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SUMMARY

Relevancy of research. Salary system is a subtle and specific part of the organisational
structure, its main principle is the application of the fair salary to all employees of the organisation.
When applying the salary system in the industrial organisation, the proper evaluation of every
employee's contribution for the sake of the organisation must be taked into consideration. The fact that
the profit results of the manufacturing organisation also directly depend on the quality of the work
performed by the employees and the quality, must also be assessed. In order for workers to perform the
work with quality, they must receive the salary that depends on their work results and that will
motivate them. Variable share of the salary is used for the expression of this objective. However, a
trend is noticed that this part of the salary system is not always included into the salary model, and
even if it is included, then misunderstandings often occur due to its application and settlement.

During the analysis of the literature it was noticed that the problematics of the modelling of
the variable salary indicator and its application in the industrial organisation was not researched. It was
noticed that the results of the manufacturing organisation varying salary is influenced not only by the
quantitative, but by the qualitative indicators as well. This thesis will reveal which model of the
varying salary indicators must be used in the production organisation. In order to achieve this
objective, the research tasks were set that will help to reveal the set thesis objective.

The object of the research. The indicators of the variable salary.

Objective of the research.. Extract the most important variable payment rates that apply in the
industrial organization.

Problems of the research:

1. to justify the problematics of the variable salary indicator application in organisations;

2. perform the theoretical analysis of the variable salary systems, by determining the main
indicators that express the variable salary;

3. conduct the empirical research of the variable salary application in the production
organisation;

4. to provide a variable salary indicators model.



Thesis results. After the summarising and systematisation of the scientific literature the
theoretical analysis of the varying salary was performed. It provides the concept of the salary, the
main salary forms and systems that are applied were discerned. The structure of the salary system was
analysed by getting deeper into the topic, it is composed of the varying share of the salary. The scheme
of the salary system was created after the summarising of the information.

During the theoretical analysis of the varying salary models the scientific works and articles
of the Lithuanian and foreign authors are analysed. After the analysis of the topic the models of the
varying salary and their summarising are provided. Two indicators that comprise the model of the
manufacturing organisation varying salary indicators, are discerned after the summary of the
theoretical part.

Results of the empirical research. Qualitative and quantitative researches were chosen for the
empirical research. During the qualitative research the method of the focus group was applied, the
questionnaire survey was chosen for its verification. The results of the research are systematised, the
model of manufacturing organisation varying salary system is presented.

Conclusions and recommendations are presented at the end of the thesis.
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IVADAS

Pastaraisiais metais sparCiai besikeiiant politinei bei  ekonominei padéciai, padidéjus
konkurencijai Lietuvos ir pasaulinése rinkose, bei mazéjant kvalifikuoty darbininky lygiui,
organizacijos vis labiau turi stengtis iSlaikyti savo darbuotojus. Vienas i§ pagrindiniy dalyky, kuriuo jie
gali i§laikyti kvalifikuotus darbininkus yra tinkama darbo uzmokes¢io sistema. Anot Zaptoriaus
(2005) darbo apmokéjimo organizavimas yra sudétingas daugialypis uzdavinys, nuo kurio priklauso
visos jmonés rezultatai.

Kiekvienos organizacijos darbo uzmokesCio sistema yra specifing, kurios sudarymg jtakoja
daugybé aspekty. Gamybinéje organizacijoje dirbanciy asmeny atlyginimo sistema turéty biiti ypac
motyvuota, nes nuo darbuotojy darbo nasumo priklauso visos organizacijos rezultatai. Kintama darbo
uzmokescio dalis ] atlyginimy sistemg daznai jtraukiama, tam kad darbuotojai biity motyvuojami,
atsakingiau atlikty pareigas. Pasak - Granicko (2012), kintamoji darbo uzmokeséio dalis yra patogi
priemon¢ nustatant atlikto darbo kiekj ir kokybe.

Darbo uzmokescio sistemos analizuojuomos intensyviai. Didelj jnasg j $iy sistemy tyrimg jnesé
tokie autoriai kaip Armstrong‘as, Brown‘as, Reillis (2010); Zinheim ir Shuster‘is (2000). Lietuvoje,
darbo uzmokesCio sistemos taip pat analizuojamos jvairiais aspektais — V. Dubinas (1996); B.
Martinkus, A. Savanevi¢iené, A. Sakalas (1996;2000) pateikia jvairiy darbo uzmokescio sistemy,
modeliy bei formy, ta¢iau kintamoji darbo uzmokes¢io dalis tiriama tik abstrakciai. Pateikiami
rekomendacinio pobiidZzio kintamo darbo uzmokes¢io rodikliy apraSymai, i§ kuriy daZniausiai
iSskiriami du - Kkiekybés ir kokybés rodikliai, kuriy tinkamai darbo uzmokesé¢io sistemai nustatyti
nepakanka.

Diegiant darbo uzmokescio sistemg su- kintamaja dalimi gamybinéje organizacijoje labai svarbu
tinkamai parinkti rodiklius, kurie buty esminiai aspektai salygojantys teisinga darbo apmokeéjima tiek
darbuotojo, tiek visos organizacijos labui. Vertéty atkreipti démesj, jog tai néra vien tik finansiné
atlyginimo dalis, Sioje dalyje taip atsispindi darbuotojui naudingos darbo sglygos, pripazinimas,
statusas ir i§§tkiy pateikiantis darbas (Milkovich‘ius, Newman‘as, Gerhart‘as (2014)).

Kintamo darbo uzmokescio rodiklius gamybingje organizacijoje tirti yra svarbu, nes analizuojant
literatiira pastebima, kad informacija  Siuo klausimu pateikiama fragmentiska. Gamybinés
organizacijos kintamo darbo uzmokescio rodikliai néra tirti, todél svarbu juos isskirti, nes netinkamas
ju identifikavimas niegiamai paveiks darbo uzmokescio sistemg, dél ko nukentés darbuotojai bei
organizacija.

Moksliné problema. Kokie kintamo darbo uzmokes¢io rodikliai svarbiausi gamybinése

organizacijose, norint tinkamai suformuoti kintamo darbo uzmokes¢io sistema.
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Tyrimo naujumas. Moksliniy straipsniy ir tyrimy darbo uzmokes¢io, motyvavimo tematika
lietuviy ir angly kalbomis yra nemazai, taCiau konkreciai kintamo darbo uzmokesc¢io rodikliy
gamybinése oOrganizacijose problematika nagrinéjama palyginti menkai.

Tyrimo objektas. Kintamo darbo uzmokescio rodikliai.

Tyrimo tikslas. ISskirti svarbiausius kintamo darbo uzmokes¢io rodiklius, kurie taikome
gamybinéje organizacijoje.

Darbo uzdaviniai:

1. pagristi kintamo darbo uzmokescio rodikliy taikymo organizacijose problematika;

2. atlikti teorine kintamo darbo uzmokeséio sistemy analizg, nustatant esminius kintama
darbo uzmokestj isreiskiancius rodiklius;

3. empiriskai istirti kintamo darbo uzmokescio taikyma gamybinéje organizacijoje;

4. pateikti gamybinés organizacijos kintamo darbo uzmokescio rodikliy modelj;

Tyrimo metodai. Tyrimas atliekamas naudojantis mokslinés ir publicistinés literatiiros analizés
rezultatais, jy sisteminimu ir interpretavimu.

Empirinis tyrimas atliekamas naudojant kokybinio tyrimo fokus grupés metoda, kiekybinis

tyrimas - anketing apklausa. Tyrimy rezultatai susisteminami, palyginami ir apibendrinami.
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1. KINTAMO DARBO UZMOKESCIO RODIKLIU TAIKYMO
GAMYBINEJE ORGANIZACIJOJE ATVEJO PROBLEMATIKA

Darbo uzmokescio sistema tai sudétinga finansiné schema, organizacijoje diegiama taip, kad
organizacija iSlaikyty konkurencinj lygj darbo rinkoje, pritraukty ir iSlaikyty kvalifikuotus bei
motyvuotus darbuotojus, atitikty jstatymy nustatytus reikalavimus. Kiekvienos organizacijos darbo
uzmokesCio sistema yra specifing, tam jtakos turi organizacijos veiklos kryptis, tikslai, strategija.
Pasak Vanago (2009), pagrindinis darbo atlyginimo tikslas yra padéti jgyvendinti organizacijos tikslus
ir uzdavinius ugdant kvalifikuotus darbininkus, didinant jy pareigingumg, juos motyvuojant bei
iSsaugant pacius geriausius darbuotojus. Tai reiskia, kad atlyginimas uz darbg turi ne tik materialiai
pateisinti likescius, bet ir motyvuoti darbuotojus, didinti norg tobuléti savo ir organizacijos labui.

Siuolaikinése organizacijose, kai jvairiis i$oriniai ir vidiniai darbo uzmokestj lemiantys veiksniai
daro jtaka darbuotojy darbo uzmokesCio lygiui, kuriamos jvairios darbo uzmokescio sistemos,
kuriomis siekiama uztikrinti socialines garantijas, ekonominj rentabilumg ir saviraiSkos galimybes.
Sudaryti galimybes darbuotojams gyventi visavert] gyvenima, kurj jam turéty uztikrinti atlyginimas uz
atliktus darbus.

Gamybinéje organizacijoje ypac svarbu kad, darbo uzmokescio sistemoje biity aiskiai iSreiksta
kintama atlyginimo dalis jos rodikliai, ir tai biity patvirtinta numatytais dokumentais. Pagrindiniai
kintamos dalies mokéjimo tikslai yra gero darbo atlikimas ir jo nasumo skatinimas, Siuos aspektus
suformuoja tokios sudedamosios dalys kaip darbo kokybé ir kiekybé, jo apimtys, asmeniniai
darbuotojy bruozai, elgsena, turimy jgudziy pateikimas ir naujy formavimas. Formuodama kintamo
darbo uZmokescio sistemg organizacija privalo nusistatyti §ios dalies jvedimo principus ir juos
tinkamai pagrjsti. Anot Martinkaus, Sakalavi¢iaus ir Savanevi¢ienés (1996), idealiausias variantas, kali
kintama darbo uzmokescio dalis sudaro 30-40 % pastovaus darbo uzmokescio dalies. Jie akcentuoja,
kad ,,mokéti reikia ne uz darba, bet uz zmogy“ t.y. atkreipti démesj j jo atsidavimg organizacijai,
universaluma, asmenines savybes. Sie dalykai ir lemia kintamos darbo uzmokeséio dalies didéjima.

Analizuojamoje literatiiroje, galime surasti, kad jvairiis autoriai i$skiria skirtingus kintamo darbo
uzmokescio aspektus. Anot Vanago (2009), kintamoji darbo uzmokescio dalis turéty priklausyti nuo
darbo kokybés, darbo punktualumo, iniciatyvumo, universalumo. Tai atlyginimo dalis, kuriai
tiesiogine jtakg turi asmeninés savybés. Duchon‘as, (2007); Jewell‘as, (2002;) Henemen‘as, Coyne‘as,
(2007) kintamg atlygi sitilo skirstyti i individualy, grupinj (komandinj) ir organizacijos. Tokiu atveju
premijos grupés nariams paskirstomos arba visiems po lygiai, arba pagal suderintg proporcija (Jur¢iené

, 2001).
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Ivaskienés, Martinkaus ir Prokop¢iuko (1996) manymu nustatant kintamg darbo uzmokeséio dalj
démesj reikia atkreipti | darbuotojo asmenines ir dalykines savybes t.y. punktualuma, iniciatyvuma,
universaluma ir kitas teigiamas savybes turinCias jtakos organizacijos naudai.

Macernyté-Panomarioviené (2003) iSskiria, kad kintamas darbo uzmokestis konkreciu atveju
gali buti skirtingas, jeigu kitaip ne numato jstatymai. Jis yra skatinamojo pobidzio ir apima premijas,
priedus bei priemokas.

Ivedant kintamg uzmokescio dalj svarbu numatyti kokioms pareigybéms ir uz kg bus mokama,
kokig atlyginimo dalj sudarys kintama atlygimo dalis. Svarbiausias aspektas yra kuo bus
pamatuojamas kintamas darbo uzmokestis t.y. nustatyti esminius rodiklius, nuo kuriy priklausys
kintama darbo atlyginimo dalis. Martinkaus, Savanevic¢ienés (1996) nuomone, jvedant organizacijos
darbo uzmokescio sistema, reikia laikytis penkiy principy:

1. darbo uzmokescio sistema turi biiti aiski ir suprantama kiekvienam darbuotojui. Jis tiksliai
turi zinoti kiek ir uz kg jam yra mokama.

2. atlyginimas turi skatinti visus darbus atliki i§ pirmo karto.

3. atlyginimas turi motyvuoti darbuotojg didinti darbo nasumg.

4. darbo atlyginimas mokamas tik uz padarytg darba.

5. darbo rezultatai turi biti aiskis ir pripazinti.

ISanalizavus $iuos principus, matyti, kad kiekvienas darbuotojas privalo buti supazindintas su
darbo uzmokescio sistema, aiskiai ir tiksliai turi baiti nurodyta uz kg ir kaip jam bus mokama. Darbo
uzmokestis turi buti tiesiogiai susietas su atliktais darbais, jy kokybe ir privalo darbuotojus skatinti
dirbti nasiau.

Netinkamai identifikavus kintamos dalies rodiklius, darbo uzmokestis demotyvuoja darbuotojus,
sukelia neigiamy reiskiniy organizacijos viduje, tokius kaip didel¢ darbuojoty kaita, mazéjanciag darbo
jégos pasiiila. Kintamos darbo uzmokeséio dalies tikslas- motyvuoti darbuotojus. Pasak Silingienés
(2000), vadybos mokslo teorijoje iSskiriamos pagrindines darbuotojy motyvavimo sistemy efektyvumo
prielaidos:

1. motyvavimo sistema turi bati kuo glaudziau susieta su darbo atlikimu (darbo rezultatais);

2. motyvavimo sistema, jei jmanoma, turéty atsizvelgti j individualias darbuotojy savybes. Ji
turéty buti kuriama suprantant, kad skirtingi zmonés 1§ darbo siekia skirtingo atlyginimo;

3. motyvavimo sistema turi perteikti vadovavimo stiliy ir jmonés organizacing struktiira;

4. motyvavimo sistema turi biiti suderinta su vidine organizacine kulttra, atmosfera;

5. motyvavimo sistemos turi biiti kruopsc¢iai parengtos, kad jas buty galima tinkamai pritaikyti, ir

kad tikslai atspindéty esamas technologines ir organizacines salygas.
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Anot, 2011 metais per primuosius tris ménesius Valstybiné darbo inspekcija gavo 1137 skundus
dél netinkamo darbo apmokéjimo. ISanalizavus skundus pastebéta, kad darbdaviai daznai nesilaiko
darbo sutartyse numatyty darbo uzmokes¢io sistemy, netinkamai arba visiskai nemokama kintamos
darbo uzmokescio dalies. Lietuvos auksciausiojo teismo 2006 m. rugséjo 6 d. nutartyje pateikiama,
kad ,, [...] darbo uZzmokestis apima tiek pagrindinj darbo uzmokestj, tiek visus papildomus darbo
uzmokescius, bet kokiu budu darbdavio iSmokamus darbuotojui uz jo atlikta darbg pagal i$ anksto
nustatytus rodiklius, t.y. priedus, priemokas ir pan. Vadovaujantis DK 186 straipsnio 2 dalimi darytina
iSvada, kad darbo uzmokestis apima ir premijas, kurios numatytos darbo sutartyje uz tam tikry rodikliy
jvykdyma, kuriuos jvykdes darbuotojas jgyja subjektyvig teis¢ reiklauti premijos, o darbdavys privalo
ja 1iSmoketi““(Granickas ,2012).

Problematika kintamo darbo uzmokes¢io dalies mokéjime galime jzvelgti ,,Hay Group*
atliktame tyrime, kuriame teigiama, kad 2013 didéjant jmoniy rezultatams, kintamoji darbo
uzmokescio dalis mazéjo.

