pereinamojo laikotarpio pinigus). Lyginant su musy pinigais, jie atrodo jspudingai.
Pavyzdziui, pulkininkui mokama suma, salyginai ja galima pavadinti atleidimo i$ tarny-
bos iSmoka, prilygstanti keliems Simtams tukstan¢iy lity.

Lietuvoje dél kariy ir pareigiiny, iSleidziamy j pensija tolesnio gyvenimo, taip pat yra
priimti teisiniai norminiai aktai. LR Vyriausybé priémé nutarimg ,Dél pareiginy ir ka-
riy, iSleidziamy | pensija, socialinio prisitaikymo, medicininés reabilitacijos bei profesi-
nio orientavimo | kitas veiklos sritis sukiirimo programos“ (2005 m.)®, o véliau labiau su-
konkretinta — ,Dél pareigiiny ir kariu, i$leidziamy, j pensija, socialinio prisitaikymo, me-
dicininés reabilitacijos bei profesinio orientavimo j kitas veiklos sritis sistemos funkcio-
navimo metodiniy praktiniy rekomendacijy, valstybés institucijoms ir jstaigoms, kurios
teiks socialinés ir medicininés pagalbos priemonése numatytas paslaugas (2006 m.)®.

Vadovaudamasis $iais dokumentais, LR krasto apsaugos ministras 2006 m. lapkricio
10 d. jsakymu Nr. V-1134 patvirtino numatyty priemoniy tvarkos aprasa.

Sis dokumentas susideda i§ 3 daliu: bendrujy nuostaty, programos jgyvendinimo eta-

pu ir baigiamujy nuostaty,.
BendI'OSiOS nuostatos

1. Pareiginy ir kariu, iSleidZiamuy  pensija, socialinio prisitaikymo, medicininés reabi-
litacijos bei profesinio orientavimo j kitas veiklos sritis sistemos sukarimo programos (to-
liau — Programa) jgyvendinimo krasto apsaugos sistemoje tvarkos aprasas reglamentuoja
socialinio prisitaikymo ir kompleksiniy reabilitacijos priemoniy taikyma profesinés karo
tarnybos kariams ir Antrajame operatyviniy tarnyby departamente prie Krasto apsaugos
ministerijos civiling krasto apsaugos tarnyba atliekantiems valstybés tarnautojams, kurie
nuo 2006 m. sausio 1 d. yra iSleidziami | atsargg ar atleidZiami i$ tarnybos ir turi teisg |
pareigany ir kariy valstybing pensijg (toliau — kariai ir (ar) statutiniai tarnautojai).

2. Siame tvarkos aprase vartojamos savokos atitinka Lietuvos Respublikos Vyriausybés
2005 m. rugséjo 20 d. nutarime Nr. 1030 ,,Dél Pareigtiny ir kariu, isleidziamuy, j pensija,
socialinio prisitaikymo, medicininés reabilitacijos bei profesinio orientavimo | kitas vei-

klos sritis sukarimo programos patvirtinimo® vartojamas savokas.

627in., 2005, Nr. 113-4128.
% 7Zin., 2006, Nr. 81-3223.
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3. Igyvendinant Programa, kariams ir statutiniams tarnautojams sudaromos salygos is
anksto gauti informacija apie numatoma jy isleidimo j atsarga ar atleidimo i$ tarnybos lai-
ka, dalyvavimo Programoje budus, padedama jiems jvertinti savo galimybes ir profesinius
motyvus, suteikiama informacijos apie situacija darbo rinkoje, darbo rinkos mokymo js-
taigas, paklausiausias profesijas, taip pat konsultacijos, susijusios su minéta informacija.

4. Siekiant grazinti arba kompensuoti sutrikusio organizmo funkcijas ir i$vengti ilgalai-
kio biosocialiniy, funkcijy sutrikimo ar nejgalumo, kariams ir statutiniams tarnautojams,
krasto apsaugos sistemos (toliau — KAS) sveikatos priezitiros institucijose taikomas medici-
niniy priemoniy kompleksas, apimantis jprastinj gydyma, fizing terapija, buiting slauga, pa-
galbiniy ir kompensaciniy priemoniy parinkima, pritaikyma, mokyma ir kitas priemones.
Sios paslaugos teikiamos pagal krasto apsaugos ministro patvirtinta Sveikatos grazinamo-
jo, antirecidyvinio gydymo ir prevencinés reabilitacijos paslaugy organizavimo ir teikimo
Lietuvos kariuomenés karo medicinos tarnybos kariy reabilitacijos centre tvarkos aprasa.

Programos jgyvendinimo etapai

5. Programos jgyvendinimo etapai:

5.1. I etapas — informacinis. Sj etapa pradeda KAS padalinio personalo specialis-
tas arba kitas personalo tvarkymo funkcijas atliekantis asmuo (toliau — personalo specia-
listas) pries 6 ménesius iki numatomos kario isleidimo j atsargg ar statutinio tarnautojo
atleidimo i$ tarnybos datos.

5.1.1. Personalo specialistas:
5.1.1.1. raStu informuoja karj ar statutinj tarnautoja apie numatoma jo i$leidi-
mo | atsargg ar atleidimo i$ tarnybos datg ir galimybe dalyvauti Programoje;
5.1.1.2. pateikia Karo prievolés centruose dirbanciy ar tarnaujanciy specialisty, (to-
liau — KPC specialistas), | kuriuos karys ar statutinis tarnautojas turi kreiptis pries 3 ménesius
iki jo iSleidimo j atsargg ar atleidimo i$ tarnybos datos, duomenis (telefonus ir adresus);
5.1.1.3. kartu su informaciniu prane$imu kariui ar statutiniam tarnautojui i$siun-
¢ia Kario ar statutinio tarnautojo, pageidaujancio dalyvauti pareiginy ir kariu, isleidzia-
muy j pensija, socialinio prisitaikymo, medicininés reabilitacijos bei profesinio orientavimo
i kitas veiklos sritis sistemos sukairimo programoje, anketa (toliau — anketa). Uzpildyta an-
ketg karys ar statutinis tarnautojas turés issiysti KPC specialistui (arba atsivezti vykdamas
i susitikima su KPC specialistu), jei nuspres dalyvauti programoje.
5.1.2. Kai karys i$leidziamas j atsarga ar statutinis tarnautojas atleidziamas i$ tar-
nybos paaiskéjus, kad jis negali atlikti pareigy dél sveikatos buklés arba kai karys arba
statutinis tarnautojas iSeina i§ tarnybos deél kity priezas¢iu, bet turi teisg | pareigiiny ir

kariy, valstybing pensija, savo teise dalyvauti Programoje jis gali pasinaudoti ne véliau
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kaip per tris ménesius po isleidimo j atsarga arba atleidimo i§ tarnybos dienos. Personalo
specialistas, per 5 darbo dienas paaiskéjus fakeui, kad karys ar statutinis tarnautojas turi
bati (ar gali bati) iSleistas | atsarga arba atleistas i§ tarnybos, suteikia jam 5.1.1.2 ir
5.1.1.3 punktuose nurodyta informacija.

