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SUMMARY

Relevance of the topic: Every company and organization is looking for the effective ways to
motivate its employees as well as improve the organization and its workers performance. A lot of
practitioners and academics have already noticed the importance and benefit of team work, but until
now teamwork — based reward has been applied by very less companies (Armstrong, 2012). While
individual performance — related reward remains dominant, group — based schemes are increasing in
popularity in recent years (CIPD, 2012 — 2013). Despite the fact that reward and benefit packages are a
key component in the overall strategy for staff retention and incentivisation, organizations should be
using a total reward approach which encompasses non — financial reward as well as financial
(HayGroup, 2013).

Problem formulation: In the following master‘s work was dealt with UAB ,,Magneta Logistics”
relevant practical problem. The company has two different departments (sales and forwarding), which
create the most value, but compete and conflict among themselves. Since the efficiency depends on the
cooperation of two mentioned departments, the company‘s applied remuneration system based on
individual performance is not effective. The main problematic issue of the work is: How to create
motivating and effective team reward system?

Aim of the work: to identify group — based reward system development capabilities at UAB
»Magneta Logistics®.
Object: group — based motivating reward system at UAB ,,Magneta Logistics®.
Goals:
1. To explore the theoretical approaches of the development of the group-based reward
system.
2. To prepare study methodology for group — based reward system development capabilities
as well as carry out empirical research at UAB ,,Magneta Logistics®.
3. To offer efficient solutions of group — based reward system development at UAB
»Magneta Logistics®.
Methods:
In the theoretical research — analysis of the scientific literature, qualitative content analysis,
comparisons.
In the empirical research — analysis of the company‘s internal documentation, employee opinion

survey, focus groups.



Structure: this master‘s work consists of an introduction, analysis of the scientific literature,
research methodology, analysis of the empirical research results, findings, conclusions and
recommendations, list of references, and annexes. In the introduction is reviewed the relevance of the
topic is, problem, aim of the work and goals. In the introduction the relevance of the topic is discussed,
the research problem, research goal and the objectives are provided. In the first part of the work
theoretical analysis was carried out, which is dedicated to reveal the advantages of team work and to
explore the characteristics of the motivating reward system. The second part presents the research
methodology, justifies research methods used to analyze group — based reward system specifics and
opportunities. In the third part of the work empirical analysis was carried out, which is dedicated to
reveal group — based reward system development capabilities at UAB ,,Magneta Logistics®.

Results: According to the scientific literature, team reward and group — based reward systems
concept and importance defined. On the basis of theoretical analysis and with the purpose of carrying
out empirical analysis, the methodology was prepared to analyze the company in detail. The results of
the research revealed the specifics of group work — based reward system, its opportunities and
weaknesses as well as company's employees attitude towards teamwork. On the basis of theoretical
analysis and empirical research group work — based reward system development at UAB "MAGNETA
LOGISTICS" guidelines were created.

Reward system is defined as interrelated reward processes, practices and procedures. The main
characteristics of the motivational and effective reward system are clarity, equity and governance. The
research showed that the majority of employees assess the group work — based reward system.

Scope of work: scope of work is 67 pages excluding annexes. In the list of references there are
64 sources. Tables — 12, pictures — 7.

Keywords: effectiveness, employee motivation, expectations, group — based reward, reward

system.
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Pagrindinés savokos ir terminai

Atlyginimas — ménesinio ar metinio darbo uzmokescio tarifas (Noe, 2011).

Atlygio sistema — tarpusavyje susije¢ atlygio procesai, praktikos ir procediros (Armstrong,
2010).

Atlygio sistema sudaro atlyginimo sistema, susidedanti i§ piniginio ir materialaus nepiniginio
apdovanojimo, kartu su nematerialiu (moraliniu) apdovanojimu (Lipinskiené, 2012).

Atlygis — asmens pripazinimas uz jo pasiekimus ir jnasg (Armstrong, 2010).