[...]JKintamo atlyginimo schemos iSlieka gan dosnios: iSpildzius visus reikalavimus ir pasiekus
individualiy tiksly, darbuotojams Zadétos vieno, dviejy ar net daugiau ménesiniy atlyginimy dydzio
metinés premijos. Taciau per 2013 m. iSmokétos premijos nesieké vieno ménesinio bazinio atlyginimo.
»~Premijy dydziai labai priklauso nuo pareigybés lygio ir srities kurioje dirba darbuotojai. Vadovy
premijos paprastai yra didesnés. Pardavimy srityje dirbanciy darbuotojy nuo rezultaty priklausanti
atlyginimo dalis taip pat buina didesné, taCiau jie paprastai gauna mazesnj bazinj atlyginima, nei kitos
analogisko lygio pareigybés®, - pridaré »Hay Group* atstovas

(http://www.haygroup.com/It/press/details.aspx?id=39612).

Atsizvelgiant | tai, galima teigti, kad tinkamas kintamos darbo uzmokescio dalies rodikliy
nustatymas ir jy jforminimas yra svarbus aspektas, norint pritaikyti darbo uzmokesc¢io kintamos dalies
mokéjimo sistemg. Gamybinéje organizacijoje, kurios rezultatai tiesiogiai priklauso nuo darbo
nasumo, kintamos darbo uzmokes¢io dalies rodikliai turi baiti parinkti nuodugniai iSanalizavus
organizacijos tikslus ir strategijas, pritaikius tinkamiausig mokéjimo modelj, kurj akcentuoti turéty

rodikliai, kuriy reik§mingumas ir biity iSreiksStas kintamoje darbo uzmokescio dalyje.
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2. TEORINE KINTAMO DARBO UZMOKESCIO ANALIZE

2.1. Darbo uzmokescio samprata

Analizuojant literatirg darbo uzmokestis daznai jvardijamas kaip ,,darbo apmokéjimas®,
»atlyginimas uz darbg™ arba tiesiog ,,atlygis“. Todél visy pirma reikéty iSanalizuoti pacig sgvoka, jos
teorinius aspektus, variacijas bei pateikimo principus. Darbo uZzmokestis nagriné¢jamas teisiniais,
vadybos ir ekonomikos pagrindais.

LR Darbo kodekse darbo uzmokestis apibréziamas kaip atlyginimas uz darba, darbuotojo
atlickama pagal darbo sutartj. Darbo uzmokestis apima pagrindinj darbo uzmokest] ir visus
papildomus uzdarbius, bet kokiu biidu tiesiogiai darbdavio iSmokamus darbuotojui uz jo atlikta darba.
Darbuotojo darbo uzmokestis priklauso nuo darbo kiekio ir kokybeés, jstaigos, organizacijos veiklos
rezultaty bei darbo paklausos ir pasiiilos darbo rinkoje. Vyrams ir moterims uz tokj pat ar lygiavert]
darba mokamas vienodas darbo uzmokestis. Darbo uzmokestis mokamas pinigais.

Anot Zaptoriaus (2007), reikia nepamiriti, kad pagrindiniai darbo uzmokes¢io mokéjimo tikslai,
kurie nepriklauso nuo atlyginimo struktiiros ir formos, yra skatinti ir motyvuoti darbuotojus dirbti
organizacijos labui, garantuoti darbo sanaudy efektyvuma. Darbo uZmokescio sistema turi biiti aiski ir
nuosekli.

Martinkus, Sakalas, Savanevi¢iené (2000) teigia, kad darbo uzmokestis yra piniginé forma
iSreikStas pajamy Saltinis; jis vertinamas kaip nacionaliniy pajamy dalis, kurig visuomené moka savo
nariams pagal jy materialiniams ir kulttriniams poreikiams tenkinti; tai iSmokos darbuotojams uZz jy
darbo jégos kaip gamybos veiksnio panaudojimg. Privaciuose santykiuose nustatomas tarpusavio
susitarimu. Gali buti atlyginama uZ dirbtas valandas (valandinis darbo uZzmokestis) ar atlikta darba
(darbo uzmokestis nuo isdirbio). Zmogiskyjy istekliy literatiiroje daZniausiai apibréZiamas kaip
atsilyginimas darbuotojams uz jy darba organizacijos naudai.

Ekonomikoje darbas suprantamas kaip vienas svarbiausiy gamybos veiksniy. Kaip ir Kiti
ekonominiai istekliai darbas rinkoje jgyja savo kaina. Sios kainos israiska galima laikyti darbo
uzmokestj (Skominas, 2000).

Levanaité, Raubickas (2010) darbo uzmokestj skirsto i vidinj ir iSorinj. Vidinj darbo uzmokestj
zmogui suteikia pats darbo procesas bei jo rezultatai, bendravimas su kolegomis, gery darbo salygy
sudarymas bei tikslus uzduo¢iy suformulavimas. ISorinj darbo uzmokestj suteikia jmoné. Tai yra darbo
uzmokestis, karjera, pripazinimas, vadovy pasitikéjimas, papildomos atostogos, tarnybinis automobilis,

kai kuriy islaidu apmokéjimas ir dar daug kity lengvaty kurias suteikia darbas.
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Atsizvelgiant Maslow poreikiy piramide kurios apacioje yra fiziologiniai poreikiai, todél jie ir
turi biti patenkinti pirmiausiai. Tai uZztikrina darbo uzmokesc¢io reproduktavimo funkcija. IS esmés
darbo uzmokescio tikslas pirmiausia ir yra atkurti darbuotojo sugeb¢jima dirbti, nes Kitu atveju jis
nebegaléty atlikti savo pareigy (Macernyté -Panomariovieng, 2003).

TamasSauskienés (2008) manymu, tai darbo jégos vertés piniginé iSraiska, darbo jégos kaina,
atitinkanti vartojimo prekiy ir paslaugy, kurios uztikrina darbo jégos atkiirimg, darbuotojo ir jo Seimos
nariy fiziniy, dvasiniy, saugumo bei saviraiskos poreikiy patenkinima, verte.

Berzinskienés ir Raziulytés (2013) teigimu, darbo uzmokestis dazniausiai yra vienintelis
dirbanciyjy pragyvevimo Saltinis, kurj jie gauna uz atliktus darbus.

Anot Martinkaus ir Savanevicienés (1996), darbo uzmokescio pavidalu iSreiskiami darbo kastai,
kurie apsprendziami konkretaus darbo ir santykinés darbuotojo vertés. Jeigu jvedant atlyginimo
sistemg bus laikomasi nustatyty principy, darbo kastai organizacijoje atitiks kiekvieno darbuotojo
indél; siekiant organizacijos tiksly, motyvuos ir zmogiskasis potencialas bus panaudotas visapusiskai.

Apibendrinant galima teigti, kad darbo uzmokestis, dazniausiai pinigais iSreikSta atlyginimo
forma, kurig darbuotojai gauna uz atliktus darbus. Daznai | atlyginimo sgvokg jtraukiamas ir moralinis
darbuotojy atlygis, kuriame atsispindi darbuotojy naudos ir socialinés garantijos. Ekonominiu atzvilgiu

atlyginimas - finansiné nauda, kuria kompensuojama uz jégos sgnaudas.

2.2. Darbo uzmokes¢io formos, sistemos

Atlygio sistema kiekvienoje imonéje vaidina skatinamaji vaidmenj, ji turi buti teisinga,
nesaliska, nuosekli ir aiski. Darbo uzmokestis turi buti iSmokétas laiku ir uztikrinti atgalinj rysi su
atliktu darbu. Be to, darbo uzmokestis turi remtis individo veikla, o kur tai nejmanoma — VisoS
komandos darbu, t. y. kolektyviniu uzmokes¢iu (Zaptorius, 2007). Darbo uzmokes¢io sistema nusistato
pacios organizacijos, bet prie$ jas jvedant reikéty racionaliai jvertinti organizacijos galimybes, tikslus
bei strategija. Nuspresti kaip ir uz kg bus mokami atlyginimai.

Vienos pagrindiniy darbo uzmokescio sistemy laikomos vienetiné ir laikiné darbo uzmokescio
sistemos. Zaptoriaus (2005) nuomone, vienetinés darbo uzmokes¢io formos salygomis darbuotojai
labiau suinteresuoti darbo nasumo didinimu, paZangios patirties skleidimu bei kvalifikacijos kélimu.
Kad vienetiné ir laikiné darbo uzmokescio sistemos populiariausos jvairiose Salyse mano ir Vanagas
(2009). Jo manynu vienetiné darbo uzmokescio forma galima kai:

J Darbo apimtis matuojama rodikliais, kurie tiksliai nurodo darbuotojy laiko sagnaudas;
o Atlikto darbo pokytis yra tik darbininko veiklos rezultas;
. Sudarytos darbo sglygos didinti darbo naSumui nebloginant darbo kokybés.
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Ivedus vieneting uzmokescio forma, galimos kelios Sios formos atmainos (Zr. 1 pav.)- tiesioging,
kuri yra labiausiai paplitusi Sios formos atmaina, progresiné (didelio dienos iSdirbio), regresingé,

diferencijuotoji, fiksuotoji priedy, asmeniniy priedy, netiesioging ir akordiné darbo uzmokescio forma.

VIENETINE DARBO UZMOKESCIO SISTEMA

Asmeniniy priedy
Netiesioginé
Akordiné

Tiesioginé
Progresiné
(didelio dienos isdirbio)
Regresiné
Diferencijuotoji (baudy)
Fiksuotyjy priedy

1 pav. Vienetinés darbo uzmokescio formos (sudaryta pagal Vanagas, 2009)

Zvinklio, Vabalo (2006) nuomone, taikant vienetine darbo uzmokeséio sistema kyla pavojus, kad
dél besaikio nasumo didéjimo gali pablogéti produkcijos kokybé, jrenginiy panaudojimas, atsirasti
pazeidimy. Siam teiginiui pritaria ir Vanagas (2009) teigdamas, kad vienetiné darbo uzmokes¢io forma
skatina darbuotojy rezultatyvuma, taCiau negerina kokybés, tai galima iSskirti kaip Sios formos
trikumus.

Gana placiai iSplitusi laikiné darbo uzmokesCio sistema, kuri pasak Macernytés -
Panomariovienés (2003), kuri labai placiai taikoma nustatant specialisty ir vadovy darbo uzmokestj,
taciau Vanagas (2004) mano, kad laikiné darbo uzmokes¢io sistema gali biti taikoma visy darbuotojy

darbo uzmokesciui organizuoti. Laikinés darbo sistemos atmainos pateiktos paveikslélyje (zr. 2 pav.).
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2 pav. Laikinés darbo uzmokes¢io formos (sudaryta pagal Vanagas, 2009)

Dubinas (1996) nurodo, kad laikinés darbo uZmokesCio formos su privalomgja jvykdyti
numatytaja uzduot] atmaina darbuotojui nesuspéjus jvykdyti uzduoties darbo metu, tuomet tenka
aukoti piety laikg arba dirbti virSvalandzius, uz kuriuos papildomai nebemokama, tam kad jvykdyty
numatytas normas. Jeigu darbuotojas su nustatyta uzduotimi nesusidora keleta karty, jis tiesiog
pakeiciamas kitu, geresniu darbuotoju.

Pritaikius darbo uzmokescio asmeniniy priedy riisj, atlyginimo dydis priklauso nuo :

1. Darbuotojo kvalifikacijos ir visy su darbu susiejusiy savybiy vertinimu, t.y.
kvalifikacija, darbo stazas, kompetencijos ir t.t.

2.  Darbuotojo asmeniniy savybiy, universalumo, elgesio savybiy, lojalumo jmonei
kurioje dirba.

Keliy valandiniy atlygiy sistema jdomi tuo, kad nustatomi du arba trys valandiniai atlyginimai,
kuris vienas i§ jy yra bazinis ir jis nustatomas darbininkams, vykdantiems darbo normas.
Darbininkams virSijantiems darbo normas nustatomas mazdaug 20% didesnis tarifinis atlyginimas.
Darbininkams, kurie darbo normy nejvykdo nustatytas tarifinis atlyginimas biina 15-20% mazZesnis
(Dubinas, 1996).

Papastoji laikiné darbo uzmokescio forma yra gan reta, nes jis neskatina siekti gery kokybiniy,
nei kiekybiniy rodikliy. Darbo uzmokestis apskai¢iuojamas valandinj tarifg padauginus i$ iSdirbty

valandy (Vanagas, 2009).
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2.3. Darbo uzmokescio sistemos struktiira

Darbo uzmokes¢io sistema yra pagalbiné priemoné¢ vadovams pritaikyti vieningus atlygio
valdymo principus, padedancius priimti vidinj teisingumg ir iSorinj konkurencingumg remiancius
sprendimus. Esminis atlygio sistemos tikslas yra padéti vadovams nukreipti darbuotojy pastangas
pageidaujamo rezultato pasiekimui. Taigi, vadovai gali tikétis pasiekti dvigubo rezultato: nukreipti
kolektyvo darbing elgseng ir pagerinti motyvacija.

Pagrindiniai darbo uzmokescio mokéjimo tikslai, nepriklausomai nuo formos ar sistemos, yra
padéti konkuruoti darbo rinkoje, garantuoti darbo sanaudy efektyvuma, t. y. kurti pridedamaja verte be
papildomy sanaudy, motyvuoti darbuotojus geriau atlikti darbus. Darbo uzmokesc¢io sistema
kiekvienoje imonéje vaidina skatinamaji vaidmenj, ji turi buti teisinga, nesaliska, nuosekli ir aiski.
Darbo uzmokestis turi buti iSmokétas laiku ir uztikrinti atgalinj rySi su atliktu darbu. Be to, darbo
uzmokestis turi remtis individo veikla, o kur tai nejmanoma — visos komandos darbu, t. y. kolektyviniu
uzmokes¢iu (Zaptorius, 2007). Darbo uzmokeséio sistema nusistato padios organizacijos, bet pries jas
jvedant reikéty racionaliai jvertinti organizacijos galimybes, tikslus bei strategija. Nuspresti kaip ir uz
ka bus mokami atlyginimai.

Darbo uzmokescio sistemose kintamg darbo uzmokescio dalj iSskiria daug autoriy, kurie yra
analizave darbo uzmokesc¢io sistemas. Anot Armstrong‘o, Murll‘io (2007), apmokéjimas uz darbg
priklauso nuo darbo struktiiros, jo sudétingumo. Siai savokai jis priskiria visas kompensavimo uZ jj
formas: premijas, uzmokestis uz valandinj / vienetinj darba, jvairios darbuotojy privilegijos.

Sukaité, Gerikiené, Tamasevi¢ius (2015) teigia, kad George Milkovich manynu, atlyginima
reikia skirstyti j tiesioginj atlygij- kuris susideda i$ piniginio uzmokescio ir darbuotojui naudingy darbo
salygy, bei susijusias naudas: pripaZinimg ir statusg.

Macernyté - Panomarioviené (2003) iSskiria pagrindinj ir papildomg darbo uzmokestj. Pagrindinj
darbo uzmokesj sudaro fiksuotas, reguliariai iSmokamas darbo uzmokestis. Toks atlyginimas yra
garantinio pobudzio, todél turi buti reguliariai mokamas darbuotojui. Dél darbo uzmokescio dydzio
paprastai susitariama jau priimant 1 darbg, remiantis i§ anksto nustatytais objektyviais kriterijais.
Kintamas darbo uzmokestis kiekvienu konkre¢iu atveju gali buti skirtingas, jeigu kitaip nenumato
istatymai. Jis yra skatinamojo pobtidzio ir apima premijas, priedus bei priemokas.

Uzsienio literatiros autoriai Zinghein ir Shuster‘is (2000) isskiria transakcinj ir santykinj
atlyginimus. Transakcinis atlyginimas pateikiamas, kaip materialus atlyginimas, kuris atsiranda 18
sandorio tarp darbuotojo ir darbdavio ir yra paremtas vien finansinémis naudomis. Santykinis
atlyginimas yra prieSingas transakciniui atlyginimui, jis yra nematerialioji atlyginimo dalis ir yra
paremtas socialinémis- psichologinémis naudomis, tokiomis kaip darbo aplinka, socialinés garantijos,

galimybé tobuléti ar tiesiog iSreiksti save. Zinhein ir Shuster‘io modelis pateikiamas (Zr. 3 pav.).
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Individualus vystymasis (augimas) Atlyginimas
Investavimas j Zmones Bazinis DU
Mokymas ir ugdymas Kintamas DU (pinigais ir akcijomis)
Rezultatyvumo valdymas Naudos ir netiesioginis atlyginimas
Kerjeros stiprinimas Pripazinimas ir pazyméjimas
Itikinama ateitis Teigiama darbo vieta
Vizija ir vertybés Démesys zmonéms
Kompanijos augimas ir s€¢kmé Lyderyste
Kompanijos jvaizdis ir reputacija Kolegiskumas
Partnerysté Darbas sau
Laiméti- laiméti politika Itraukimas
Pasitikéjimas ir jsipareigojimas
Atvira komunikacija

3 Pav. Zinghein ir Shuster<io modelis ( sudaryta remiantis Zingheim, Shuster‘iu, 2000)

[Sanalizavus §] modelj matome, kad jj sudaro keturi pagrindiniai komponentai, kurie
detalizuojami j smulkesnius atlyginimo elementus. Zinhein ir Shuster‘io modelyje santykinis atlygis
pabréziamas ir iSreiSkiamas labiau uz transakcinis atlygis, pastarajame pagrindiniai sudedamieji
elemantai yra bazinis ir kintamas darbo atlyginimai.