5.2. 11 etapas — parengiamasis. Sis etapas prasideda prie§ 3 ménesius iki numatomos
kario i$leidimo j atsargg ar statutinio tarnautojo atleidimo i$ tarnybos datos, ir jj jgyvendi-
na KPC specialistai Karo prievolés centruose Vilniuje, Kaune, Klaipédoje, Panevézyje.

5.2.1. Karys ar statutinis tarnautojas, nusprendgs dalyvauti Programoje ir suderi-
ngs susitikimo laikg su KPC specialistu, atvyksta j artimiausia Karo prievolés centra. KPC
specialistui jis pateikia asmens tapatybe patvirtinantj dokumenta, personalo specialisto at-
siusta informacinj pranesima ir uzpildyta anketa, jei ji nebuvo iSsiusta KPC specialistui.

5.2.2. Pirminés konsultacijos metu pagal pageidavimus, pateiktus anketoje, ka-
rys ar statutinis tarnautojas yra informuojamas apie galimybes gauti profesinio konsulta-
vimo, profesinio orientavimo (dalyvauti motyvavimo, bendrujy gebéjimy ugdymo, per-
kvalifikavimo kursuose) bei medicininés reabilitacijos paslaugas, taip pat supazindina-
mas su $alies ir tos vietovés, kurioje karys ar statutinis tarnautojas gyvena, situacija dar-
bo rinkoje ir paklausiusiomis profesijomis.

5.2.3. Pirminés konsultacijos metu, paaiskéjus kario ar statutinio tarnautojo atei-
ties planams ir pageidavimams, KPC specialistas sudaro kario ar statutinio tarnautojo in-
dividualy plana, kuriame nurodo:

5.2.3.1. data, kada karys ar statutinis tarnautojas, pageidaujantis gauti medicini-
nés reabilitacijos paslaugas, gali vykti j Kariy sveikatos priezitros jstaiga (toliau — KSPJ).
KSP] i$rasomas siuntimas j Karo medicinos centra (toliau — KMC) patikrinti sveikatos;

5.2.3.2. data, kada karys ar statutinis tarnautojas gali susitikti su Lietuvos darbo
rinkos mokymo tarnybos konsultantu, jei jis dar néra apsisprendgs, ka noréty ar galéty
veikti i$¢jes | atsarga ar atleistas iS tarnybos, arba néra galimybés suorganizuoti jo pagei-
daujamy kursy ir butina pasialyti kitus;

5.2.3.3. data, kada karys ar statutinis tarnautojas gali kreiptis j Lietuvos darbo
birza, jei jis yra nusprendgs, ka veiks i$¢jes j atsargg ar atleistas i$ tarnybos, ir Zino, kokie
perkvalifikavimo kursai padéty jgyvendinti jo planus.

5.3. III etapas — baigiamasis (paslaugy). Sj etapa, karj ar statutinj tarnautoja islei-
dus | atsargg ar atleidus i$ tarnybos, vykdo Lietuvos Respublikos vidaus reikaly ministro
2006 m. liepos 17 d. jsakymu Nr. IV-275 ,Dél pareiginy ir kariy, isleidZziamy i pensija,
socialinio prisitaikymo, medicininés reabilitacijos bei profesinio orientavimo j kitas veiklos
sritis sistemos funkcionavimo metodiniy praktiniy rekomendacijy valstybés institucijoms ir
istaigoms, kurios teiks socialinés ir medicininés pagalbos priemonése numatytas paslaugas“
patvirtintuose rekomendacijose (toliau — Metodinés rekomendacijos) nurodytos jstaigos:
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5.3.1. Lietuvos darbo rinkos mokymo tarnyba teikia profesinio konsultavimo ir
orientavimo paslaugas. Kariui ar statutiniam tarnautojui padedama pasirinkti perkvalifi-
kavimo kursus, jie jraSomi i kario ar statutinio tarnautojo pateiktg individualy plana.

5.3.2. Lietuvos darbo birza registruoja karj ar statutinj tarnautoja, pateikusi KPC
specialisto ar Darbo rinkos mokymo tarnybos konsultanto uzpildyta individualy plana,
ir jraso j §j plana pageidaujamy kursy, vieta ir data.

5.3.3. KSP] israso siuntimg | KMC patikrinti sveikatos.

5.3.4. KMC jvertina kario ar statutinio tarnautojo sveikatos bukle ir prireikus is-
raso siuntimg  Kariy reabilitacijos centra.

5.3.5. Jei kariui ar statutiniam tarnautojui, atvykusiam j kuria nors individualia-
me plane jradyta institucija, néra suteikiamos numatytos paslaugos, jis kreipiasi | KPC
specialista. Jei individualiame plane numatyty paslaugy atlikti néra galimybeés, KPC spe-
cialistas pasitilo kariui ar statutiniam tarnautojui kitas jam tinkamas paslaugas ir kore-
guoja arba papildo individualy plana.

6. Jei karys ar statutinis tarnautojas kuriuo nors Programos etapu nusprendzia neda-
lyvauti Programoje, jis apie tai rastu informuoja personalo arba KPC specialista. KPC
specialistas apie tai informuoja institucijas, kurios turi teikti kariui ar statutiniam tarnau-
tojui numatytas paslaugas, ir KAM Personalo ir socialinés saugos departamentg, (toliau —
KAM PSSD). Sis faktas pazymimas kario ar statutinio tarnautojo pensinéje byloje.

7. Suteikus kariui ar statutiniam tarnautojui numatytas paslaugas, jas suteikes atitin-
kamos jstaigos darbuotojas apie tai pazymi kario ar statutinio tarnautojo individualiame
plane. Uzpildyta individualiy plana karys ar statutinis tarnautojas perduoda KAM PSSD
arba KPC specialistui, o $is persiunéia ji KAM PSSD. Sis planas yra jsegamas j atsargos
kario ar statutinio tarnautojo pensing byla.

8. KPC specialistas kiekvieny mety pabaigoje informuoja KAM PSSD, kiek kariy, ar
statutiniy tarnautojy per metus pasinaudojo teise dalyvauti Programoje, kiek i ju ir dél
kokiy priezas¢iy (jei karys ar statutinis tarnautojas Sias priezastis buvo nurodes) véliau

nusprendé nebedalyvauti joje.

Baigiamosios nuostatos

9. Sio tvarkos apraso keitimo ir papildymo iniciatyvos teis¢ turi KAM Personalo ir so-
cialinés saugos direktorius.

10. Sj tvarkos apra$a keicia ir papildo kra$to apsaugos ministras.
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5.3. ISeitinés iSmokos - aktualios socialiniy

-V e

garantijy rusSies bendrieji teisinio reglamenta-

r
vimo principai

Dél iSeitiniy iSmoky mokéjimo personalo vadybininkams reikia nuodugniai iSanali-
zuoti LR darbo kodekso ketvirtajj skirsnj*. Jame reglamentuojami atvejai, kaip mokeé-
ti iSeitines iSmokas, pavyzdziui, kai nutraukiama darbo sutartis suéjus sutarties terminui
(neabejotinai dél to, kad jy nemokétu, jvairiy organizacijy darbdaviai jvairiems jdarbini-
mo atvejams nori naudoti terminuotas darbo sutartis) — 126 str., darbo sutarties nutrau-
kimas darbuotojo pareiskimu — 127 str., darbo sutarties nutraukimas dél nepriklausan-
¢iy nuo darbuotojo aplinkybiu.

I$eitinés iSmokas besalygiskai turi bati mokomos, kai neterminuota darbo sutartis
nutraukiama, kai néra darbuotojo kaltés — 129 str.

e Darbdavys gali nutraukti neterminuota darbo sutartj tik dél svarbiy priezasciy.
Adleisti darbuotojg i§ darbo leidziama, kai néra darbuotojo kaltés, jeigu negalima dar-
buotojo perkelti i kitg darba (jo sutikimu);

e Svarbiausiomis gali biti pripazjstamos tik tos aplinkybés, kurios susijusios su dar-
buotojo kvalifikacija, profesiniais gebéjimais, jo elgsena darbe. Darbo sutartis taip pat
gali buti nutraukiama dél ekonominiy, technologiniy priezasciy ar darbovietés strukta-
riniy pertvarkymy ir dél kity panasiy priezasciu;

e Teiséta priezastis negali bati:

— narysté profsajungoje arba dalyvavimas profesinés sajungos veikloje ne darbo metu,
o darbdavio sutikimu ir darbo metu;

— darbuotojy atstovo funkcijy atlikimas dabartyje ir praeityje;

— dalyvavimas byloje pries darbdavj;

— lytis, seksualiné orientacija, rasé, tautybé, kalba, kilmé, pilietybé ir socialiné padé-
tis, tikéjimas, santuokiné ir Seiminé padétis, jsitikinimai ar paziiros, priklausomybé po-
litiniams partijoms ir visuomeninéms organizacijoms (129 str., p. 4)%;

— amzius;

— nebuvimas darbe, kai darbuotojas jstatymuy nustatytais atvejais atlieka karines ar
kitokias LR pilie¢io pareigas ir prievoles (LR darbo kodekso 129 str. yra dar keletas
aplinkybiu, reikalaujanciy i personalo vadybininky ypatingo démesio);

— darbo sutartis su darbuotojais, kuriems iki teisés gauti visa senatvés pensija liko ne

64 Zin., 2002, Nr. 64-2569, 2002-06-26.
6 §j jstatyminé nuostata yra hibridiné, paimta i§ LR lygiy galimybiy jstatymo ir i§ kity teisiniy

norminiy akey. Kai kurie reikalavimai, pvz., Seiminé ir santuokiné padétis, priklausomybeé parti-
joms ir visuomeninéms organizacijoms gali zaibiskai pasikeisti, pajutus atleidimo i§ darbo pavoju.
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daugiau kaip penkeri metai, su asmenimis iki astuoniolikos metu, su nejgaliaisiais dar-
buotojais, su auginandiais vaikus iki keturiolikos mety gali bati nutraukta tik ypatingais
atvejais. Cia vél nustatytas labai reliatyvus reikalavimas: ,jeigu darbuotojo palikimas dar-
be i§ esmés pazeisty darbdavio interesus®. Kaip patvirtinti kriterijus ,,i§ esmés“ darbdavio
interesy, pazeidimas?;

o darbdavys turi teis¢ nutraukti terminuotgq darbo sutartj iki termino pasibaigimo
pabaigos tik ypatingais atvejais, jei negalima darbuotojo perkelti jo sutikimu j kitg dar-
ba, arba sumokéjes darbuotojui uz likusj terminuotos sutarties galiojimo laika — mokéti-
na darbo uzmokestj®.

Labai svarbu atleidimo i$ darbo procediroje yra jspé¢jimo apie darbo sutarties nutrau-
kimg reglamentavimas: darbdavys turi teis¢ nutraukti darbo sutartj rastu pasirasytinai
ispéjes pries du ménesius. Darbuotojai, iSvardyti 129 str. 4 dalyje, apie atleidima i§ darbo
turi bati jspéti prie$ keturis ménesius.

Ispéjime apie darbo sutarties nutraukima turi bati nurodyta:

e atleidimo i§ darbo data, motyvuota priezastis, atsiskaitymo tvarka;

o per jspéjimo laikotarpj darbdavys turi duoti darbuotojui laisvo nuo darbo laiko
naujo darbo paieskoms. Sio laiko trukmé negali bati mazesné negu 10 proc. darbo lai-
ko normos, tenkancios darbuotojui per jspéjimo terming. Uz §j laika darbuotojui palie-
kamas jo vidutinis darbo uzmokestis;

e prie$ duodant jspéjima pagal priezastis, nurodytas LR darbo kodekso 19 str., turi
buti suteikiamos konsultacijos, kurios jtvirtinamos specialiu protokolu. Ji pasiraso darb-
davys bei darbuotojy kolektyvui atstovaujancio organo atstovai.

LR darbo kodeksas reglamentuoja ir tokig situacija, kai atleidziamy grupés darbuoto-
ju skaicius per trisdesimt kalendoriniy dieny yra labai Zenklus. Tuomet darbdavys priva-
lo rastu prie§ du ménesius apie tai pranesti teritorinei darbo birzai®’.

Grupés darbuotojy atleidimas nelaikomas atveju, kai atleidziama dalis darbuotoju,
dirbanciy pagal terminuotas darbo sutartis ir sezoniniy darby sutartis.

Svarbu jsidéméti dar vieng LR darbo kodekso nuostata — jspéjimo terminas prate-
siamas darbuotojo ligos ar atostogy laikui ar laikotarpiui nuo bylos iskélimo iki teisinio
nuosprendzio jteisinimo.

LR darbo kodekse taip pat jteisinti darbo sutarties nutraukimo apribojimai jvairiais
kitais atvejais, pavyzdziui, negalima atleisti darbuotoja laikino nedarbingumo ar atostogy
metu®®. O jeigu darbuotojas atleidziamas nepasibaigus jspéjimo terminui, jo atleidimo i

% 7in., 2005, Nr. 67-2400, 2005-05-28; Nr. X-294, 2005-06-30; 2005, Nr. 85-3138,
2005-07-14.

7 7r. LR darbo kodeksas, 130 str.

687+ LR darbo kodeksas, 131 str.
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darbo diena perkeliama iki to laikotarpio, kada turéjo pasibaigti jspéjimo terminas.