Armstron‘o Brown‘o ir Reill‘o (2010) darbo uzmokes¢io modelyje (zr. 4 pav.) vyrauja taip pat
santykinio ir transakcinio atlyginimo kategorijos, kurios yra detalizuotos j smulkesnius elementus ir
pateikiamos keturiy kvadraty matricoje.

VirSutinéje matricos dalyje yra transakcinés dalies elementai, apatinéje - santykinés. Darbo
uzmokestis ir naudos yra finansinio pobtidZio, ir skirti pritraukti ir i§laikyti darbuotojus. Mokymo ir
ugdymo bei darbo aplinkos elementai suteikia nematerialyjj darbo uzmokestj, kuris atlyginimo

sistemoje pabrézia unikalumg bei konkurencinj pranasumg darbo rinkoje.
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Transakcinis (materialusis)

Darbo uZzmokestis Naudos
Bazinis Pensija
Kintamas Apmokami laisvadieniai
Bonusai Sveikatos draudimas
llgalaikiai paskatinimai Privilegijos
Akcijos Lankstumas
Pelno dalybos
ﬁ\dividualusis Bendruomeninis>

Mokymas ir ugdymas

Mokymasis darbo vietoje ir ugdymas
Mokymas

Rezultatyvumo valdymas

Karjeros vystymas

v

Darbo aplinka

Pagrindinés organizacijos vertybés

Lyderysté

Darbuotojy balsas

Pripazinimas

Séekme

Darbo dizainas ir rolés (atsakomybé, autonomija,
darbo reik§mé, gebéjimy panaudojimas ir vystymas)
Darbinio gyvenimo kokybé

Darbo — gyvenimo balansas

Talenty valdymas

Santykinis (ne materialusis)

4 pav. Armstrong‘o, Brown‘o, Reill‘io atlyginimo modelis (sudaryta remiantis

Armstrong‘as, Brown‘as, Reill‘as , 2010)

Anot Martinkaus, Ivaskienés, Sakalo ir kt. (1996), darbo uzmokescio sistemg privalo sudaryti

materialinis ir moralinis atlyginimai, kurie taip pat detalizuojami j atskirus elementus. Kintamoji darbo

atlyginimo dalis iSkiriama kaip darbo uzmokes¢io sudedamoji dalis (zr. 5 pav.), kurig lemia

darbuotojo asmeninés savybés bei jo elgsena darbe.

Atlyginimas uz darba

Materialinis atlyginimas

Moralinis atlyginimas

Pastovioji dalis, kurios dydj lemia
darbo vietoje atliekamo darbo turinys

Vadovy moralinio poveikio
priemones, kuriomis darbuotojams
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sudaromas psichologinis komfortas

Darbo
uzmokestis
Kintamoji dalis, kurios dydj lemia
darbuotojo savybés ir jo elgsena darbe
Premijos Premijos- vienkartiniai

atlyginimai,  skiriami  grupei arba
atskiriems asmenims uz unikalius
veiklos rezultatus, gerokai padidinusius
jmonés pelng arba pagerinusius veiklos
kokybe, kuri teigiamai veikia ilgalaikj
pelna

5 pav. Darbo atlyginimo sudétis (sudaryta pagal Martinkus ir kt., 1996)

Martinkaus ir kt. (1996) teigimu, materialinj atlyginimg turi sudaryti darbo uzmokestis ir
premijos. Darbo uzmokes¢io esminiai komponentai yra pastovioji atlyginimo dalis, kurig tikslinga
nustatyti remiantis analitiniais kiekybiniais darby vertinimo metodais. Pastovig darbo uZzmokescio
dalj lemia darbo vietos sudétingumas, darbuotojo kvalifikacija ir kiti veiksniai, turintys jtakos darbo
atlikimui. Kintamoji atlyginimo dalis nustatoma atsizvelgiant ; darbuotojo asmeninias ir dalykines
savybes bei jo elgsena darbe t.y. punktualuma, darbo kokybe, iniciatyvumg ir kt. Premijomis
rekomenduojama skatinti uz unikalius veiklos rezultatus, jmonei atneSusius akivaizdy pelna.

Kaip teigia Granickas (2012), darbo uzmokestis apima visus jo struktrinius elementus,
pagrindinj ir visus papildomus uzmokeséius, tokius kaip kintama darbo uzmokescio dalis, Kkurie
iSmokami darbuotojui pagal darbo sutartj.

Kintamas darbo uZzmokestis priklauso tiek nuo individualiy, tiek ir nuo kolektyviniy laimejimy.
Tyrimais jrodyta, kad tinkamiausia kintama atlyginimo dalis yra 30-40% bazinio atlyginimo. Toks
kintamosios ir pastoviosios darbo uzmokescio dalies iSskyrimas leidzia jvertinti tiek objektyvius, tiek
subjektyvius veiksnius. Martinkus ir kt., (2006) teigia, kad darbo uzmokes¢io pagrindimas gali bati
paremtas trimis pagrindiniais darbo uzmokescio struktiiros modeliais: amerikietiskuoju, japoniskuoju
ir Vakary Europos $aliy. Jie ne tik glaudZziai susiejg tarpusavyje, taciau kai kurie jy elementai susipina
vienas su kitu. Taikant japoniSkajj modelj, darbo uzmokestis organizuojamas remiantis darbuotojy
savybémis — atsidavimu jmonei, o darbo rezultatai bei darbuotojo kvalifikacija nevaidina tokio
svarbaus vaidmens kaip amerikietiSkame. Darbuotojo amzius ir darbo stazas lemia daugiau negu darbo
sudétingumas.

Anot Martinkaus, Zickienés ir Zilinsko (2002), amerikietikajam modeliui badingas grieztas
atliekamo darbo identifikavimas. Praktikoje gali bati taikomos jvairios $iy modeliy variacijos. Sie
modeliai atspindi ne tik jmonés pasirinktus ir taitkomus darbo uzmokes¢io organizavimo principus, bet
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ir tam tikras nusistovéjusias visuomenines vertybes. Todél, renkantis viena ar kita modelj, j tai irgi
reikéty atsizvelgti.

Skatinimo modelis padrasina ir suteikia darbuotojams energijos dirbti geriau ir daugiau. Pasak
Desslerio (2001), yra kelios skatinimo plany rtsys. Pavyzdziui, individualaus skatinimo programy
atveju, kiekvienam darbuotojui atskirai iSmokamas priedas prie bazinio atlyginimo, jei jy darbas
atitinka individualiai suformuotus standartus. Kintamo uzmokes¢io metodas reiskia, jog atlyginimai
nustatomi tam tikroms darbuotojy grupéms priklausomai nuo pasiekto darbo naSumo ar kurio nors kito
firmos pelningumo rodiklio; $iuo atveju iSmokos néra nuolatinis bazinio atlyginimo priedas.

Komandy arba grupiy skatinimo modelis. Kartais kompanijos yra linkusios skatinti grupiy arba
komandy (o ne atskiry asmeny) darbg. Tai galima padaryti jvairiais buidais. Vienas i§ budy, kuris vis
labiau populiaréja, - susieti komandy darbo rezultatus su kompanijos strateginiais tikslais.

Komandy ar grupiy skatinimo planai taikomi dél keliy priezasCiy. Kartais keli darbai biina
tarpusavyje susije; pavyzdziui, kai komanda vykdo kokj nors projekta, vieno darbuotojo veikos
rezultatai atspindi ne tik jo, bet ir bendradarbiy pastangas. Tokiu atveju logiSka taikyti komandinio
skatinimo metoda.

Pagrindinis komandinio skatinimo trikumas yra tas, kad kiekvieno darbuotojo paskata dirbti
priklauso ne tik nuo jo paties pastangy. Jei darbuotojas nemato, kad jo pastangos yra tiesiogiai
proporcingos premijoms, grupés skatinimo planas gali buti ne toks efektyvus kaip individualus
skatinimas.

Anot Desslerio (2000), priedy uz nuopelnus Salininkai jrodinéja, kad tokia piniginé skatinimo
forma, Kkuri tiesiogiai susieta su darbo rezultatais, skatina geriau dirbti. Antra vertus, $iy priedy kritikai
pateikia jtikinamy jrodymy, jog tokia sistema gali duoti ir neigiamy rezultaty. Vienas i$ jy tas, kad
priedai uZ nuopelnus griauna komandinio darbo sistema, kurig kompanijos Siandien nori plétoti; kitas
triikumas — tokios priedy sistemos efektyvumas priklauso nuo darbo jvertinimo sistemos pagrjstumo, -
jei laikoma, kad darbo jvertinimo rezultatai yra neteisingi, tai bus neteisingi ir uz juos mokami priedai.
Dar viena problema, beveik kiekvienas darbuotojas mano, kad dirba geriau, nei vidutiniskai; tad jei
gaus mazesnj nei vidutinj prieda uz nuopelnus, tas priedas gali sukelti demoralizuojanc¢iy padariniy.

Taikant pelno dalijimosi modelj, Desslerio (2001) manymu, dauguma darbuotojy gauna tam tikrg
kompanijos metinio pelno dalj. Toks skatinimo metodas gali sustiprinti visy darbuotojy
isipareigojimus prie§ firmg, dalyvavimo jos valdyme ir partnerystés jausmus. Sitaip jmanoma
sumazinti darbuotojy kaitg ir skatinti taupumg. Nors yra jvairiy pelno dalijimosi sistemy, pacios
populiariausios tos, kai pelnas iSmokamas grynaisiais pinigais. Taikant §ias sistemas reguliariais laiko
tarpais paskirstomas tam tikras pelno procentas (paprastai tai 15 ar 20 %).

Darbuotojy akcijy nuosavybés modelio forma — kai korporacija perduoda dalj savo akcijy (arba

pinigy Sioms akcijoms pirkti) investiciniam fondui, kuris jkurtas tam, kad darbuotojai galéty nusipirkti
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firmos akcijy. Sis fondas papildomas kasmet, atsizvelgiant j darbuotojy kompensacijy fonda, ir
nevir$ijant 15 % mokos fondo. Akcijos saugomos individualiose darbuotojy saskaitose, o investicinis
fondas jas paskirsto darbuotojui iSeinant j pensijg ar kitaip paliekant firma, su salyga, kad darbuotojas
pakankamai ilgai dirbo organizacijoje, kad uZsitarnavo tokig teisg.

Tyrimai parodé, kad darbuotojy akcijy nuosavybés planai padeda darbuotojam jaustis firmos
savininkams ir skatina juos jsipareigoti organizacijai, taip gerinant jos veiklos rezultatus.

Scanlono modelis mégina suderinti kompanijos ir darbuotojy tikslus: kitaip tariant, kad
siekdamas savo asmeniniy tiksly darbuotojas taip pat jgyvendinty ir firmos planus. Planas nepaprastai
pazangus, nors ir sukurtas seniai. Tai vienas i§ pelno dalijimosi metody, kurio tikslas — didinti
darbuotojy darbo nasumg dalijantis su jais finansinj pelng. Sis metodas yra ankstyvesné $iandien
taikomo pajamy dalijimosi plano versija. Tai skatinimo metodas, kai visi ar dauguma darbuotojy
stengiasi jgyvendinti kompanijos darbo naSumo didinimo tikslus; jei pavyksta gauti pajamy dél
sumazinty kasty, jos paskirstomos tarp darbuotojy ir kompanijos.

Apibendrinant moksling literatirg, analizuotg beieSkant darbo uzmokesCio sistemy struktiiry

teoriniy apibendrinimy, susiteminti rezultatai pateikiami 1 lenteléje.

1 Lentelé: Darbo uzmokescio sistemy struktiiry teorinis apibendrinimas (sudaryta autorés)

Metai Autorius Apibendrinimas

1996 Martinkus Darbo uzmokestis susideda ir materialaus ir
nematerialaus atlygio. Materialy atlyginima sudaro
pastovus ir kintamas darbo uzmokestis. Taip pat
iSskiriamos premijos, kurios mokamos uz nuopelnus
organizacijai

1996 Martinkus, Darbo uzmokes¢io struktirg sudaro materialus ir
Ivaskiené, nematerialus uzmokestis, kurie skirstomi i smulkesnius
Sakalas elementus.  Materialyji sudaro pastovi darbo

uzmokescio dalis, kintama dalis ir premijos

2000 Zingheim, Tranksankciné ir santykiné dalys. Santykinio
Shuster‘is atlyginimo sudétiniai elementai: baziné atlyginimo
dalis, kintama atlyginimo dalis iSmokama pinigais ir
(arba) akcijomis

2001 Dessleris Bazinis atlyginimas, priedai- kurie mokami uz
numatyty normg jgyvendinimg, jvairiis skatinimo
planai

2003 Macernyté- Darbo uzmokestis skirstomas j nuolatinj (bazinj) ir

Pamarionoviené kintamagjg atlyginimo dalis

24



1 lentelés tesinys
2007 Armstrong-‘as, Darbo uzmokestis priklauso nuo darbo
Murlis strukttiros, jo sudétingumo. Priskiriamos Vvisos
kompensavimo uz jj formos: premijos, uzmokestis
uz valandinj ir vienetinj darba, jvairios darbuotojy

privilegijos
2010 Armstrong*as, Tranksankciné ir santykiné atlyginimo struktiira.
Brown‘as Santykinéje dalyje iSskiriamia nnuolatiné ir kintamoji
Reill‘as; atlyginimo dalys
2012 Granickas Darbo uzmokescio struktirg sudaro pagrindiné

atlyginimo dalis ir kintamoji, priklausanti nuo
darbuotojo asmeniniy savybiy

2015 Sukaite, Darbo uzmokestis skirstomas 1 dvi dalis.
Gerikieng, Tiesioginj,  kuris  iSreiSkiamas  finansiniu
Tamasevicius uzmokesciu ir palankiomis darbo salygomis bei

susiejusiomis naudomis tokiomis kaip
pripazinimas ir statusas

Apibendrinus analizuotg literatiirg galime teigti, kad autoriai darbo uzmokescio sistemoje iSskiria
pastovig ir kintamg darbo uzmokes¢io dalis. Kintamoji dalis dar yra skaidoma j smulkesnius
sudétinius elementus, tokius kaip premijos, priedai ir pan. Remiantis informacija gauta analizuojant

literattirg galima sudaryti darbo uzmokescio sistemos schemag (zr. 6 pav. ).

Darbo
uzmokestis
Pastovi Kintama darbo
darbo uzmokesdéio dalis uzmokesdio dalis
a Ny
Paskatinimai, Premijos
jvairios iSmokos > <
Bonus

. . \ V.
Priedai 1 e 4

J Komisiniai
\. J

6 pav. Darbo uzmokescio sistema (sudaryta autorés)

Darbo uzmokescio sistemos struktiirg sudaro pastovioji ir kintamoji atlygimo dalys. Pastovioji

atlyginimo dalis visais atvejais priklauso nuo abipusio susitarimo tarp darbdavio ir darbuotojo,
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dazniausiai yra nustatyta atsizvelgiant i darbo struktiirg, jo sudétinguma ir nustatoma prie$ pradedant
dirbti. Ja mokéti darbdavys privalo bet kokiu atveju, nuo organizacijos veiklos naSumo ji
nepriklausoma.