LR darbo kodeksas nustato jvairius darbo sutarties nutraukimo apribojimus:

e garantijas nés¢ioms moterims ir darbuotojams, auginantiems vaikus®;

e garantijos sergantiems ir suzalotiems darbe darbuotojams’;

e garantijos darbuotojy atstovams (pavyzdziui, profesinés sajungos nariams, darbo
taryby nariams)”';

e pirmenybés teis¢ buti paliktam dirbti, kai mazinamas darbuotojy skaicius™, t. y.
tiems darbuotojams, kurie toje darbovietéje buvo suzaloti arba susirgo profesine liga; ku-
rie augina vaikus (jvairius) iki Sesiolikos mety arba priziari kitus Seimos narius, kuriems
nustatytas sunkaus ar vidutinio nejgalumo lygis ir kt.

LR darbo kodekse taip pat numatyti atvejai, kai darbo sutartj galima nutraukti be
ispéjimo”. Tokie atvejai daugiausia susij¢ su jvairiomis darbuotojy prazangomis, taip pat
su darbdavio bankroto, imoniy reorganizavimo atvejais’™.

Svarbiausia susidarius $ioms jvairioms aplinkybéms — iseitiniy i$moky mokéjimas. Kai
nutraukiama darbo sutartis pagal LR darbo kodekso 129 straipsnj ir 136 straipsnio 1 da-
lies 6 punkta, atleistam darbuotojui iSmokama jo vidutinio darbo uzmokescio dydzio is-
eitiné i$moka atsizvelgiant j to darbuotojo nepertraukiama darbo stazg toje darbovietéje:

e iki dvylikos ménesiy — vieno ménesio darbo uzmokes¢io dydzio;

e nuo dvylikos iki trisdesimt Sesiy ménesiy — dviejy ménesiy vidutinio darbo uzmo-
kesc¢io dydzio;

e nuo trisdeSimt $esiy iki $esiasdesimtis ménesiy — trijy ménesiy darbo uzmokescio
dydzio;

e nuo Simto dvidesimties iki dviejy $imty keturiasdesimt ménesiy — Se$iy ménesiy
darbo uzmokescio dydzio.

Dazniausiai, kai néra darbuotojo kaltés ir jis atleidziamas, iSeitiné iSmoka prilygsta
dviejy ménesiy darbo uzmokescio dydziui (jeigu kiti jstatymai ir kolektyvinés sutartys
nenustato kitaip). Kiti iSeitiniy iSmoky dydziai — tai jstatymais fiksuotos iSmokos, ku-
rios priklauso nuo darbo stazo konkrecioje jmonéje praktiskai nerealizuojamos, nes toks

ilgas jmoniy, veiklos terminas Lietuvoje yra retenybeé.

% Zin., 2005, Nr. 67-2400.

70Zin., 2005, Nr. 85-3138.

71Zin., 2005, Nr. 67-2400.

721LR darbo kodeksas 136 str.

73LR darbo kodeksas, 136 str. — Zin., 2005, Nr. 85-3138.

741R darbo kodekse numatytus apribojimus dél nutraukimo darbo sutaréiy reorganizuojant
imones (Zin., 2005, Nr. 67-2400).

103



Eduardas Enrikas Jandauskas. ZMOGISKUJU ISTEKLIU VADYBA

5.4. Valstybés tarnautojy socialinés garanti-
jos: atostogos, socialinis draudimas, sveikatos
draudimas, iseitinés iSmokos ir kt.

Valstybés tarnautojams jstatymiskai taikomi bendrieji socialiniy garantiju, kurios turi
ir svarbiy specifiniy bruozu, principai.

Atostogos. Valstybés tarnautojams suteikiamos 28 kalendoriniy dieny kasmetinés mi-
nimalios atostogos. Valstybés tarnautojui, vienam auginanéiam vaika iki keturiolikos
mety arba nejgaly vaikg iki aStuoniolikos metu, — 35 kalendoriniy dieny kasmetinés mi-
nimalios atostogos.

Valstybés tarnautojui, turin¢iam didesnj kaip penkeriy mety tarnybos staza, uz paskesniy,
trejy mety tarnybos staza suteikiamos 3 kalendorinés dienos kasmetiniy, papildomy atostogu,
ta¢iau bendra kasmetiniy atostogy trukmé negali bati ilgesné kaip 42 kalendorinés dienos”.

Be kasmetiniy atostogy pagal jstatymo 37—-39 str. valstybés tarnautojams suteikiamos
ir kity rasiy atostogos’®:

o nemokamos atostogos (iki 3 ménesiy dél Seiminiy ir kity aplinkybiy);

e atostogos kvalifikacijai tobulinti (iki vieneriy mety su salyga, jeigu tarnautojas turi
ne trumpesnj kaip 3 ménesiy tarnybos staza). Pasinaudoti $ios rasies atostogomis karje-
ros valstybés tarnautojas gali ne dazniau kaip vieng kartg per penkerius metus;

e atostogos dél valstybés tarnautojo perkélimo j kitas pareigas kitoje gyvenamoje vie-
toje. Jis gali buti perkeliamas dirbti j tarptautines organizacijos, jvairias misijas, diploma-
tines atstovybes. Atostogy trukmeé iki 5 darbo dieny persikélimui skirty atostogu. Tuo
metu mokamas vidutinis ménesinis darbo uzmokestis.

ISeitinés iSmokos ir kompensacijos.

I3eitiniy i$moky ir kompensaciju mokéjimas valstybés tarnautojams priklauso nuo
atleidimo priezasciy. [statymo 44 str. i$vardyta net 16 priezas¢iy, i$ kuriy tik keli ga-
rantuoja i$moky ir kompensacijy i$mokéjima (44 straipsniol2, 13 punktai ir straipsnio
2-ojoje dalyje i$vardyti atvejai)”’.

Sio jstatymo 44 str. 1 dalies 12 ir 13 punkrtuose, 2 dalyje nurodytais atvejais atleidzia-

75 Zin., 2006, Nr. 4-97. Tarnybos stazo skaitiavimas jteisintas LR valstybés tarnybos jstatymo
42 str. Pagal §j jstatyma, tarnybos staza sudaro Lietuvos valstybés tarnautojy nuo 1990 m. kovo
11 d. einant valstybés tarnautojo pareigas, jskaitant ir kitus atvejus — néstumo ir gimdymo atos-
togos, tévystes atostogos, mokymosi atostogos, atostogy laikas bei pasalpos gavimo laikotarpis ir
ke. - Zin., 2003, Nr. 101-4534; Zin., 2006, Nr. 4-97; Zin., 2006, Nr. 72-2689.

76 Zin., 2003, Nr. 101-4534; Zin., 2006, Nr. 4-97.

77 Zin., 2002, Nr. 127-5750; Zin., 2003, Nr. 38-1671; Zin., 2003, Nr. 101-4534; Zin., 2004,
Nr. 104-3827; Zin., 2006, Nr. 4-97.

104



5. AKTUALIAUSIU SOCIALINIU GARANTIJU PROGRAMU PROJEKTAVIMAS IR VALDYMAS

mam i§ pareigy valstybés tarnautojui jo atleidimo i$ pareigy dieng iSmokama 2 ménesiy
jo vidutinio darbo uzmokescio dydzio iSeitiné iSmoka. Politinio pasitikéjimo valstybés
tarnautojui 44 str. 1 dalies 6 punkte nurodytu pagrindu — jo atleidimo i$ pareigy dieng
iSmokama vieno ménesio vidutinio darbo uzmokescio dydzio iseitiné iSmoka.

Pagal $io jstatymo 44 straipsnio 1 dalies 9 punktg atleidZiamam i§ pareigy valstybés
tarnautojui iSmokama iki pareigybés panaikinimo jo gauto vidutinio darbo uzmokescio
dydzio i$eitiné iSmoka, atsizvelgiant | valstybés tarnautojo darbo (tarnybos) staza:

e iki penkeriy mety — 2 ménesiy;

e nuo penkeriy iki deSimties mety — 3 ménesiy;

o nuo deSimties iki dvideSimtis mety — 4 ménesiy;

o daugiau kaip dvide$imt mety — 6 ménesiu.

[$eitiniy i$moky mokéjimo pagrindai jstatyme detalizuojami jvairiais aspektais, i$ ku-
riy bene svarbiausias — iSeitiné iSmoka pradedama mokéti pra¢jus ménesiui nuo atleidi-
mo dienos ir mokama kas ménesj lygiomis dalimis. Jos mokeéjimas nutraukiamas, jeigu
asmuo pradeda eiti valstybés tarnautojo pareigas.

Socialinéms garantijoms, kitoms iSmokoms ir kompensacijoms jstatymo 41 straips-
nio 8 punkte, 43 straipsnyje priskiriami jvairis atvejai, pavyzdziui, valstybés tarnautojui
gali bati mokama Vyriausybés nustatyto dydzio kompensacija uz netarnybinio automobi-
lio naudojima tarnybos reikméms, valstybés tarnautojo Zities (mirties) atveju, jam atlie-

kant jo pareigybés aprasyme nustatytas funkcijas — laidojimas valstybés 1ésomis ir kt.

5.5. Profesinés karo tarnybos kariy ir statuti-
niy pareigunuy socialinés garantijos: iSeitinés
iSmokos, pensijos, kompensacijos

Kaip ir anksciau Sios knygos skyreliuose analizuoti bendrieji ieitiniy i$moky mokéji-
mo pagrindai daugeliu atvejy analogiskai taikomi profesinés karo tarnybos kariams. Tai
reglamentuoja LR krasto apsaugos sistemos organizavimo ir karo tarnybos jstatymas’®.

Svarbiausi sprendimai priimami $iuo pozitiriu — ar profesinés karo tarnybos sutartis nu-
traukiama ne dél kario kaltés. Kai profesinés karo tarnybos sutartis nutraukiama ne dél kario

kaltés, kai jam sukanka jstatymu nustatytas isleidimo | atsarga amzius”, taip pat kai baigiasi

78 Zin., 1998, Nr. 49-1325. Sio jstatymo atskiri straipsniai buvo kei¢iami ir papildomi. Ypa¢
reik§mingus pakeitimus LR Seimas priémé 2000 m. (Zin., 2000, Nr. 42-1194).

79 Istatymo 45 str. nustaté tokj amziy sulaukusiems karininkams: leitenantai — 35 metai,
vyr. leitenantai — 40 mety, kapitonai (kapitonai leitenantai) — 43 metus, majorai (koman-
dorai-leitenantai) — 46 metus, pulkininkai leitenantai (komandorai) — 50 metu, pulkininkai
(jury kapitonai) — 53 metus, generolai (admirolai) — 58 metus.
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terminuota sutartis, o atleidziamas j atsarga karys neturi teisés j kario valstybing pensija, jam
i$mokama iSeitiné pasalpa. ISeitinés pasalpos dydis priklauso nuo kario tarnybos stazo:

e turindiam iki 5 mety staza — 1 ménesio tarnybinio atlyginimo dydzio;

e turin¢iam didesnj kaip 5 mety staza (iki 10 mety) — 2 ménesiy, tarnybiniy atlygi-
nimy dydzio;

e turin¢iam didesnj kaip 10 mety, staza (iki 15 mety) — 3 ménesiy tarnybiniy atlygi-
nimy dydzio;

e turin¢iam didesnj kaip 15 mety staza — 4 ménesiy tarnybiniy atlyginimy dydzio.

Kai isleidZiamas j atsarga karys turi teis¢ | kario valstybing pensija, jam iSmokama 2
ménesiy tarnybiniy atlyginimy dydzio iseitiné iSmoka, neatsizvelgiant  staza.

Svarbus iseitiniy iSmoky mokéjimo aspektas: jeigu nutraukiant sutartis kariai i§ anks-
to nejspéjami (dél dalinio neplanuoto likvidavimo ir panasiai) — jiems iSmokama 1 mé-
nesio tarnybinio atlyginimo dydzio, o kariui, auginan¢iam vaika ar vaiky iki 14 mety, i$-
mokama 2 ménesiy tarnybiniy atlyginimuy didZio papildoma kompensacija.

Atostogos®. Privalomosios pradinés karo tarnybos kariams du kartus per tarnybos me-
tus suteikiama po 9 kalendorines dienas atostogu, jskaitant kelionés dienas. Uz $ias die-
nas mokami dienpinigiai.

Profesinés karo tarnybos kariams suteikiamos kasmetinés 30 kalendoriniy dieny mo-
kamos atostogos.

Profesinés karo tarnybos kariams kasmetinés atostogos pailginamos atsizvelgiant i staza:

e nuo 4 iki 6 mety — 2 kalendorinémis dienomis;

e nuo 6 iki 10 metu — 4 kalendorinémis dienomis;

e nuo 10 iki 15 mety — 6 kalendorinémis dienomis;

e daugiau kaip 15 mety — 8 kalendorinémis dienomis.

Be to, profesinés karo tarnybos kariams ga/i biti suteikiamos Sios tikslinés atostogos:
néstumo ir gimdymo; vaiko prieziaros; mokymosi; nemokamos atostogos.

Kompensavimo rasys kariams yra jvairios, i$ ju galima iSskirti kariy aprapinima ap-
ranga, maistu (jeigu nesinaudoja daliniuose esané¢iomis valgyklomis — dienpinigiai), tar-
nybine gyvenamaja patalpa (jeigu karys neapriipinamas tarnybiniu butu (gyvenamaja
patalpa) — jam mokami butpinigiai)®'.

Naudojamos ir kitos kompensavimo risys — kelioniy ir persikélimo islaidos (vaziné-
jimo | tarnybos vieta keleiviniu transportu) ir netgi vazinéjant | tarnyba nuosavu trans-
portu, kompensuojant pagal keleivinio transporto tarifus.

Kariy sveikatos draudimo i$skirtinis bruozas — gyvybé ir sveikata privalomai draudzia-
ma nuo nelaimingy atsitikimy tarnyboje valstybés biudzeto léSomis.