Kintamoji darbo atlyginimo dalis priklauso nuo darbuotojo asmeniniy savybiy ir dalykiniy
savybiy bei jo elgsenos darbe, tyy. nuo darby kokybés, kiekybés, jy atlikimo punktualumo,
iniciatyvumo, stropumo, universalumo ir pan. Pateikta dalis rodikliy, kurie lemia kintamos atlyginimo
dalies dydj. Kintamoji darbo atlyginimo dalis gali buti iSreiSkiama premijomis, priedais, jvairias

paskatinimais arba kitokio pobiidzio finansinémis naudomis.

2.4. Teoriné kintamo darbo uzmokescio modeliy analizé

Darbo uzmokest] $iuo metu lemia ekonominiai, techniniai, socialiniai veiksniai. XXI a.
pradzioje, pasiekus aukstg darbuotojy kvalifikacijos, gamybos mechanizacijos bei automatizacijos lygj,
svarbiausiu elementu darbe tampa bendradarbiavimas, tarpusavio pagalba, didéjantis asmeninis indélis
i imongs strateginiy tiksly jgyvendinima (Sakalas, Silingiené, 2000).

Vis daZzniau organizacijos kintamo darbo uzmokesc¢io sistemos struktiiroje darbo uzmokest]
lemiantys veiksniai yra ne vien kokybe ir kiekybe iSmatuojami rodikliai, vis dazniau esminiais
vertinimo Kriterijais tampa asmeninés darbuotojy savybés, jy elgsena darbe.

Nagrinéjant kintamo darbo uzmokescio sistemos struktiira matome, kad ji iSreiskiama pasirinkta
uzmokes¢io forma, kuri tiesiogai priklauso nuo nustatyty rodikliy jvykdymo. Kintamo darbo
uzmokescio modelis, dazniausiai nustatomas atsizvelgiant j organizacijos veiklos strategija, tipa.

Bonusai mokami tik tuo atveju jei organizacija pasieké uzsibrézty tiksly, ir jei darbuotojas
jvykdé darbo sutarties salygas, tai yra iSdirbo visg laikg ir nebuvo dideliy nusizengimy. Anot Desslerio
(2001), organizacija kiekvieny mety arba darbo sutarties pabaigoje iSmoka darbuotojui sutartg
procentg, nuo jo metinio atlyginimo. Yra nustatomi skirtingi procenty dydziai, atsizvelgiant
darbuotojo uzimamas pareigas. Vadovams jis gali siekti net 30 %, vadybininkams 20%, o
darbuotojams 10 — 5 %.

Bonusy jvedimas pardavimy skyriaus darbuotojams, teigiamai atsiliepia klienty aptarnavimo
kokybeli, taciau tai didina konkurencija, tarp paciy darbuotojy, bei ardo komandinj darbg. Fisheris ir
kiti pastebéjo, kad darbuotojus kartais atstumia komisiniy skatinimo planas dél jo nepastovumo, nes
kartais parduotos produkcijos kiekis priklauso nuo oro, mety laiko, darbo valandy (ryte ar po piety), ir
net regiono, kuriame prekiaujama, bei kompanijos marketinginiy pastangy. Taciau komisiniai vis tiek

yra populiarus darbuotojy skatinimo btadas (Dessleris , 2001).
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Komisiniai — paprastai tai pardavimo darbuotojy skatinimo priemoné. Pardavimo darbuotojams
yra mokamas ir atlyginimas ir komisiniai, kurie priklauso nuo parduotos produkcijos. Paprastai
atlyginimo lyginamasis svoris yra gana didelis. Ankstesniy tyrimy rezultatai parodé, jog
populiariausias atlyginimo ir komisiniy santykis buvo 80 % bazinis atlyginimas ir 20 % komisiniai,
nors jis gali biti ir 70% su 30%.

Priedai uz nuopelnus — skatinimo priemoné¢, tai papildomas darbuotojo atlyginimas, mokamas uz
individualius darbo rezultatus. Priedai uz nuopelnus skiriasi nuo premijos, nes jie yra darbuotojo
bazinio atlyginimo dalis, tuo tarpu premija iSmokama vieng kartg. Nors paprastai terming “priedai”
galima vartoti, kai kalbama apie bet kokj piniginj paskatinimg, kuris iSmokamas bet kuriam
darbuotojui, $is terminas paprastai taikomas tarnautojams, ypa¢ specialistams ir administracijos
darbuotojams.

Priedy mokéjimas ypac paplitgs vieSajame sektoriuje, kur priedai yra jteisinti jstatymais,
Vyriausybés nutarimais ir ministry jsakymais. Valstybiné darbo inspekcija teigia, kad priedo skyrimas
turi biiti nustatytas darbo sutartyje. Paperno (1999) priedus sieja su darbuotojo tobulé¢jimo
perspektyvomis, pasireiSkianciomis individo savarankiskumo laipsnio augimu.

Premijos, anot Martinkaus ir SavaneviCienés (1996), paprastai yra skiriamas uz darbuotojy
pasitilymus, kurj organizacijoms atne$é pelno arba leido joms sutaupyti. Premijy mokéjimas
dazniausiai nevirsija 1% nuo darbuotojo indélio pasekoje gauto pelno ar ekonomikos. Vanagas (2001)
teigia, kad premijos mokamos uZ individualius arba komandinius pasiekimus, kurie gerokai padidino
Jmonés pelng arba pagerino veiklos kokybe, kuri teigiamai veikia ilgalaikj pelna.

Kaip pavyzdj pateiksiu Sakalo ir kt. (1996) gamybinéje organizacijoje pritaikytos Kintamos

darbo uzmokescio modelio struktiirg ( Zr. 2. lentelg.)

2 lentelé. Darbininky darbo uzmokescio struktiira (sudaryta remiantis Sakalas ir kt.,1996)

Pastovioji dalis
Uzmokestis Darbininko valandinis tarifinas Kvalifikacijos kélima
pagal tarifa atlygis, padaugintas i§ darbo laiko Darbo kokybés gerinimag
Profesinj meistriSkuma
Darbo sudétinguma
Priemoka uz Procentais nuo pastovaus darbo Gretutiniy specialybiy ir
profesinj uzmokescio operacijy mokéjima. Darbg be
meistriSkuma broko
Priemoka uz Procentais nuo pastovaus darbo Darbg jvairiomis darbo
darbo salygas uzmokescio salygomis
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| 2 lentelés tesinys
Kintamoji dalis

Papildomas Procentai nuo  pastoviosios Nustatytos  darby  apimties
mokestis uz | darbo uzmokescio dalies jvykdyma (81% - 100 %),
normuoty uzduociy atsizvelgiant | nustatytos kokybés
jvykdymo lygj produkecijos iSleidimg

Priedas uz Procentai nuo  pastoviosios Darbo naSumo didinimg, esant
produkcijos darbo | darbo uzmokescio dalies gerai darbo kokybei
imlumo
sumazinimg  arba
darbo naSumo
padidinimg

Analizuojant pateikta darbo uzmokescio struktiira matome, kad ji susideda i§ dviejy daliy:
pastovios ir kintamos atlyginimo dalies. Pastovioji sudaryta i§ individualaus laikinio darbo
uzmokescio, kintamoji- i§ kolektyvinio vienetinio premijinio, kuri apskai¢iuojama remiantis kolektyvo
darbo rezultatais. Priemokos uz darbg apskaiciuojamos atsizvelgiant j kiekvienos pareigybés vertinimo
parametrus, bei elgsenos ir kompetencijy rodikliy laikymasi.

Apibendrinti kintamo darbo uZmokescio modeliai pateikiami 3 lentel¢je.

3 lentelé. Kintamo darbo uzmokescio modeliai (sudaryta autorés)

Modelis Apibendrinimas

Premijos Modelis taikomas darbuotojams, kuriy
pasitilymy arba atlikty darby déka, organizacijos
pelnas gavo teigiamas naudas. Dazniausiai tai

nevirSija 1 % nuo darbuotojo naudy

Bonusai Bonusai mokami jeigu jvykdomi, arba
virsijami, organizacijos tikslai. Bonusai
diferencijuojami  atsizvelgiant |  darbuotojy

pareigybes. NusiZzengusiems bonusai néra mokami.

Priedai Mokami uz darbuotojy stropuma atliekant
darbg, atsakomybe ir kaip skatinimas kokybiskiau

vykdyti savo darbines pareigas

Komisiniai Komisiniai  dazniausiai  priklauso

pagamintos arba parduotos produkcijos kiekio

nuo

turi
geriau,

kurie
dar

Paskatinimai,
Ivairios iSmokos

Mokama darbuotojams,
perpsektyva  darbus  atlikti
motyvuojancio pobuidZio iSmokos

Siekiant tinkamai sumodeliuoti kintamo uzmokes¢io modelj, privalu iSanalizuoti ir nustatyti

kokios pareigybéms uz kg bus mokama, taip pat kokiu modeliu iSreikSta kintamoji atlyginimo dalis.
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Akivaizdu, kad vienas pareigybes reikia motyvuoti labiau, kitus maziau. Ypatingai svarbus aspektas,
norint tinkamai pritaikyti kintamojo darbo uzmokes¢io modelj gamybinéje organizacijoje yra nustatyti
kintamo darbo uzmokescio rodikliy grupes, kurios yra pagrindinis svertas, lemiantis kintamos dalies
darbo uzmokescio dyd;.

Susisteminus gautg informacija apie kintamos darbo uzmokescio dalies rodiklius, galime

sudaryti teorinj kintamo darbo uzmokes¢io rodikliy modelj (zr. 7. pav.).

-

Asmeninés

kompetencijos

Elgsena

\_

4 )

Darbo na§umas ™\ Darbo/ procesu
organizavimas
\ Pardavimai
U J

7 Pav. Teorinis kintamo darbo uzmokescio rodikliy modelis (sudaryta autorés)

Matome, kad jtakg kintamai darbo uzmokescio daliai turi asmeninés darbuotojy kompetencijos,
darbuotojy zinios. Atlyginimo dydziui jtakg taip pat daro darbo nasumo veiksniai, produkcijos
realizacijos, kitaip sakant, pardavimy rodikliai, bei darbo ir procesy organizavimas.

Pardavimy rodikliy rodikliy grupéje vertinami rodikliai, kurie daro jtakg pardavimy didéjimui,
tokie kaip pardavimy masto didéjimas, naujy - perspekyviy nisy atradimas ir t.t

Darbo naSumo grupéje vertinamas normy ir plany jvykdymas, uzbrézty tiksly igyvendinimas,

iStekliy panaudojimas, apibendrinant, viskas kas gerinimo darbo kokybe ir kiekybe.
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Elgsenos rodikliy grupéje vertinama tai, kaip darbuotojai sugeba elgtis organizacijoje atlickant
jiems pavestus darbus ar uzduotis t.y. gamybos organizacijos darbuotojy punktualumas, bendravimo ir
darbo kultira.

Darbo/ procesy organizavimo grup¢je vertinamas darbuotojy gebéjimas tinkamai ir nuosekliai
organizuoti pavestos uzduoties atlikimo eigg ir terminus, prisiimti ir jgyvendinti jiems pavestas
uzduotis.

Asmeniniy kompetencijy rodikliy grupéje atsiranda tokie rodikliai, kurie nusako darbuotojy
asmenines savybes ir biidg. Tai gali biiti socialinés ir kultiirinés komptencijos, gebé&jimas dirbti
komandoje, taip pat gali buti vertinamos darbuotojy savybés, tokios kaip iniciatyvumas ir
démesingumas.

Ziniy rodikliy grupéje gali biiti vertinami tokie rodikliai, kaip jrenginiy ir technologijy

iSmanymas, vadybinés ir jvairios teisinés zinios.
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3. KINTAMO DARBO UZMOKESCIO RODIKLIU TAIKYMO
GAMYBINEJE ORGANIZACIJOJE TYRIMO METODOLOGIJA

3.1. Empirinio tyrimo tikslas, uzdaviniai ir metodologija

Pirmoje darbo dalyje teoriskai jgyvendinus iskeltus uzdavinius t.y. pagrindus kintamo darbo
uzmokes¢io rodikliy taikymo organizacijoje problematikg bei pateikus teoring Kintamo darbo
uzmokesc¢io sistemy analize, nustatyti esminiai kintama darbo uzmokestj lemiantys rodikliai ( zr. 7
pav.). Norint jgyvendinti darbo tikslg bei uzdavinius, teorinius duomenis reikia pagrjsti empirinio
tyrimo rezultatais, kurj atliekant sickiama atskleisti:

Tikslg - pateikti gamybinés organizacijos kintamo darbo uzmokescio sistemos model;.

Empiriniui tyrimui jgyvendinti buvo iskelti Sie darbo uZdaviniai:

1. Nustatyti kintamo darbo uzmokescio rodiklius gamybingje prganizacijoje fokus grupés
tyrimo metu;

2. Taikant anketinés apklausos metodg istirti kintamo darbo uzmokescio rodikliy taikymag
gamybinése organizacijose;

3. Pateikti gamybinés organizacijos kintamo darbo uzmokescio sistemos modelj;

Tyrimo objektas - kintamo darbo uzmokescio rodikliai.

Kad duomenys buty patikimi ir padéty iSspresti tyrimo tikslg bei iSsikeltus uzdavinius, svarbu
tinkamai pasirinkti ir parengti tyrimo metodologija. Teisingas tyrimo metodo parinkimas jtakos visg
tyrimo esme ir tinkamai gautus rezultatus.

Pasirinkta buvo kokybinis ir kiekybinis tyrimas. Anot Bitino, Rupsienés, Zydziitinaités (2008),
kokybiniu tyrimu siekiama ne patikrinti jau suformuluotus teiginius, bet atlikti moksling Zvalgybg —
aprasyti pasirinktg pazinimo objektg. Kiekybiniu tyrimu bandoma patvirti kokybinio tyrimo rezultatus.

Tyrimo tikslui ir uzdaviniams jgyvendinti buvo pasirinkta kokybinio ir kiekybinio tyrimo
metodai. Kokybinis tyrimas naudojant fokus grupés metodg. Diskusijy metu gauta reikalinga
informacija kintamo darbo uzmokes¢io rodikliy svarbai nustatyti. Taip pat gauta informacija
panaudota kiekybinio tyrimo anketai parengti.

Fokus grupés metodas pasirinktas dél keliy priezasciy:

1. Suvedus grupg¢ zmoniy, gaunama platesnio pobiidzio informacija, poZiiriai ir idéjos, nei
apklausiant pavienius zmones.

2. Tokio tyrimo metu galima naudoti jraSymo aparatiirg, Sios galimybés déka kur kas
patogiau analizuoti ir apibendrinti gautus duomenis.

3. Vienu metu yra apklausiama keletas respondenty, todél duomenys surenkami greiciau,

negu vykdant kitokio pobtdzio tyrimus.
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4. Diskusijy metu, kurioje dalyvauja kelios eksperty grupés, iSskiriama aktualiausia
informacija, kuri turi didziausig jtakai tiriamo darbo tikslams atskleisti.
Fokus grupés metodo déka duomenys pateikti orientuotos eksperty grupés, informacija gauta
greitai, aiski ir objektyvi.

Anketiné apklausa pasirinkta, nes gauta informacija yra aiSki, nedviprasmiska, patikima. Pildant
anketa respondentai skatinami bendrauti, kuo teisingiau atsakinéti (Kardelis, 2002).

Tyrimas vykdomas sistemingai pagal i§ anksto numatytg eigg. Visy pirma sudaryti darbo tikslai
ir uzdaviniai. Pateikta iSanalizuota literatira, reikalinga atlikti teoring kintamo darbo uzmokescio
sistemy analiz¢, nustatant esminius kintama darbo uzmokestj iSreiskianc¢ius rodiklius ( Zr. 7 pav.)

Antras etapas. Kokybinis tyrimas. Sio tyrimo metu, atliekant fokus grupés metoda, gamybinés
organizacijos eksperty grupei pateikiama anketa, kuri sudaryta remiantis teorinés analizés rezultatuose
pateiktu kintamo darbo uzmokescio rodikliy modeliu, kuris i§skaidytas i smulkesnius elementus (zZr. 4

lentelg.). Sio modelio principu parengta fokus grupés tyrimo anketa.