80 Krasto apsaugos sistemos organizavimo ir karo tarnybos istatymo 59 str.
$1Zin., 2000, Nr. 42-1194.
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Ypac reik§mingas iSmokamuy kompensacijy dydziy, nustatyty jstatymo 67 str., pozii-
riu yra kario zuties ar sveikatos sutrikimo azZvilgiu atvejai. Ligos (laikino nedarbingumo
atveju) kariai turi privalumu, lyginant su civilinés sferos darbuotojais. Profesinés karo
tarnybos kariams mokama, kaip nustatyta 68 str. 2 punkte, tokio dydzio i$moka:

e 100 proc. kario tarnybinio atlyginimo su pareiginiu priedo dydzio pasalpa kario ligos
(sveikatos sutrikimo) atveju, kai laikinasis nedarbingumas trunka ne ilgiau kaip 14 kalendo-
riniy dienuy, kai ilgiau, islieka 100 proc. pareiginés algos dydzio, tadiau nejskaitant priedo;

e 80 proc. kario tarnybinio atlyginimo dydzZio pasalpa: kai karys slaugo sergantj sei-
mos narj — ne ilgiau kaip 7 kalendorines dienas; kai karys slaugo sergantj iki 7 mety, vai-
ka, bet ne ilgiau kaip 14 kalendoriniy dienu; kai stacionare slaugo sergantj vaika iki 7
mety, taip pat vaika, sergantj onkologine liga, po sudétingos operacijos, traumos — visg
slaugymo laika, bet ne ilgiau kaip 14 kalendoriniy dieny.

Pensijos. Profesinés karo tarnybos kariai draudziami valstybiniy pensijy draudimu, o
tie, kurie yra iStarnave jstatymo nustatyta mety skaiciy ir isleisti j atsarga, jgyja teis¢ gau-
ti valstybing kario pensijg. Dél priezas¢iu, susijusiy su tarnyba, tape nejgaliais, kariai jgy-
ja teis¢ gauti valstybing kario invalidumo pensijg.

Statutiniy valstybés tarnautojy socialinés garantijos. Statutiné valstybés tarnyba organi-
zuojama statutiniais pagrindais. Ji ypatinga dél vykdomuy, funkcijy svarbos visuomenei,
tiesioginio dalyvavimo priimant ar jgyvendinant sprendimus dél pagrindiniy Zmogaus
teisiy bei laisviy ribojimo, dél prailginto darbo ir didesnio pavojaus gyvybei ir ne tarny-
bos metu atlikti bendrasias pareiginy pareigas ir k.

Valstybés tarnybos jstatymas statutinio valstybés tarnautojo statusa apibrézia: tai valstybés
tarnautojas, kurio tarnybg reglamentuoja jstatymo patvirtintas statusas arba Diplomatinés tar-
nybos jstatymas, kurie nustato, tarp kity, ir socialiniy garantijy ypatumus, ir (ar) turintys vie-
$ojo administravimo jgaliojimus jam nepavaldziy asmeny atzvilgiu (pavyzdZiui, vairuotojams,
sukélus eismo jvykj, asmenims, kuriy elgsena nesuderinama su vieSosios tvarkos taisyklémis).
LR Seimas patvirtino sarasa statutiniy jstaigy ir organizacijy, ir jiems taikytinus statutus:

e LR vidaus tarnybos statuta;

e LR specialiujy tyrimy statuta;

e LR Kalé¢jimo departamento prie LR teisingumo ministerijos statuta;

e LR valstybés saugumo departamento statuta;

e Tarnybos LR muitinéje statuta;

e LR civilinés krasto apsaugos statuta;

e LR diplomatinés tarnybos jstatymas, pagal kurj darbuotojai taip pat priklauso sta-
tutiniy valstybés tarnautojy kategorijai.

Statutiniams valstybés tarnautojams galioja daugelis LR darbo kodekse reglamen-

tuoty, socialiniy garantijy sarase i$déstyty nuostaty, taciau jvairiems ypatumams kom-

107



Eduardas Enrikas Jandauskas. ZMOGISKUJU ISTEKLIU VADYBA

pensuoti nustatomos papildomos socialinés garantijos, pvz., ilgesnés kasmetinés atosto-
gos, kompensuojamos vaziavimo | tarnybg islaidos, valstybés pensijos skyrimo tvarka,
sveikatos draudimas ir kt. Pastarosios kompensacijos ir iSmokos daugmaz analogiskos
su anksciau i$vardytomis socialiniy garantijy rasimis, skiriamomis profesinés karo tar-
nybos kariams. I$nagrinéti visoms statutiniy organizacijy valstybés tarnautojams socia-
linéms garantijoms (ypa¢ diplomatinés tarnybos valstybés tarnautojams) neuztekty vie-
no Sios knygos skyrelio. Analizuoti minétus klausimus reikia atskirai pagal kiekviena sta-
tuta, taip pat padaryti apibendrinanéia analize, kas iki $iol Lietuvoje mokslininky tyréjy
dar nepadaryta. Tadiau Sioje knygos dalyje nurodomi saltiniai, kurie Zmogiskujy iStekliy
vadybininkams leis priimti sprendimus atitinkamoje institucijoje®*.

Apibendrinant socialiniy garantijy jstatymus ir teisinius norminius aktus galima
pastebéti, kad tiek civiliné tarnyba, tiek valstybés tarnyba, statutiné valstybés tarnyba yra pa-
grista daugelin atvejy vienodais pagal LR darbo kodekso nuostatus principais, bet ir turi ne-
mazai specifiniy bruozy, kurinos lemia LR krasto apsaugos sistemoje ir statutinése organiza-
cijose atlickamy uzduoliy ir funkcijy aplinkybés.

Tarptautiniame kontekste taip pat galima jZvelgti socialiniy garantijy jvairove atskirose ES
Salyse narése. Tuos skirtumus lemia tradicijos, Salyse egzistuojantis pragyvenimo lygis, taip pat kon-
kreti situacija, kurioje atsidiré salis — recesija, ekonominis pakilimas ar krizé (Lietuvoje nezinia
kodél tai pavadinta beletristiskai — sunkmetis). Visos isvardytos aplinkybés turi lemiamaq reiksme
projektuojant socialiniy garantijy programas ir jas jgyvendinant.

Lietuvoje to sunkmecio laikotarpiv — 2009—-2010 metais jvairiais bidais ir jvairiais ly-
giais buvo ,kaupiamos* darbuotojy socialinés garantijos, kas visiskai disonavo su issivyscin-
siy Saliy patirtimi, o daugelis ty apkarpyty socialiniy garantijy kirtosi su LR Konstitucija ir
ankséiau priimtais jstatymais.