4 Lentelé. ISskaidytos kintamo darbo uzmokescio rodikliy grupés (sudaryta autorés)

Kintamo darbo uZmokesc¢io rodikliy grupés
Asmenineés Darbo Pardavimai Zinios Darbo/ procesy
kompetencijos nasumas organizavimas
Universalumas | Brokas % Pardavimy masto | Technologijy Darbo planavimas
augimas iSmanymas
Gebéjimas Normy Naujy klienty Irenginiy Darbo viety
dirbti jvykdymas pritraukimas iSmanymas organizavimas
komandoje
Kirybiskumas Plany Aptarnavimo Technologinés UZzduociy delegavimas
jvykdymas laikas sekos iSmanymas
Kulttrinés Istekliy Gebg¢jimas Standarty Techniniy procesy sekos
kompetencijos panaudojimas pateikti paslaugy | laikymasis laikymasis
pranasuma
Socialinés Sanaudy Seny klienty Saugos taisykliy Terminy laikymasis
kompetencijos mazinimas iSlaikymas iSmanymas
Iniciatyvumas Standarty Naujy nisy LR jstatymy -
laikymasis atradimas iSmanymas
Démesinguma Tiksly - Vadybinés Zinios -
S jgyvendinimas
KruopS$tumas - - - -
Gebéjimas - - - -
spresti
problemas
Pozityvumas - - - -

Eksperty grupe sudaro trys gamybinés organizacijos ekspertai. Diskusijy metu, kuri truks 30

min, ekspertai turi atmesti tris rodikliy grupes, kurie jy manynu neturi jtakos kintamo darbo
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uzmokesCiui gamybinéje organizacijoje, 1§ likusiy trijy rodikliy grupiy iSskirti po tris rodikliy
elementus. Fokus grupés metodui atlikti sudaryta anketa pateikiama (Zr. 1 priedas).

Kokybinio tyrimo tikslas: atskleisti, kokie kintamo darbo uzmokes¢io rodikliai daro jtaka
darbuotojy kintamo atlyginimo dydziui.

Kokybinio tyrimas objektas: gamybinés organizacijos ,,X* kintamo darbo uzmokeséio rodikliai.
Tyrimas taikomas trims darbuotojy grupéms: gamybos darbuotojams, administracijos darbuotojams ir
vadovams. Sio tyrimo metu gauta informacija, atskleis kokie rodikliai svarbiis taikant kintamaja
atlyginimo dalj. Tyrimo rezultatai pritaikyti kiekybinio tyrimo anketinéje apklausoje.

Trecias etapas. Kiekybinis tyrimas tyrimas atlickamas naudojant anketing apklausg. Kardelio
nuomone (2005), kiekybiniai tyrimo metodai yra tinkami metodai jvairiems modeliams analizuoti ir
juos patvirtinti. Siame tyrime dalyvauja respondentai i§ jvairiy gamybiniy organizacijy. Anketinés
apklausa yra lengvai formalizuojama, paprasta atlikti surinkty duomeny analize¢. Pasirinktas anketinés
apklausos internetu metodas nereikalauja dideliy finansiniy ir laiko sanaudy, ankety griztamumo lygis
yra pakankamai aukstas (Butkeviciené, 2011).

Anketa sudaro dvi dalys: jzanginé ir uzbaigiamoji. [zangin¢ dalj sudaro demografiné anketos
dalis, uzbaigiamajg - ranginé anketa, Kurioje pateikiami fokus grupés metu iSskirti rodikliai.
Pateikiamas 21 rodiklis, kuriuos prasoma pazenklinti ties tinkamu jvertinimo variantu- nuolat, daznai,
labai retai, niekada.

Kiekybinio tyrimo imtis- patogioji, netikimybiné. Pasirinkti respondentai, kurie atitinka tyrimo
kriterijus: dirba gamybingje organizacijoje, uzimamos pareigos: gamybos darbuotojai, administracijos
darbuotojai ir vadovai.

Kiekybinio tyrimo tikslas: atkleisti, kaip daznai taikomi pateikti kintamo darbo uzmokes¢io
rodikliai gamybinése organizacijose.

Anketinés apklausos duomeys apdoroti ir susiteminti naudojant matematine statisting duomeny
analize ir Microsoft Excel programa.

Tyrimas atliktas 2016 m. rugpjucio- rugséjo meén.

Ketvirtasis etapas- apibendrinami kokybinio ir kiekybinio tyrimy rezultatai ir pateikiamos
iSvados. Susisteminus duomenis gautus atlikus empirinius tyrimus t.y. fokus grupés metodas ir
anketin¢ apklausa, pateikiamas kintamo darbo uzmokesCio taikymo gamybinéje organizacijoje
apibendrinimas pateikiamas kintamo darbo uzmokescio rodikliy modelis.

Nuosekli empirinio tyrimo procesy eiga pateikiama 8 paveikslélyje.
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8 Pav. Empiriniy tyrimy procesy eiga (sudaryta autorés)

Kaip matome empirinis tyrimas vykdomas nuosekliai, atsizvelgiant j i§ anksto numatyta
scenarijy. Kokybinio tyrimo metu gauti rezultatai susiteminami ir naudojami kiekybinio tyrimui
atlikimui, anketos sudarymui. Susisteminus gautus kiekybinio tyrimo rezultatus pateikiamos iSvados ir

rekomendacijos.
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4. KINTAMO DARBO UZMOKESCIO RODIKLIU TAIKYMO
GAMYBINEJE ORGANIZACIJOJE TYRIMO REZULTATAI IR DISKUSIJA

4.1. Kokybinio tyrimo objekto pristatymas

Kokybinio tyrimo atlikimui pasirinkta gamybiné organizacija ,,X*, kuri savo veiklg pradéjo 2012
m. liepos ménesj ir veikia pagal jstatus jregistruotus Juridiniy asmeny registre. Organizacija jsteigé
siuvykla ir sukiiré 19 naujy darbo viety. Siuo metu organizacijoje dirba 65 darbuotojai ta¢iau darbo
viety skaiéiy per artimiausig laikotarpj planuojama padidinti iki 80.

Pagrindiné jmonés veikla — vaikiSky gaminiy ir Ciuziniy siuvimas dviems pagrindiniams
uzsakovams: UAB ,,Tututis* ir UAB ,,Theca Furniture. Taip pat siuvami patalynés komplektai, darbo
drabuziai, pir$tinés, chalatai.

Bendrovés veiklos tikslas — uztikrinti ilgalaikj, patikimg bei efektyvy pries tai minétos veiklos
vykdyma ir plétra, racionaly bendrovés turto ir kity iStekliy panaudojimg ir gauti kuo didesnj pelng.
Taipogi, jkurtos naujos darbo vietos mazina bedarbyste kaime. [darbinti Zzmonés moka mokescius ir tai
didina rajono biudZetg, skatinamas kaimo verslumas.

Darbuotojy struktiira organizacijoje ,,X* yra tiesioginé. Organizacijai vadovauja savininkas, kurs
organizacijoje vykdo direktoriaus funkcijas, jam pavaldis komercijos direktorius, tkvedys ir
administracijos vedéjas. Komercijos direktoriui pavaldiis padalinio vadovai ir pardavimo
vadybininkas. Organizacijoje padaliniai yra du, viename gaminama produkcija skirta uzsakovui UAB
,Tututis“ , kitame UAB ,,Theca Furniture* produkcija. Siuose padaliniuose dirba padalinio vadovai,
siuvéjai, sukirpejai ir meistrai.

Uz ukio dalies veiklg atsakingas tkvedys, kuriam nurodymus teikia tiesiogiai direktorius.
Ukvedziui pavaldiis valytojai ir pagalbiniai darbininkai, kurie organizacijoje atlieka jvairias uzduotis.

Administracijoje dirba skyriaus védejas, administratorius, buhalteris, apskaitininkas. Visi §ie
darbuotojai atsakingi uz sklandy organizacijos darba.

Organizacijos darbuotojy struktira pateikiama (zr. 9 pav.).
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9 Pav. Organizacijos ,,X* darbuotojy struktiira (sudaryta autorés)

Darbo uzmokescio sistema organizacijoje ,,X* néra tobula. Darbo uzmokescio sistemoje galime
1zvelgti kintamos darbo uZmokescio dalies taikymo problematika. Darbo uZmokes¢io mokamas pagal
i§ anksto nustatytus atlyginimo dydzius, taip darbuotojams sumokama uz jy atliktus darbus. Paprastai
kintama darbo uzmokesc¢io dalis néra taikoma, iSskyrus priedus, kurie mety pabaigoje iSmokami
geriausiems darbuotojams, kurie virSijo organizacijos lukesCius. Tai nusprendzia organizacijos
generalinis direktorius. Gamybos darbuotojams, valytojams ir pagalbiniams darbininkams mokamas
LR jstatymy nustatytas MMA.

4.2.Kokybinio tyrimo rezultatai

Fokus grupés tyrimo metu eksperty grupés, kurig sudaré komercijos direktorius, cecho vadovas
ir buhalter¢, buvo praSoma i§ pateiktos anketos (zr. 1 priedas) diskusijy metu atmesti tris maziausiai
reikSmingas rodikliy grupes, kurios yra nereikSmingos gamybinés organizacijos kintamo darbo
uzmokes¢io dydziui nustatyti. IS likusiyjy trijy rodikliy grupiy, kurios eksperty manymu yra
reikSmingiausios i8skirti po tris rodikliy elementus.
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Rodikliy svarba tiriama trims darbuotojy grupéms: gamybos darbuotojams, administracijos
darbuotojams ir vadovams.

Apibendrinus ir susisteminus fokus grupés anketos duomenis gauti rezultatai pateikiami
lentelése. Gamybos darbuotojy kintamo darbo uzmokes¢io rodikliai, Kurie eksperty grupés buvo

iSskirti, kaip patys svarbiausi pateikiami 4 lenteléje.

5 lentelé. Gamybos darbuotojy kintamo darbo uzmokescio rodikliai (sudaryta autorés)

Gamybos darbuotojuy kintamo darbo
uzmokescio rodikliai

Zinios Technologijy iSmanymas
Irenginiy iSmanymas
Standarty laikymasis

Asmeninés Universalumas
kompetencijos Démesingumas
KruopS$tumas
Darbo nasumas Normy jvykdymas
Brokas
Standarty laikymasis

Gauti atsakymai leidzia teigti, kad gamybos darbuotojy kintamg darbo uzmokes¢io dalj gali
jtakoti rodikliai tokie kaip Zinios, asmeninés kompetencijos ir darbo naSumas. Smulkiau nagrinéjant
matome, kad svarbiis rodikliai yra:

Technologinis iS§manymas, kai vertinama geb¢jimas perprasti naujas technologijas, naudojimasi
jomis;

Irenginiy iSmanymas, kai vertinamas techninis jrenginiy iSmanymas, Ziniy pritaikymas
praktikoje;

Standarty laikymasis, kai vertinamas gebéjimas dirbti, laikantis numatyty standarty;

Universalumas, kai vertinamas gebéjimas dirbti jvairiomis sglygomis, jvairius darbus;

Démesingumas - vertinamas gab¢jimas dirbti démesingai, susikoncentravus;

KruopStumas, kai vertinamas gebéjimas kruopsciai atlikti pavestas uzduotis;

Brokas vertinamas, ar jis nevirSija nustatyto broky kiekio proc.;

Normy jvykdymas tai geb¢jimas dirbant jvykdyti nustatytas darby normas;

Standarty laikymasis, kai vertinamas darbuotojy geb¢jimas dirbant laikyti nustatyty standarty.

Kintamo darbo uzmokesc¢io rodikliy grupés, kurios ekperty manymu yra maziau reikSmingos
norint sudaryti kintamo darbo uzmokescio rodikliy modelj yra Sios:

1. darbo/ procesy organizavimo rodikliai;
2. elgsenos rodikliai;

3. pardavimy rodikliai.
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Apibendrinant galime teigti, kad Siai gamybos darbuotojy grupei jtakg kintamai darbo
uzmokescio daliai daro tik tiesiogiai su jy atlickamais darbais ir jy kokybe susiej¢ rodikliai.

Administracijos darbuotojy grupés rodiklius galime aptarti pazvelgus i 5 lentele.

6 lentelé. Administracijos darbuotojy kintamo darbo uzmokescio rodikliai (sudaryta autorés)

Administracijos darbuotojy kintamo darbo
uzmokescio rodikliai
Zinios Technologijy iSmanymas
Technologinés sekos iSmanymas
Vadybinés zinios

Asmeningés Darbas komandoje
kompetencijos Socialinés kompetencijos
Iniciatyvumas
Darbo / procesy Darbo planavimas
organizavimas UZduoc¢iy delegavimas

Terminy laikymasis

Gauti atsakymai leidzia teigti, kad administracijos darbuotojy kintamg darbo uzmokescio dalj
itakoja tokie rodikliai: Zinios, asmeninés kompetencijos ir darbo/ procesy organizavimas. Smulkiau
nagrin¢jant matome, kad rodikliai darantys jtaka atlyginimo dydZiui yra:

Technologinis iSmanymas, kai vertinama geb¢jimas perprasti naujas technologijas, naudojimasi
jomis;

Technologinés sekos iSmanymas, kai vertinamas gebé¢jimas sekti ir numatyti technologine seka;

Vadybiniy Ziniy iSmanymas vertinamas, kaip geb¢jimas pritaikyti vadybines Zinias organizacijos
labui;

Vertinamas gebéjimas dirbti komandoje;

Socialinés kompetencijos vertinamos atsizvelgiant j darbuotojy geb¢jimag bendrauti, socialinius
1gidzius;

Iniciatyvumas vertinamas jvertinant kaip darbuotojas atlieka pavestas uzduotis, ar motyvuoja
aplinkinius darbuotojus;

Darbo planavimas vertinamas, kaip gebéjimas sklandziai organizuoti darba;

Uzduociy delegavime vertinamas darbuotojo gebéjimas atlikti pavestas uzduotis;

Terminy laikymasis- geb¢jimas dirbant laikytis numatyty terminy.

Kintamo darbo uzmokesCio rodikliai, kurie anot eksperty néra reikSmingi administracijos

darbuotojams yra:
1. darbo nasumo rodikliai;

2. elgsenos rodikliai;
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3. pardavimy rodikliai.

Apibendrinant rodiklius, kuriuos ekspertai pateiké kaip maziau svarbius, galime teigti, kad
administracijos darbuotojams kintamos dalies neturi jtakoti darbo naSumas, jy elgsena bei
organizacijos pardavimy rodikliai. Kintamg atlyginimo dalj jtakoja jy konkretaus darbo atlikimas, o ne
pvz. visos organizacijos tiksly jgyvendinimas.

Kokie rodikliai daro jtakg kintamo darbo uzmokesCio dydziui vadovams, galime pamatyti 6

lenteléje.

7 lentelé. Vadovy kintamo darbo uzmokescio rodikliai (sudaryta autorés)

Vadovuy kintamo darbo
uzmokescio rodikliai
Asmeninés Universalumas
kompetencijos Darbas komandoje
Gebg¢jimas spresti problemas
Darbo nasumas Tiksly jgyvendinimas
IStekliy panaudojimas
Plany jvykdymas
Pardavimai Pardavimy masto augimas
Gebéjimas pateikti paslaugos
pranasuma
Naujy niSy atradimas

Gauti atsakymai leidzia teigti, kad vadovams kintamaja darbo uzmokesc¢io dalj jtakoja tokie
rodikliai: asmeninés kompetencijos, darbo nasumas ir pardavimai. Detalesnj rodikliy vertinimg jtakoja
Sie aspektai:

Universalumas- kai vertinamas gebéjimas dirbti jvairiomis saglygomis, jvairius darbus;

Vertinamas gebéjimas dirbti komandoje;

Gebéjimas spresti problemas vertinama vadovy elgsena probleminése situacijose, tinkamy
sprendimy priémimas;

Tiksly jgyvendinimas vertinamas, kaip darbuotojas sugeba jgyvendinti numatytus tikslus;

Istekliy panaudojime vertinamas kuo racionaliasnis istekliy naudojimas;

Plany jvykdymas vertinamas darbuotojo gebé&jimas jvykdyti nustatytus planus;

Pardavimy masto augime vertinama padidéjas pardavimy kiekis proc.;

Geb¢jime pateikti paslaugy pranaSuma, vertinamas gebéjimas bendrauti su potencialiais
klientais;

Naujy niSy atradimas vertinamas, kaip geb¢jimas atrasti nauja, perspektyvig idé€ja rinkoje.
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Vadovy kintamajam atlyginimo dydziui jtakg darantys rodikliai atspindi vadovo asmeninias
savybes, kad jis turi siekti organizacijos tiksly ir gerinti pardavimus. MaZiausig jtakg kintamajam

atlyginimo dydziui daro $ie rodikliai: zinios, darbo/ procesy organizavimas, elgsena.

Apibendrinant atlikta kokybinj tyrimg, kurio metu buvo pritaikytas fokus grupés metodas,
galime teigti, kad kiekvienai tirtai darbuotojy grupei, norint nustatyti tinkamg kintamg darbo
uzmokescio dalj reikia taikyti skirtingus kintamosios dalies rodiklius. Gamybinéje organizacijoje,
kurioje darbo uzmokescio sistema turi buti pritaikyta atsizvelgus ir jvertinus kiekvienos pareigybés
svarbg ir specifika, kintamoji atlyginimo dalis turi atitikti darbo kokybe ir darby nasumg taip, kad
darbuotojg kintamoji darbo dalis motyvuoty.

Darbuotojy grupiy, kurioms buvo taikomas kokybinis tyrimas t.y. vadovams, administracijos
darbuotojams ir gamybos darbuotojams, fokus grupés metu ekspertai iSskyré svarbiausias rodikliy
grupes ir rodiklius daranc¢ius didziausig jtakg kintamos darbo uzmokescio dalies dydziui.

Susiteminus gautus rezultatus galime sudaryti gamybinés organizacijos kintamo darbo

uzmokescio rodikliy modelj (zr. 10 pav.)
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ADMINISTRACIIOS
DARBUOTOJAI

[ ZINIOS \

1.Technologijy i$
manymas
2. Technologimés sekos

iSmanymas

C. Vadybinés zinios J

DARBO/ PROCESUY
ORGANIZAVIMAS
— 1. Darbo planavimas

2. Uzduociy delegavimas

3. Standarty laikymasis

( ASMENINES \
KOMPETENCIJOS
1. Darbas komandoje

2.Socialinés komptencijos

3. Iniciatyvumas

\_ J

10 pav. Gamybinés organizacijos kintamo darbo uzmokescio rodikliy modelis (sudaryta autorés)

Palyginus fokus grupés ekperty diskusijy metu i$skirtas kintamo darbo uzmokes¢io rodikliy
grupes su tomis, kurios buvo pateiktos apibendrinus teoring kintamo darbo uzmokescio dalj,
akivaizdziai matomi skirtumai. Eksperty nuomone elgsenos rodikliy grupés rodikliai gamybinéje

organizacijoje kintamam darbo uzmokescio dydziui jtakos nedaro.
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4.3.Kiekybinio tyrimo rezultatai

ISsiuntus 100 ankety respondentams sugrizo - 77 atsakymai. Kadangi tyrimo imtis buvo
pasirinkta patiogioji, tokio atsakymy Kiekio tyrimo atlikimui pakako. Aptariant demografing anketos
dalj matome, kad tyrime dalyvo vadovai, administracijos ir gamybos darbuotojai.

Vertinant respondenty pasiskirtyma, pagal uzimamas pareigas, tyrime dalyvavo 17 respondenty
uzimanciy vadovaujancias pareigas, 29 administracijos darbuotojai ir 31 respondentas i§ gamybos
darbininky srities (zr. 11 pav.). Kaip matome, didzigjg respondety dalj sudaro gamybos darbuotojai -
40 proc, administracijos darbuotojai - 38 proc, vadovaujanéias pareigas atliekantys respondentai

sudaro 22 proc apklaustyjy.

Gamybos
darbuotojai
40%

11 Pav. Respondenty uzimamos pareigos (sudaryta autorés)

[Sanalizavus ranging anketos dalj, kurioje buvo siekiama jvertinti kaip daznai gamybinése
organizacijose, darbuotojy kintamajai daliai nustatyti naudojami pateikti kintamo darbo uzmokescio
rodikliai. Susiteminus duomenis (3 priedas), atsizvelgiant | pateiktas pareigybiy grupes, duomenys
sugrupuoti ir pateikiami procentine iSraiSka, kuri leidZia suprasti kokiai sumai (suma isreiksta proc.)
darbuotojy kaip daznai yra taikomi nurodyti rodikliai.

Duomeny sisteminumui ir vaizdiniam pateikimui naudota programa Microsoft Excel 2010.

4.3.1. Vadovy grupés kintamo darbo uzmokescio rodikliy taikymo

rezultatai

Apibendrinus duomenis, vadovy pareigas uzimantys respondentai pateiké rezultatus, kurie
sugrupuoti pagal rodikliy grupes ir iSreiksti procentine iSraiska.
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B Nuolat arba dazZnai

B Retai arba niekada

12 pav. Vadovy kintamo darbo uzmokescio ziniy vertinimo rodiklio taikymo rezultatai

(sudaryta autorés)

[Sanalizavus gautus rezultatus matome, kad Ziniy vertinimas vadovams taikomas pakankamai
retai. Dazniausiai taikomas rodiklis — technologijy iSmanymas, jis sudaro 35 proc. Respondenty
atsakymy. Jrenginiy iSmanymo, technologinés sekos iSmanymo ir standarty laikymosi rodiklius
taikoma po 18 proc. apklaustyjy. LR jstatymy laikymosi rodiklis nuolat arba daznai taikomas 41 proc.,
o vadybiniy ziniy rodiklis taikomas 47 proc. respondenty.

Technologijy iSmanymo rodiklio retai arba niekada netaiko 65 proc. Apklaustyjy. Irenginiy
iSmanyma, technologinés sekos iSmanyma ir standarty laikymosi rodiklio netaiko atitinkamai po 82
proc. apklaustyjy. LR jstatymy iSmanymas neturi jtakos kintamam atlyginimo dydziui 59 proc.
apklaustyjy, vadybinés zinios jtakos nedaro 53 proc. respondenty.

Asmeniniy kompetencijy rodikliy taikymas ( zr. 13 pav.) vadovy kintamai darbo uzmokescio
daliai nustatyti taikomas tokiomis proporcijomis: dazniausiai taikomi rodikliai — gebéjimas spresti
problemas — 88 proc., gebéjimas dirbti komandoje - 71 proc., iniciatyvumas - 47 proc., universalumas
- 35 proc. ir socialiniy kompetencijy rodikliai nuolat arba daznai taikomi 24 proc. respondenty.

Retai arba niekada netaikomi rodikliai yra kruopstumas ir démesingumas, kuriuos respondentai
pazymejo 100 proc. Socialinés kompetencijos jtakos kintamam atlyginimo dydZziui neturi 76 proc.
respondenty. Iniciatyvumas, kaip rodiklis, nejtakoja 56 proc. apklaustyjy. Universalumas, gebéjimas
dirbti komandoje ir gebéjimas spresti problemas netaikomas atitinkamai 35 proc., 29 proc. ir 12 proc.

apklaustyjy.
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13 pav. Vadovy kintamo darbo uzmokes¢io asmeniniy kompetencijy rodikliy taikymo rezultatai

(sudaryta autorés)
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14 pav. Vadovy kintamo darbo uZzmokes¢io darbo nasumo rodikliy taikymo rezultatai

(sudaryta autorés)

Darbo nasumo rodikliai (zr. 14 pav.), kurie dazniausiai daro jtaka kintamo darbo uzmokes¢io
dydziui yra tiksly jgyvendinimas - 82 proc., normy jvykdymas- 76 proc., plany jvykdymas- 65 proc.,
iStekliy panaudojimas - 59 proc., o standarty laikymasis jtakoja 6 proc. respondenty kintamagja
atlyginimo dalj.
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Rodikliai, kurie taikomi rec¢iau norint nustatyti kintamo darbo uzmokesc¢io dydj yra standarty

laikymasis, kuris retai pritaikomas 94 proc. respondenty. IStekliy panaudojimas, plany ir normy

jvykdymas bei tiksly jgyvendinimas retai taikomas atitinkamai 41 proc., 35 proc., 24 proc. ir 18 proc.

respondenty.
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15 pav. Vadovy kintamo darbo uzmokes¢io darbo/ procesy organizavimo rodikliy taikymo

rezultatai (sudaryta autorés)

Atsizvelgiat | gautus rezultatus, kurie pateikti 15 paveiksle, galime teigti, kad 47 proc.

respondenty daznai arba nuolat taikomi darbo planavimo rodikliai. Uzduoc¢iy delegavimo rodikliai

vertinami 65 proc. respondenty, o terminy laikymasis vertinamas 53 proc. apklaustyjy.

Retai arba niekada vadovams, kintamoje darbo uzmokes¢io dalyje taikomi darbo/ procesy

organizavimo rodikliai yra darbo planavimas 53 proc., uzduociy delegavimas — 35 proc. ir terminy

laikymas netaikomas 47 proc. apklausty vadovy.
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16 pav. Vadovy kintamo darbo uzmokes¢io pardavimy grupés rodikliy taikymo rezultatai

(sudaryta autorés)

Kaip matome 16 paveiksle, pardavimy grupés rodikliai daznai taikomi daugumai apklausty
vadovy. Pardavimy masto augimas vertinamas 94 proc., geb&jimas pateikti paslaugos pranasuma
vertinamas 77 proc., o naujy nisy atradimo rodiklis vetinamas 88 proc. respondenty.

Retai arba niekada Sie rodikliai netaikomi nedideliam kiekiui respondenty. Pvz. pardavimy masto
augimas nejtakoja tik 6 proc. apklaustyjy, gebéjimas pateikti paslaugos pranasuma neveikia 23 proc.
apklaustyjy kintamos darbo uZmokescio dalies, o naujy niSy atradimas nedaro jtakos 18 proc.

apklausty vadovy.

4.3.2. Administracijos darbuotoju kintamo darbo uZmokescio rodikliy

taikymo rezultatai

Administracijos darbuotojy grupés respondenty atsakymai, dél kintamo darbo uZmokescio

rodikliy taikymo daznumo susisteminti ir iSreiks$ti procentine iSraiSka.
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17 pav. Administracijos darbuotojy kintamo darbo uzmokescio ziniy grupés rodikliy taikymo

rezultatai (sudaryta autorés)

Kaip matome 17 paveiksle, kuriame pateikta ziniy rodikliy taikymo daznumas, daugiausiai
atsakiusiy respondenty pazyméjo, kad daZniausiai atsizvelgiama j standarty laikymosi rodiklj. Sis
rodiklis dazniausiai vertinamas 69 proc. respondenty. 66 proc. respondenty daznai vertinami pagal LR
jtatyty iSmanymo rodiklj, o 59 proc. administracijos darbuotojy vertinami atsizvelgiant j jy vadybines
zinias. Technologijy iSmanymo rodiklis daznai taikomas - 34 proc., jrengimy iSmanynas - 17 proc., 0
technologinés sekos iSmanymas daZniausiai taitkomas 10 proc. administracijos darbuotojy.

Retai arba niekada taikomus rodiklius administracijos darbuotojai pateiké taip: technologinés
sekos iSmanymas ,,retai arba niekada“ taikomas 90 proc., jrenginiy iSmanymas- 83 proc., technologijy
iSmanymas- 66 proc., vadybinés Zinios- 41 proc., LR jstatymy iSmanymas- 31 proc. apklaustyjy.

Asmeniniy kompetencijy rodikliy daznumo vertinimas (zr. 18 pav. pateikta Zemiau). Matome,
dazniausiai taikomi rodikliai yra gebéjimas dirbti komandoje - 66 proc., socialines kompetencijas
daznai vertina 62 proc. respondety, démesingumas vertinamas - 41 proc., 0 universalumas - 34 proc.
apklaustyjy. KruopStumas daznai vertinamas 24 proc., o gebéjimas spresti problemas - 10 proc.
respondenty i§ administracijos darbuotojy grupes.

Rodikliai, kuriuos administracijos grupés respondentams taiko retai arba niekada norint pritaikyti
kintamo darbo uzmokesCio dalj, pasiskirste taip: universalumas - 66 proc., geb¢jimas dirbti
komandoje- 34 proc., socialinés kompetencijos - 38 proc., démesingumas - 59 proc., kruops$tumas - 76

proc. ir gebéjimas spresti problemas ,,kartais arba niekada“ taikomas 90 proc. respondenty.
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19 pav. Administracijos darbuotojy kintamo darbo uzmokescio darbo naSumo grupés rodikliy

taikymo rezultatai (sudaryta autorés)

Administracijos darbuotojy grupés respondentams, darbo naSumo rodikliai (zr. 19 pav.), kurie

daznai vertinami siekinat pritaikyti kinatama darbo uzmokescio dalj, rezultatai pasiskirste taip: normy
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jvykdymas taikomas 10 proc. respondenty, plany jvykdymas - 3 proc., standarty laikymasis - 41 proc.
ir tiklsly jgyvendinimas 31 proc. respondenty.
Rodikliai, kurie taikomi retai arba niekada. Terminy laikymasis retai jtakoja 21 proc., darbo

planavimas- 34 proc. o uzduoc¢iy delegavimas - 38 proc. respondenty kintamo darbo uzmokescio dyd;.
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20 pav. Administracijos darbuotojy kintamo darbo uzmokescio darbo/ procesy organizavimo

grupés rodikliy taikymo rezultatai (sudaryta autorés)

Darbo/ procesy organizavimo rodikliai, kurie daznai daro jtakg ir yra vertinami gamybinés
organizacijos administracijos darbuotojams, pasiskirste taip: terminy laikymasis daznai arba nuolat
taikomas 79 proc., darbo planavimas - 66 proc. ir uzduo¢iy delegavimas yra vertinamas 62 proc.
respondenty.

Respondentams, kuriems taikomi retai arba visai netaikomi nurodyti rodikliai pasiskirste taip:
terminy laikymasis - 21 proc., darbo planavimas - 34 proc. ir uzduociy delegavimas jtakg daro retai
arba visiSkai nejtakoja kintamos atlyginimo dalies- 38 proc. respondenty.

Pardavimy grupés rodikliai (Zr. 21 pav. pateikta Zemiau) administracijos darbuotojams jtakg daro
taip: pardavimy masto augimas daro jtakg 14 proc., gebéjimas pateikti paslaugos pranasumg - 7 proc.
administracijos darbuotojy grupés respondenty.

Retai arba niekada nevertinami respondentai, pagal pardavimy rodikliy grupe, pasiskirste taip:
pardavimy masto augimas - netaikomas 86 proc., gebé¢jimas pateikti paslaugos pranasumg - 93 proc. ir

naujy nisy atradimas 100 proc. respondenty néra vertinamas, kaip kintamo darbo uzmokescio rodiklis.
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21 pav. Administracijos darbuotojy kintamo darbo uzmokescio pardavimy grupés rodikliy

taikymo rezultatai (sudaryta autorés)

Apibendrinant gamybinés organizacijos administracijos darbuotojojy pateiktus rezultatus, galime
teigti, kad dazniausiai Sios darbuotojy grupés kintamo darbo uzmokesc¢io dydziui jtaka daro darbo/
procesy organizavimo rodikliai, asmeniniy kompetencijy rodikliai, Ziniy grupés rodikliai. Reciausiai
Sios respondenty grupés kintamaja uzmokescio dalj vertina pagal pardavimy grupés ir darbo nasumo

grupés rodiklius.

4.3.3.Gamybos darbuotojuy kintamo darbo uzmokes¢io rodikliy taikymo

rezultatai

Gamybos darbuotojy grupés respondenty atsakymai, dél kintamo darbo uzmokescio rodikliy
taikymo daznumo susisteminti ir iSreikSti procentine iSraiSka. Atsakymai suskirstyti j dvi grupes:
rodikliai taikomi ,,nuolat arba daznai* ir taikomi ,,retai arba nickada“.

Gamybos darbuotojams, kuriems kintamo darbo uzmokes¢io dydziui ,,nuolat arba daznai jtaka
daro ziniy grupés rodikliai, pateiké tokius atsakymus: technologijy iSmanymas jtakg kintamo darbo
uzmokes¢io dydziui daro 42 proc. respondenty, jrenginiy iSmanymas - 42 proc., technologinés sekos
iSmanymas- 32 proc., standarty laikymasis - 23 proc. respondenty.