821R gelezinkeliy transporto darbuotojy drausmeés statutas (Zin., 2003, Nr. 42-1927); LR
civilinés krasto apsaugos tarnybos statutas (Zin., 2003, Nr. 73-3348) ir k.
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5. AKTUALIAUSIU SOCIALINIU GARANTIJU PROGRAMU PROJEKTAVIMAS IR VALDYMAS

VYV -

I$sakiai Zmogiskuju istekliy vadybai XXI am-

N(

iuje

Sios knygos baigiamojoje dalyje analizuojamos zmogiskujy istekliy problemos nadie-
nos poziariu ir darant jzvalgas  ateitj. Sioje dalyje glaudziai, be komentary, i$vardytos
problemos ir jzvalgos j ateitj:

e kaip spresti ir pasidalyti funkcijomis tarp Zmogiskujy istekliy vadybos skyriy ir li-
nijiniy vadovy organizacijose;

o kaip zmogiskujy istekliy vadybos tarnybos vadovai atsakingi uz specializuota pa-
galbg linijiniams vadovams pagal atitinkamas funkcijas — linijin¢ funkcija, koordinuo-
jancia funkcija, patariamaja (aptarnaujancia) funkcija;

e kaip uztikrinti darbo jégos jvairovés valdyma (dél lyties, rasinés sudéties, amziaus ir
kity aplinkybiu), kurios darosi vis aktualesnés globalizacijos periodu, demografiniy po-
ky¢iy laikotarpiu;

e kaip reguliuoti darbo santykius socialiniy garantijy prasme tiems darbuotojams,
kurie ivyksta darbams j uzsienio Salis;

e kaip per Zzmogiskuju iStekliy verbavimo ir atrankos sistemas uztikrinti organizaci-
ju konkurencinguma ir darbo nasumo didinima;

e kaip didinti Zmogiskujy iStekliy tarnyby vaidmenj ir rezultatus, reaguojant j neis-
vengiamus organizacijos veikloje ir jos struktiroje vykstancius poky¢ius;

e kaip ugdyti darbuotojy administracinius gebéjimus, klienty aptarnavimo kultaros
augima be iSimties — tiek privaciame, tiek ir vieSajame sektoriuose;

e kaip jtraukti darbuotojus, kuriant ir jgyvendinant organizacijos strategija;

e kaip jtraukti darbuotojus | darbo apmokéjimo ir naudy kirimo projektavima ir
igyvendinima;

e kaip sukurti partnerystés rysius tarp darbuotojy ir darbdaviy organizacijos kiirimo
procese;

e kaip numatyti zmogiskujy istekliy vadybos metodais pridétinés vertés karima;

e kaip optimizuoti Zmogiskujy iStekliy tarnybose dirban¢iy darbuotojy skaiciy — kie-
kybine ir kokybine prasme. Bendra tendencija — perduoti tam tikras funkcijas privac¢ioms
tarnyboms, kurios aptarnauty artimas pagal savo pobtidj ministerijas, departamentus.

Cia pateikti XXI amziaus i$$akiai reikalauja atskiry tyrimy ir atitinkamy metodiky

parengimo.
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ZMOGISKUJU ISTEKLIU VADYBOS STUDI-
JOMS REIKALINGU AISKINAMUJU TERMINU
ZODYNELIS*

Aprasas (angl. descriptor) — trumpas tam tikro poelgio pavyzdzio aprasymas, vertina-
mojo proceso (atestacijos) dalis.

ASCO (angl. Australian Standard Classification of Occupations). Tai standartiné
Australijos profesijy klasifikacija, darby, ir profesijy skirstymo j kategorijas pagal jga-
dzius ir specializacija sistema.

Asmens ir darbo dermé (angl. Person-job fir) — tai, kai asmens Zmogiskujy istekliy
charakeeristika sutampa su uzdaviniu efektyviai atlikti darbg (veikla).

Asmens ir komandos dermé (angl. Person-team fir) — tai yra, kai darbuotojas, kaip
individas, pritampa prie komandos, darbo grupés, kurioje kasdien dirba. Tai svarbus kri-
terijus darbuotojo vertinimo procese.

Atribucijos teorijos (angl. Atribution theoriies) — tai teorija, nagrinéjanti kognityvi-
nius (pazintinius) procesus, kuriy metu zmonés aiskina savo ir kity zmoniy elgesj bei Sio
elgesio rezultatus.

Atsakomybés lentelé (angl. responsibilyti charting) — tai kiekvieno darbuotojo alternaty-
viy poelgiy jvertinimas. Darbuotoju, dalyvaujanciy sukelianciy pokycius veiksniy sekoje.

Dalykiniai ekspertai (angl. subject mattes experts) — tai Zzmoneés, turintys didele kon-
kretaus darbo patirtj, todél jie yra patikimas informacijos apie darbg $altinis. Jie buve
anksciau arba dabar §j darbg dirbantys asmenys, vadovai, nuolatiniai klientai — paslaugy
naudotojai, mokymo instrukrtoriai, patyre déstytojai.

Darbinis stresas (angl. job stress) — tai patiriamos aplinkos (darbo) reikalavimy ir in-
dividualiy ar konkrecioje situacijoje reikalingy istekliy nesuderinamumas, vadovavimo
darbui neadekvatumas darbuotojo zinioms, patirciai ir asmeninéms charakteristikoms,
tokioms kaip charakteris, temperamentas, amzius, religija ir kt.

Darbo charakteristiky modelis (angl. Job characteristic model) — tai darbo atleidimo
teorija, teigianti, kad darbo motyvacija, pasitenkinimas darbu ir darbo produktyvumas
priklauso nuo pagrindiniy darbui atlikti reikalingy charakeeristiky — jgudziy, uzduociy

specifikos, juy svarbos autonomijos ir griztamojo rysio.

: Zodynélis sudarytas remiantis Lietuvos ir kity $aliy jstatymuose preambulése esanéiy terminy
apibréZimais, taip pat adaptuojant zodynélius, pateiktus G. Desslerio knygoje (Personalo val-
dymo pagrindai) ir kolektyvinéje monografijoje (Darbo ir organizaciné psichologija).
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Darbo sudétingumas (angl. Complexcity of work) — tai sudétinguma apibrézianciy
darbo elementy skaicius ir juy tarpusavio rysiai.

Darbo vietos socialiné parama (angl. work place social support) — tai geri, malonts
santykiai su bendradarbiais, galimybé sulaukti is juy pagalbos, supratimo ir démesio.

Diagnostinis darbo proceso tyrimas (angl. job diagnostic survey) — tai klausimynas,
sukurtas remiantis darbo charakeeristiky modeliu, naudojamas analizuojant darby pro-
jektavimo procesa, kuris svarbus vertinant ar atestuojant darbuotojus.

Dimensija (vertinant asmenybe) (angl. dimension in personality measurement) — tai
vietoje savybés vartojamas terminas. Naudojant gerai sukurtg ir standartizuota asmeny-
bés klausimyna darbuotojas, atsakinéjantis | klausimus, surinks tam tikra skaiciy tasky,
pagal tam tikras savybes. Kadangi kiekvienas vertinimo kriterijus turés savo rodikle (ska-
le), galima teigti, jog pagal $j klausimyng jvertintas konceptualus asmenybés modelis gali
buti apibidinamas tam tikros formos daugiamate (daugelio dimensiju) erdve.