»Retai arba niekada“ pazymeéjusiy respondety sudaro toki santyki: technologijy iSmanymas

taikomas 58 proc. apklaustyjy, jrenginiy iSmanymas - 58 proc., technologinés sekos iSmanymas - 68
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proc., LR jstatymy iSmanymo ir vadybiniy Ziniy rodikliai nejtakoja gamybos darbuotojy kintamo

darbo uzmokescio dydzio.
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22 pav. Gamybos darbuotojy kintamo darbo uzmokescio Ziniy grupés rodikliy taikymo daznumo

rezultatai (sudaryta autorés)

100
90
80
70
60
50
40
30
20

H Nuolar arba dazZnai

B Retai arba niekada

23 pav. Gamybos darbuotojy kintamo darbo uzmokesé¢io asmeniniy kompetencijy grupés

rodikliy taikymo rezultatai (sudaryta autores)
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23 paveiksle pateikta asmeniniy kompetencijy grupés rodikliy gamybos darbuotojams taikymo
daznumo suvestiné. Atsizvelgiant j §j paveiksla galime teigti, kad universalumo rodiklis ,,nuolat arba
daznai“ taikomas 35 proc., geb¢jimas dirbti komandoje - 6 proc., socialinés kompetencijos - 3 proc.,
iniciatyvumas- 29 proc., démesingumas - 74 proc., gebéjimas spresti problemas - 10 proc. ir didZigjai
apklaustyjy gamybos darbuotojy daliai dazniausiai vertinamas kruopStumas, kuris vertinamas 61 proc.
apklausty gamybos darbuotojy.

,Retai arba nickada“ asmeniniy kompetencijy rodikliai taikomi taip: universalumas - 65 proc.,
gebéjimas dirbti komandoje - 94 proc., socialinés kompetencijos - 97 proc., iniciatyvumas - 71 proc.,
démesingumas - 74 proc., kruopStumas - 39 proc. ir gebéjimas spresti problemas gamybos
darbuotojams ,retai arba nieckada*“ daro jtaka kintamo darbo uzmokescio dydziui - 90 proc.

apklaustyjy.
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24 pav. Gamybos darbuotojy kintamo darbo uzmokescio darbo nasumo grupés rodikliy taikymo

rezultatai (sudaryta autorés)

Darbo nasumo rodikliai (zr. 24 pav.), kurie daro jtakg gamybos darbuotojy kintamo darbo
uzmokescio dydziui pasiskirste i tokias grupes: normy jvykdymas daro jtaka 87 proc. respondenty,
plany jvykdymas - 65 proc., istekliy panaudojimas - 52 proc., standarty laikymasis - 55 proc. ir tiklsy
jgyvendinimas kintamam darbo uzmokescio dydziui daro 3 proc. respondenty.

,Retai arba niekada“ taikomi rodikliai respondentus paskirsté¢ j tokias dydzio grupes: normy

ivykdymas - 13 proc., plany ivykdymas - 35 proc., iStekliy panaudojimas - 48 proc., standarty
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laikymasis - 45 proc. Tiksly jgyvendinimo rodiklj, kad retai arba niekada nedaro jtakos kintamo darbo

uzmokescio dydZiui, pazymeéjo 97 proc. respondenty.
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25 pav. Gamybos darbuotojy kintamo darbo uzmokesc¢io darbo nasumo grupés rodikliy taikymo

rezultatai (sudaryta autorés)

Darbo/ procesy organizavimo grupés rodikliy taikymo gamybos darbuotojams rezultatai
susitemintiir suskirsti j tokias grupes: uzduoc¢iy delagavimas vertinamas 16 proc., terminy laikymasis
taikomas 19 proc. gamybos darbuotojy respondenty.

Respondentai, kuriy, galima sakyti nejtakoja darbo/ procesy organizavimo grupés rodikliai,
respondentus suskirsto  tokias grupes: darbo planavimas nejtakoja 100 proc. gamybos darbuotojy,
uzduociy delegavimas - 84 proc. ir terminy laikymasis - 81 proc. respondenty i§ gamybos darbuotojy
grupés.

Pardavimy grupés rodikliy taikymo daznumas, gamybos darbuotojams, pateiktas 26 paveiksle
(ziureéti zemiau). Kaip matote, Sios rodikliy grupés rodikliai nedaro jtakos kintamo darbo uzmokescio
dydziui, pvz. pardavimy masto augimas jtakos nedaro 100 proc. darbuotojy, gebéjimas pateikti
paslaugos pranaSuma - 100 proc. ir naujy niSy atradimo rodiklis nedaro jtakos taip pat 100 proc.

gamybos darbuotojams.
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26 pav. Gamybos darbuotojy kintamo darbo uzmokesc¢io pardavimy grupés rodikliy taikymo

rezultatai (sudaryta autorés)

Apibendrinant gamybos darbuotojy kintamo darbo uzmokesc¢io dydziui jtaka darancias rodiklius
grupes matome, kad didziausig jtaka daro darbo nasumo, asmeniniy kompetencijy ir Ziniy rodikliy
grupeés.

Maziau jtakos daro, arba visai nedaro, darbo/ procesy organizavimo ir pardavimy rodikliy

taikymas.

4.4.Kiekybinio tyrimo apibedrinimas

Apibendrinant gamybings organizacijos vadovy grupés respondenty pateiktus atsakymus, galima
teigti, kad didZiausig jtaka kintamai atlyginimo dydZiui daro pardavimy, darbo nasumo, darbo/ procesy
veiklos organizavimo ir asmeniniy kompetencijy rodikliy grupés.

Reciausiai vertinama grupé, daranti jtakg vadovy kintamo darbo uzmokescio dydziui yra Ziniy
grupés rodikliai.

Gamybinés organizacijos administracijos darbuotojams dazniausiai kintamo darbo uzmokes¢io
dydziui jtakg daro darbo/ procesy organizavimo rodikliai, asmeniniy kompetencijy rodikliai, Ziniy
grupés rodikliai.

Reciausiai Sios respondenty grupés kintamagja uzmokescio dalj vertina pagal pardavimy grupés ir

darbo nasumo grupés rodiklius.
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Gamybos darbuotojy kintamo darbo uzmokescio dydziui dazniausiai jtakg daro darbo nasumo,
asmeniniy kompetencijy ir ziniy rodikliy grupés.

Maziau jtakos daro, arba dazniausiai visai kintamo darbo uzmokesciui jtakos nedaro, darbo/
procesy organizavimo ir pardavimy rodikliy taikymas.

Apibendrinus kokybinio ir kiekybinio tyrimy metu gautus rezultatus matome, kad kai kurie
rezultatai prasilenkia su teoringje dalyje pateiktu kintamo darbo uzmokescio rodikliy modeliu, taip yra
todel, kad kokybinis tyrimas atliktas remiantis vienos gamybinés organizacijos eksperty grupés
atsakymais, dél Sios priezasties atmesti Sio tyrimo rezultaty nereikéty. Tikslinga biity tarpusavyje
sugretinti ir palyginti kokybinio ir kiekybinio tyrimy rezultatus, kad aiSkiai matytysi kintamo darbo

uzmokescio rodikliy taikymas gamybinése organizacijose. Rezultaty palyginimas pateiktas 8 lentel¢je.

8 Lentelé. Kintamo darbo uzmokescio rodikliy taikymas (sudaryta autorés)

Pareigybiy grupés Vadovai Administracijos Gamybos
darbuotojai darbuotojai

Kintamodarbo  Iicoruninis [Kiekybinis | Kokybinis | Kiekybinis | Kokybinis |Kiekybinis
uzmokestio rodikliy | o imas | tyrimas tyrimas tyrimas tyrimas tyrimas
grupés
Asmeninés Taikoma |Taikoma |Taikoma Taikoma Taikoma Taikoma
kompetencijos
Darbo naSumas Taikoma |Taikoma |Netaikoma Netaikoma |Taikoma Taikoma
Pardavimai Taikoma |Taikoma |Netaikoma Netaikoma |Netaikoma |Netaikoma
Zinios Netaikoma |[Netaikoma |Taikoma Taikoma Taikoma Taikoma
Darbo/ procesu Netaikoma [Taikoma |Taikoma Taikoma Netaikoma |Netaikoma
organizavimas

Kaip matome, kokybinio ir kiekybinio tyrimo rezultatai tarpusavyje, beveik visais atvejais,

sutinka. Tik vadovy grupés kokybinio ir kiekybinio tyrimy rezultatai skiriasi, anketinés apklausos metu
paaiskejo, kad darbo/ procesy organizavimo rodiklis vadovams taikomas, priesingai buvo pateikiama

fokus grupés tyrimo rezultatuose.
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4.5. Apibendrinti empiriniy tyrimy rezultatai ir diskusija

Kokybiniam tyrimui jgyvedinti buvo pasirinktas fokus grupés metodas, kuris buvo jgyvendintas
gamybinéje organizacijoje. Tyrimo metu buvo nustatytos kintamo darbo uzmokescio rodikliy grupés ir
iSrinkta po tris rodiklius, kurie eksperty nuomone, gamybinéje organizacijoje daro didziausig jtaka
kintamo darbo uzmokescio dydziui pateiktoms darbuotojy grupéms t.y. vadovams, administracijos ir
gamybos darbuotojams. Eksperty taip pat buvo prasoma atmesti po tris rodikliy grupes, kuriy jtaka
kintamo darbo uzmokescio dydziui néra svarbi. Ekspertams pateikta anketg galite pamatyti 1 priede.

Tyrimo rezultatai parodé, kad gamybinéje organizacijoje vadovy kintamam darbo uzmokescio
dydziui jtaka gali daryti tokios rodikliy grupés:

e asmeninés kompetencijos, kurios iSreiSkiamos universalumu, geb¢jimu dirbti komandoje
ir geb&jimu spresti problemas;

e darbo naSumo grupé, kuri skirstoma i plany jvykdymo, istekliy panaudojimo ir tiksly
igyvendinimo rodiklius;

e pardavimy rodikliy grupé, kuri susideda i§ pardavimy masto augimo, gebéjimo pateikti
paslaugos pranasumg ir naujy nisy atradimo rodikliy.

Gamybinéje organizacijoje dirbantiems administracijos darbuotojams kintamam darbo
uzmokescio dydZiui jtaka darancios rodikliy grupés parinktos tokia tvarka:

e 7Ziniy rodikliy grupe, kurias iSreiSkia Sie rodikliai: technologijy iSmanymas,
technologinés sekos iSmanymas ir vadybinés Zinios;

e asmeniniy kompetencijy rodikliy grupe sudaro — geb¢jimas dirbti komandoje, socialinés
kompetencijos ir iniciatyvumas;

e darbo/ procesy organizavimo rodikliy grupé, kuri susideda i$ darbo planavimo, uzduociy
delegavimo ir terminy laikymosi rodikliy.

Gamybos darbuotojams kintamam darbo uZmokesc¢io dydziui, anot fokus grupés eksperty, jtaka
daro:

e 7Ziniy grupés rodikliai: technologijy iSmanymas, jrenginiy iSmanymas ir standarty
laikymasis;

e asmeniniy komptencijy rodikliai, kuriuos sudaro: universalumas, démesingumas ir
kruopsStumas;

e darbo nasumo rodikliy grupé, kurig sudaro normy jvykdymas, plany jvydymas ir terminy
laikymosi rodikliai.

Kadangi, kokybinis tyrimas atliktas vienos organizacijos eksperty grupés, jo rezultaty nepakanka

norint tiksliai jvertinti kintamo darbo uzmokescio rodikliy taikymg gamybinéje organizacijoje, todél
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siekiant patvirtinti gautus rezultatus, buvo atliktas kiekybinis tyrimas — anketiné apklausa, kurios metu
anketa uzpildé 77 respondenti i§ jvairiy gamybiniy organizacijy. Anketa galima rasti 2 priede.
Respondentai taip pat turéjo atitikti reikalavimus t.y. dirbti gamybinéje organizacijoje ir uzimti
vadovo, administracijos darbuotojo arba gamybos darbuotojo pareigas.

Susiteminus anketas tyrimo rezultatai parodé, kad gamybinése organizacijose vadovo pareigas
uzimantiems darbuotojams jtaka kintamam darbo uzmokesciui daro Sios rodikliy grupés:

e asmeniniy kompetencijy rodikliy grupé, kuriai jtakg daro universalumas, gebéjimas dirbti
komandoje ir geb¢jimas spresti problemas;

e darbo nasumo rodikliy grupé, kurig sudaro normy jvykdymo, plany jvykdymo ir tiksly
igyvendinimo rodikliai;

e darby/ procesy organizavimo rodikliy grupei jtaka daro uzduociy delegavimas, terminy
laikymasis ir darbo planavimo rodikliai;

e pardavimy rodikliy grup¢ sudaro pardavimy masto augimo, naujy niSy atradimo ir
gebéjimo pateikti paslaugy pranasuma rodikliai.

Administracijos darbuotojy grupei kintamam darbo uzmokeciui jtakg daro Sios rodikliy grupés:

e Ziniy rodikliy grupe sudaro standarty laikymosi, LR jstatymy iSmanymo, vadybiniy Ziniy
rodikliai;

e asmeniniy kompetencijy grupe sudaro: geb¢jimo dirbti komandoje, socialiniy
kompetencijy ir iniciatyvumo rodikliai;

e Darbo/ procesy organizavimo rodikliy grupé susideda i§ darbo planavimo, uzduociy
delegavimo ir terminy laikymosi rodikliy.

Gamybos darbuotojams, remiantis kiekybinio tyrimo rezultatais, kintamam darbo uzmokesciui
itakg daro Sios rodikliy grupés:

e 7ziniy grup¢ sudaro Sie rodikliai: technologijy iSmanymas, jrenginiy iSmanymas ir
technologinés sekos iSmanymas;

e asmeniniy kompetencijy rodikliy grupe sudaro S§ie rodikliai: kruopStumas,
démesingumas ir iniciatyvumas.

e darbo naSumo grupe sudaro: normy jvykdymo, plany jgyvendinimo ir standarty
laikymosi rodikliai.

Apibendrinus tyrimy rezultatus, galime teigti, kad kiekybinio tyrimo rezultatai patvirtina
kokybinio tyrimo metu gautus rezultatus. Gauti kintamo darbo uzmokes¢io gamybinéje organizacijoje
taikomi rodikliai, patvirtina teorinéje darbo dalyje mokslininky pateiktas rekomendacijas, j ka reikia
atsizvelgti taikant kintamaja dalj. Kaip matome, gamybos darbuotojai, anot respondenty, vertinami

pagal darbo atlikimo kokybe, kickybe taip pat vertinamos darbuotojy zinios, kuriy déka galima atlikti
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pavestas uzduotis. Administracijos darbuotojy kintamo darbo uzmokesCio dydis priklauso nuo
darbuotojy Ziniy, darbo ir procesy planavimo ir asmeniniy kompetencijy, tai yra viskas biitina turéti
atliekant Sias pareigas ir siekant, kad darbas vykty sklandziai. Vadovy grupei rodikliy kiekis didesnis,
nes ir jy atsakomybé bei darbo apimtys taip pat skiriasi nuo kity organizacijos darbuotojy.

Kaip matome, teorinéje dalyje pateiktas kintamo darbo uzmokescio rodikliy modelis (zr. 7 pav.)
ne visiskai atitinka empiriniy tyrimy rezultatams, elgsenos grupés rodikliai nebuvo pateikti kaip
svarbiis nei vienai darbuotojy grupei. Tai nulémé, kad gamybos organizacijoje svarbesni rodikliai yra
tie, kurie tiesiogiai jtakoja gamybinés organizacijos darbo kokybe ir kiekybe ir padeda siekiant
geresniy rezultaty. Pasak, Martinkaus (1996) kintamoji atlyginimo dalis nustatoma atsizvelgiant |
darbuotojo asmeninias ir dalykines savybes bei jo elgseng darbe t.y. punktualumg, darbo kokybe,
iniciatyvumg ir kt., taCiau, $j teiginj palyginus su kokybinio tyrimo rezultatams, daroma iSvada, kad
elgsenos rodikliai, gamybinéje organizacijoje néra vertinami.

Apibendrinus galima teigti, kad empirinio tyrimo rezultatai patvirtina teorinéje darbo dalyje
mokslininky pateiktas kintamo darbo uzmokes¢io rodikliy taikymo rekomendacijas. Anot
Armstrong‘o, Murll‘io (2007), apmoké¢jimas uz darba priklauso nuo darbo struktiiros, jo sudétingumo.
Sis faktorius ir nulémé kintamo darbo uZmokeséio rodikliy taikyma, atskiroms pareigybéms,
gamybingje organizacijoje.

Reikia pabrézti, kad emipiriniy tyrimy respondenty imtis nebuvo didel¢, todél Siais rezultatais

galima vadovautis tik tose gamybinése organizacijose, kur buvo atliekami tyrimai.
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ISVADOS IR REKOMENDACIJOS

1. I8analizavus moksling teorijg apie kintamui darbo uzmokesciui jtakg darancius rodiklius,
visy pirma reikéty pateikti informacija, koks yra kintamo darbo uzmokes¢io mokéjimo tikslas ir nuo
ko jis priklauso. Taigi, remiantis lietuviy ir uzsienio mokslininky pateikta moksline literatira galiu
teigti, kad kintamo darbo uzmokescio tikslas yra motyvuoti darbuotojus, kuo geriau atlikti savo darba
ir tuo pat metu sumokéti uz jau atliktus darbus. Kintamo darbo uzmokescio sistema jdiegiama
atsizvelgiant | keleta svarbiy aspekty, tokiy kaip organizacijos tikslai ir uzdaviniai, organizacijos
strategija ir galiausiai organizacijos veiklos pabiidj. Ivertinus visus Siuos aspektus, galima nustatyti
kintamo darbo uzmokes¢io rodiklius, kurie ne tik padés tiksliau sumokéti uz atliktus darbus, bet ir
motyvuos darbuotojus dirbti kuo geriau. Tyrimais jrodyta, kad geriausias kintamo darbo uzmokes¢io
santykis yra, kai kintamoji darbo uzmokes¢io dalis sudaro 30 — 40 proc. bazinio atlyginimo dalies.

2. Atsizvelgiant, | Siuolaikinéje visuomenéje vyraujancias nuomones, kad gamybiniy
organizacijy vadovai daznai netinkamai apmoka darbuotojams uz atliktus darbus, buvo prieita
hipotezés, dél kintamo darbo uzmokesc¢io rodikliy taikymo problematikos. Apie tai byloje ir atlikti
tyrimai, kurie aprasyti Sio darbo teoringje dalyje. Problematikg kintamo darbo uzmokeséio rodikliy
taikyme pastebi Granickas (2012) ir tarptautiné vadybos ir konsultacijy bendrové ,,Hay Group®.
Kadangi, moksliniy darby, kintamo darbo uzmokescio rodikliy taikymo gamybinéje organizacijoje
tematika néra arba jie aprasoma tik abstrakéiai, buvo nuspresta atlikti tyrima, kuris galéty iSspresti
kintamo darbo uzmokesc¢io rodikliy taikymo problematikg gamybinéje organizacijoje.

3. Atlikus teoring kintamo darbo uzmokesc¢io sistemy analize, galima teigti, kad kintamoji
darbo uzmokescio dalis, yra sudétiné darbo uZmokescio dalis, kuri gali buti iSreiSkiama, kitaip sakant
iSmokama, pritaikius jvairius modelius. Dazniausiai moksliniuose darbuose pateikiami kintamo darbo
uzmokescio modeliai yra: priedai, premijos, komisiniai, bonusai ir jvairios iSmokos bei paskatinimai.
Susiteminus moksling literatiirg pateikiamas teorinis kintamo darbo uzmokesc¢io modelis, kurj sudaro
SeSios rodikliy grupés: Zinios, pardavimai, elgsena, asmeninés kompetencijos, darbo/ procesy
organizavimas ir darbo naSumo rodikliai.

4. Atsizvelgiant | empiriniy tyrimy rezultatus, kurie buvo atlikti naudojant fokus grupés ir
anketinés apklausos metodus, matome, kad gamybinéje organizacijoje taikomi kintamo darbo
uzmokescio rodikliai, priklauso nuo pareigybés atliekamy konkre€iy darby. Atliekant tyrimus buvo
vertinamos konkrecios trys darbuotojy grupés: vadovai, administracijos darbuotojai ir gamybos
darbuotojai, todél ir rodikliai, kurivos gavau susiteminus gautus rezultatus kiekvienai pareigybei

skiriasi. Atlikus kokybinj tyrimg pateiktas gamybinés organizacijos kintamo darbo uzmokes¢io
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rodikliy modelis, kurj galite pamatyti 11 pav., kurio rodikliy svarbg gamybinéje organizacijoje

patvirtina kiekybinio tyrimo rezultatai.

Rekomendacijos

1. Taikant kintamo darbo uzmokescio modelj, svarbu nusistatyti tinkamus rodiklius, kuriuos
derinti reikia su konkreCios organizacijos tikslais, strategija, veiklos pabudziu. Kintamo darbo
uzmokescio rodikliy modelis yra pakankamai subtilus objektas, kurio nejmanoma pritaikyti visoms
gamybinéms organizacijoms.

2. Pries jdiegiant kintamo darbo uzmokescio sistema, organizacijos viduje sitilau atlikti tyrima,
rekomenduociau parengti anketing apklausa, kurios metu, numong galéty isreiksti dauguma gamybinés
organizacijos darbuotojy. Tokiu budu iSrinkti kintamo darbo uzmokescio rodikliai tenkins daugiau
gamybinés organizacijos darbuotojy, bus aiSki ir suprantama. Darbuotojai turi buti aiskiai
supazindinami, kaip ir uz kg bus mokama.

3. Pritaikius gamybingje organizacijoje kintamo darbo uzmokes¢io modelj, rekomenduociau
atlikti tyrima, del darbuotojy pasitenkinimo taikomu kintamo darbo uZmokescio modeliu.

4. Siame darbe pateikto gamybinés organizacijos kintamo darbo uzmokeséio rodikliy modelio,
taikyti kitoje gamybinéje organizacijoje nerekomenduoju, nes jis parengtas naudojant konkrecios

gamybinés organizacijos eksperty grupes.
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Sveiki,

1 PRIEDAS

esu Kauno technologijos universiteto, Ekonomikos ir verslo fakulteto, II kurso magistrante,

atlieku tyrimg tema ,,Kintamo darbo uzmokescio rodikliy modeliavimas: gamybinéS organizacijos

atvejis .

Siuo tyrimu bandysiu nustatyti, kokios rodikliy grupés ir konkreciai kokie rodikliai realiai gali

jtakoti kintamos atlyginimo dalies dydziui.

Jisy diskusijy metu, prasau atmesti tris rodikliy grupes, kurios mazZiausiai reiksmingos

gamybinéje organizacijoje, o is likusiy trijy grupiy iSskirti po tris reik§mingiausius rodiklius.

Tikiuosi Jiisy supratimo ir nuoSirdumo pateikiant tiksliausius rezultatus.

Technologijy Gebé¢jimas perprasti naujas
iSmanymas technologijas, naudojimasis
jomis
Jrengimy Vertinamas techninis
iSmanymas jrengimy iSmanymas, ziniy
pritaikymas praktikoje
Technologinés Gebéjimas sekti ir numatyti
8 sekos iSmanymas | technologing eiga
- Standarty Gebéjimas dirbti laikantis
E laikymasis numatyty standarty
N Saugos taisykliy | Gebéjimas vadovautis
iSmanymas saugos taisyklémis,
pritaikant jas darbe
LR jstatymy Gebé¢jimas laikytis ir
iSmanymas pritaikyti LR jstatymus
Vadybines zinios | Vadybos iSmanymas,
sugebéjimas pritaikyti
organizacijos labui
Kita...
Universalumas Gebéjimas dirbti jvairiomis
salygomis,
jvairius darbus
Darbas Gebéjimas dirbti
komandoje komandoje
Kirybiskumas Vertinamos darbuotojy
8 idéjos, jy pateikimas
% — | Kulturinés Vertinama asmening¢ bei
Z. (O | kompetencijos darbo kulttira
E Z | Socialinés Gebé¢jimas bendrauti,
= W | kompetencijos elgsena, socialiniai jglidziai
= E Iniciatyvumas Vertinama darbuotojo
% o iniciatyva atliekant
= pavestas uzduotis,
O aplinkiniy motyvavimas
X Démesingumas Gebéjimas dirbti
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démesingai,
susikoncentravus

KruopsStumas

Gebéjimas kruopsciai
atlikti pavestas uzduotis

Gebéjimas spresti

Vertinama elgsena

1 priedo

tesinys

problemas probleminéje situacijoje
Pozityvumas Vertinamas darbuotojo
pozityvumas organizacijos
labui
Kita...
Brokas % Darby brokas nevirsija
nustatyto broky kiekio %
2! Normy Gebéjimas dirbant jvykdyti
%‘1 ivykdymas nustatytas normas
= Plany jvykdymas | Gebéjimas dirbant jvykdyti
N numatytus planus
< Istekliy Racionalus iStekliy
z panaudojimas panaudojimas
8 Sanaudy Geb¢jimas dirbant mazinti
mazinimas sanaudas
% Standarty Gebéjimas dirbti laikantis
= laikymasis nustatyty standarty
Tiksly Gebg¢jimas igyvendinti
jgyvendinimas numatytus tikslus
Kita...
Darbo planavimas | Vertinamas sklandus darbo
-y planavimas
% )| Darbo viety Vertinamas darbo vietos
@) < organizavimas planavimas ir darbo
o 2 atlikimo nuoseklumas
E > | Uzduoéiy Gebéjimas tinkamai
- ﬁ delegavimas jgyvendinti uzduotis
g = | Techniniy Gebé¢jimas nuosekliai
o <ZE f)r_(l)(cesu, s_ekos laikytis techniniy procesy
<« aikymasis
= 8 Terminy Gebéjimas laikytis
O| laikymasis nustatyty terminy
Kita...
Darbo kultiira Vertinama darbuotojo
elgsena darbo metu
Punktualumas Vertinant atsizvelgiama ar
darbuotojas nevéluoja |
<ZE darba, ar laiku atliekamos
] uzduotys
7] - - -
G e
- N e
(N Zmonemis
Mandagumas Gebé¢jimas elgtis mandagiai
jvairiose situacijose
Lojalumas Vertinamas organizacijoje
organizacijai i§dirbty mety skaicius
Kita...
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PARDAVIMAI

Pardavimy
mg3sto augimas

Vertinamas padidéjes
pardavimy kiekis %

Naujy klienty
pritraukimas

Vertinamas priraukty
naujy klienty skai¢ius

Aptarnavimo
laikas

Vertinamas laikas nuo
uzsakymo gavimo iki
pateikimo gamybai

Gebéjimas Vertinamas gebéjimas
pateikti paslaugy | bendrauti su potencialiais
pranasuma klientais

Seny klienty Vertinamas klienty
iSlaikymas pasitraukimas pas

konkuruojancias
organizacijas

Naujy nisy Gebé¢jimas atrasti nauja,
atradimas perspektyvig idéja rinkoje

Kita..

1 priedo

tesinys

Aciti uz demesj ©
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2 priedas
Sveiki,
esu Kauno technologijos universiteto, Ekonomikos ir verslo fakulteto, II kurso magistrante,
atlieku tyrimg tema ,,Kintamo darbo uzmokescio rodikliy modeliavimas: gamybinéS organizacijos
atvejis “.
Siuo tyrimu ketinu iSsiaskinti, kaip daznai ir kokie kintamo darbo uzmokescio rodikliai
naudojami kintamodarbo uzmokescio dydziui nustatyti.

Tikiuosi Jiisy supratimo ir nuoSirdumo pateikiant rezultatus.

Jisy pareigos:
o Vadovas;
o Administracijos darbuotojas;

o  Gamybos darbuotojas.

Pateiktoje lenteléje pazymeékite, kaip daznai pateikti rodikliai daro jtaka Jiisy atlyginimo

kintamo darbo uzmokeséio dydziui.

Technologijy iSmanymas

Irengimy iSmanymas

Technologinés sekos iSmanymas

Standarty laikymasis

LR jstatymy iSmanymas

Vadybingés zinios

Universalumas

Gebéjimas dirbti komandoje

Socialinés kompetencijos

Iniciatyvumas

Démesingumas

KruopsStumas

Gebéjimas spresti problemas

Normy jvykdymas

Plany jvykdymas
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IStekliy panaudojimas

2 priedo

tesinys

Standarty laikymasis

Tiksly jgyvendinimas

Darbo planavimas

Uzduociy delegavimas

Terminy laikymasis

Pardavimy masto augimas

Gebéjimas  pateikti
pranasuma

paslaugy

Naujy niSy atradimas

Acit uz Jisy nuoSirduma!
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3 priedas

Kintamo darbo uZmokesc¢io rodikliy naudojimo daZnumo,vadovy grupés, tyrimo

atsakymuy suvestiné

Technologgq 5 4 6 5
iSmanymas

Irengimy iSmanymas 3 7
Technologmes sekos 0 3 5 9
iSmanymas

Standarty laikymasis 2 1 3 11
LR jstatymy iSmanymas 2 7 3
Vadybinés Zzinios 3 5 4
Universalumas 0 11 4 2
Gebejlma.s dirbti 7 5 5 3
komandoje

Socialinés ) 1 3 10 3
kompetencijos

Iniciatyvumas 2
Démesingumas 0 3 14
Kruopstumas 0 0 17
Gebé¢jimas spresti 5 13 0 2
problemas

Normy jvykdymas 4 9 1 3
Plany jvykdymas 3 8 2 4
IStekliy panaudojimas 4 6 4 3
Standarty laikymasis 0 1 8 8
Tiksly jgyvendinimas 9 5 2 1
Darbo planavimas 3 5 7 2
UZduociy delegavimas 4 7 5 1
Terminy laikymasis 6 3 S) 3
Parfiawmq masto 13 3 1 0
augimas

Geb¢jimas pateviktl 7 6 5 5
paslaugy pranasumg

Naujy niSy atradimas 12 3 2 0
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Kintamo darbo uZmokescio rodikliy naudojimo daznumo, administracijos darbuotoju

grupés, tyrimo atsakymy suvestiné

Technologguz 4 5 7 12
iSmanymas
Irengimy Smanymas 4 6 18
Technologlnes sekos 9 1 15 11
iSmanymas
Standarty laikymasis 9 11 3 6
LR jstatymy iSmanymas 2 17 4
Vadybinés Zinios 4 13 4
Universalumas 2 8 16 3
Gebg;j imas dirbti 4 15 8 5
komandoje
Socialinés 7 11 6 5
kompetencijos
Iniciatyvumas 9 14
Démesingumas 12 15 2
Kruopstumas 6 12 11
Gebé¢jimas spresti 0 3 5 20
problemas
Normy jvykdymas 0 3 4 22
Plany jvykdymas 1 0 11 17
IStekly panaudojimas 0 0 25 2
Standarty laikymasis 3 9 15 2
Tiksly jgyvendinimas 2 7 14 6
Darbo planavimas 7 12 7 3
UZzduociy delegavimas 11 7 10 1
Terminy laikymasis 14 9 6 0
P -

ar_daVlmq masto 0 4 5 20
augimas
Geb¢jimas pate:iktl 0 2 5 21
paslaugy pranasuma
Naujy niSy atradimas 0 0 3 26

3 priedo tesinys
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3 priedo tesinys
Kintamo darbo uZmokesc¢io rodikliy naudojimo daznumo, gamybos darbuotojy grupés,

tyrimo atsakymuy suvestiné

tl:echnologgUZ 1 12 15 3
iSmanymas

Irengimy $manymas 3 10 8 10
Technologmes sekos 1 9 16 5
iSmanymas

Standarty laikymasis 0 7 14 10
LR jstatymy i$manymas 0 0 29
Vadybinés Zinios 0 0 28
Universalumas 4 7 13
Gebejnna§ dirbti 0 5 21 8
komandoje

Socialinés 0 1 13 17
kompetencijos

Iniciatyvumas 2 7 9 13
Démesingumas 2 6 16 7
KruopStumas 3 16 8

Gebé¢jimas spresti 0 3 9 19
problemas

Normy jvykdymas 8 19 3
Plany jvykdymas 4 16 6 5
Istekliy panaudojimas 1 15 11 4
Standarty laikymasis 0 17 10 3
Tiksly jgyvendinimas 0 1 19 11
Darbo planavimas 0 0 6 25
UZzduoc¢iy delegavimas 1 4 16 10
Terminy laikymasis 0 6 16 9
Par_dav1mq masto 0 0 12 19
augimas

Gebé¢jimas pateiiktl 0 0 0 31
paslaugy pranasuma

Naujy niSy atradimas 0 0 3 28
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