Diskriminantinis validumas (angl. dicriminant validity) — reikalavimas jvertinimo
centro konstrukto validumui (patikimumui); $is reikalavimas bus reik§mingas, jeigu to
paties pratimo (testo, uzduoties) skirtingy dimensijy koreliacija bus maza.

Heterogeniskumas (angl. hererogeneous, gr. hetero — kitas, genos — giminé, kilmeé) —
tai yra jvairové, misinys, skirtumai jvairiais poziiriais.

Intervencija (angl. intervene / intervention) — visa tai, ka daro psichologas, skatinda-
mas momenting ar galuting darbuotojo ar darbuotojy grupés reakcija, sickdamas pakeis-
ti rezultata, jo i$vengti arba ji skatinti.

Intervencijos, nukreiptos i individa (angl. individual — oriented interventions) — tai
intervencijos, nukreiptos j individualy zmogy (pvz., didaktinis streso valdymas).

Itampa (angl. szrain) — tai reakcija | stresoriu, kuri gali bati emociné (pvz., nerimas
ir kt.), fiziné (pvz., migrena ir kt.), elgsenos (pvz., perdétas aktyvumas) ar motyvaciné
(pvz., nusivylimas, depresija).

Ivertinimas (angl. assess) — tai sukarimas iSsamaus asmens ir jo veiklos aprasymo per-
yiarint ir apibendrinant i§ jvairiy $altiniy gaunama informacija. Sie $altiniai gali bati:
stebéjimo iSvados, interviu, testy rezultatai, laboratoriniai tyrimai ir kiti sistemingo in-
formacijos kaupimo metodai.

Kriterinis validumas (criterion — related validity) — tai laipsnis, apibudinantis, kaip
tiksliai jvertinamas, nuspéjamas uzimsiancio konkrecias pareigas zmogaus ateities veiklos
rezultatyvumas (efektyvumas).

Kriterijus (angl. criterion / criteria) — tai darbo atlikimo kriterijus: darbo jvykdymo
rodiklis, kurj galima nustatyti pagal objektyvias matavimo normas (jos turi bati nustaty-
tos), pagal atrankos kriterijus, priimant darbuotoja i darbg (tarnyba).
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Kritiniy jvykiy metodas (angl. critical incident technique) — tai darbo proceso anali-
zés metodas, kai profesionaliis ekspertai pateikia specifiniy aprasuy, kuriuose apibréziami
ivykiai, skatinantys efektyvaus darbo motyvacija arba darbo atlikimo demotyvacija.

Kvalifikaciné klasé — tai kvalifikacijos lygmuo. Lietuvoje yra trys valstybés tarnau-
tojuy kvalifikacinés klasés. Klasiy suteikimo kriterijai yra nustatyti jstatymu ir norminiais
teisés aktais. Priklausomai nuo klasés skiriami priedai prie pagrindinio darbo uzmokes-
dio, o tai sudaro nuo 15 proc. (3 klas¢) iki 50 proc. (1 klasé).

Lygios galimybés (angl. equal opportunities) — tai darbuotojy jvairovés valdymo sis-
tema, kai sudaromos vienodos verbavimo, atrankos, karjeros galimybés, darbo apmoke-
jimo principai, nepriklausomai nuo lyties, rasés, etninés priklausomybés, religijos, sek-
sualinés orientacijos ir kt.).

Metaanalizé (angl. meta analysis) — tai statistikos metodas, kai | viena visuma susiejami
daugelio tyrimo rezultatai, kad baty galima jvertinti kintamujy poveikj, remiantis daugelio
subjekty pavyzdziais, o ne mazomis grupémis, kokias paprastai apima individualas tyrimai.

Organizacijos ledkalnis (angl. organizational iceberg) — tai metafora, reiskianti, kad
organizacijos funkcionavimo formalas aspektai téra tik matomoji ledkalnio dalis (pvz.,
struktara. Darbuotojy skaic¢ius, darbo apmokéjimo salygos ir kt.), o neformalis aspektai
(mikroklimatas, darbuotojy karybingumas, motyvacijos priemoniy efektyvumas ir kt.)
yra kur kas didesné nemaromoyji ledkalnio dalis.

Organizacinio lygio intervencijos (angl. organizacional — level interventions) — tai
pirmiausia j organizacija nukreiptos intervencijos (pvz., pagalbos darbuotojams progra-
mos, pvz., kaip atsikratymo alkoholizmo, narkomanijos ir kt.).

Patikimumas (angl. reliability) — tai jvertinimo metodo matavimo pastovumo (pasi-
kartojimo) laipsnis.

Penkiy bruozy modelis (angl. five factor model — FEM) — penki svarbiausi asmeny-
bés bruozai: emocinis stabilumas, ekstraversiskumas, intravertiskumas, atvirumas paty-
rimui, nuolaidumas, saZiningumas.

Prognostinis validumas (angl. predictive validity) — tai kriterinio validumo tyrimo
metodas, kai darbo atlikimas vertinamas tam tikra laika padirbus organizacijoje, o pas-
kui palyginamas su atrankos metu gautais vertinimo rezultatais.

Smegeny ataka (angl. brainstorming) — tai karybinio aktyvumo ir produktyvumo
skatinimo metodas, kai suorganizuojama komanda ir ji sitlo kiek jmanoma daugiau
sprendimu, pasitlytus sprendimus ir idéjas apsvarsto ir priima galutinius sprendimus.

Stresorius (angl. stressor) — tai negatyvi situacija arba nepalankus jvykis, veikiantis asmenj
ir darantis jam neigiama poveikj (pvz., organizacijos mikroklimatas, darbo krawvis ir pan.).

Validumas (angl. validy) — tyrimo interesy pagristumas ir adekvatumas tiriamajam

dalykui ar problemai. Skiriamos tokios validumo rasys: konstrukcinis validumas, t. y. va-
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lidumas, nusakantis, ar tikrai pasirinktu tyrimo metodu galima nagrinéti teorine prasme
ivardyta sritj; vidinis validumas — tai validumas, apibréziantis i$vados, kad dél nepriklau-
somojo kintamojo poveikio atsirado arba neatsirado priklausomojo kintamojo pokyciu,
pagristuma; #orinis validumas — tai gamtos tyrimo kokybés rodiklis, nusakantis rezulta-
ty apibendrinimo galimybe.

Valstybés tarnautojai — tai fiziniai asmenys, atliekantys pareigas valstybés tarnybos
[staigose ir institucijose, ir statutiniy valstybés tarnautojams kategorijai priskiriamy tei-
sés akty nustatytose organizacijose (policijos, muitinés, pasienio tarnybos ir kt. veikla re-
glamentuojanciy statuty).

Virtuali organizacija (angl. virtual organization) — tai laikinas tinklas organizaciju,
grupiy, komandu, suorganizuoty (sutelkty), kad i$naudoty sparéiai kintancius gamybos
paslaugy teikimo, inovaciniy reikmiy, poreikius. Jos kuriamos orientuojantis i strategi-

nius i$$ukius, taip pat susidarius jvairioms rizikos situacijoms.
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