Bazinis darbo uZmokestis (fiksuotasis atlyginimas) — nediskreciné kompensacija, kuri
paprastai nekinta priklausomai nuo darbo rodikliy ar pasiekty rezultaty. Jis nustatomas pagal
organizacijos uzmokescio politikg ir struktiira (WorldatWork, 2007).

Darbo uZmokestis — yra atlyginimas uz darbg, darbuotojo atliekama pagal darbo sutartj. Darbo
uzmokestis mokamas pinigais (LR Darbo kodeksas, XV skyrius, 186 straipsnis, 2015).

Efektyvumas — gebéjimas pasiekti rezultatg (Drucker, 2009).

Ilgalaikis skatinamasis uZmokestis — Kkaip kintamojo uzmokes¢io forma skiriamas
sukoncentruoti ir atlyginti darbo rezultatus uz ilgesnj nei vieneriy mety laikotarpj. Tipinis pavyzdys —
akcijy opcionai, riboty teisiy akcijos, premijinés akcijos, produktyvumo vienetai ir grynieji pinigai
(WorldatWork, 2007).

Instrumentalumas — individo tikéjimas, kad, pasiekes tikslus ir gerai atlikes uzduotj, gaus atlygj
(Vroom, 1964; cit. Lipinskiené, 2012).

ISorinis atlygis — apima pinigus, paauks$tinima pareigomis ir iSmokas. Jis tiesiogiai nesusij¢s su
darbu ir gaunamas 1§ iSorinio Saltinio, daugiausia vadovybeés (Decenzo, 2010).

Kintamasis uZzmokestis — diskreciné kompensacija, kuri priklauso nuo darbo rodikliy ar
pasiekty rezultaty. Taip pat vadinamas atlyginimu savo rizika (angl. pay at risk), kai uzmokestis
keiCiasi priklausomai nuo darbo rodikliy ar pasiekty rezultaty. Tai yra vienkartinis atlygis, kuris turi
biti nustatomas ir uzdirbamas per kiekvieng darbo laikotarp; (WorldatWork, 2007).

Kompensacija darbuotojams — zmogiskyjy istekliy praktika atlyginti darbuotojams uz jy jnasa
(Steward, G., Brown, K., 2011).

Likes¢iai — suvokta tikimybé, kad pastangos leis pasiekti rezultata (Vroom, 1964; cit.
Lipinskiene, 2012).

Grupinis atlygis — mokéjimas grupei uztikrina atlygj grupei ar darbuotojui, atliekan¢iy panasy
ar susijusj darba, grupéms. Jis susijes su grupés darbo rodikliais. Darbo rodikliai gali buti iSreiSkiami
pasiektais rezultatais ir (arba) aptarnavimo norma. Be to, daznai atsizvelgiama j produkcijos kokybe

arba uzsakovy nuomong dél teikiamy paslaugy kokybés (Armstrong, 2004).



Motyvuojanti atlygio sistema pritraukia ir iSlaiko talentingus darbuotojus, nuolat motyvuoja
juos siekti organizacijos tiksly, pasitilydama jiems tokius atlygius, kurie tenkina jy poreikius,
lukescius, yra jiems reikSmingi, pati sistema suvokiama kaip teisinga ir individualizuota, apfiuopiama,
aiski, lanksti ir dinamiska (Lipinskiené, 2012).

Paskatos — skatinimas asmenis dirbti geriau ir siekti daugiau (Armstrong, 2010).

Rinkos rodikliais grindZziamas uZmokestis — kompensacijos metodas, kuriuo nustatoma, kiek
mokéti darbuotojams, jvertinant, kiek jie galéty padaryti dirbdami kitoms organizacijoms (Steward,
2011).

Trumpalaikis skatinamasis uZmokestis — kaip kintamojo uzmokes¢io forma, skiriamas
sukoncentruoti ir atlyginti darbo rezultatus uz vieneriy mety ar trumpesn;j laikotarpj (WorldatWork,
2007).

Valentingumas — individo poreikiy, tiksly ir vertybiy funkcija, kuri parodo, kokius atlygius
vertina individas (Vroom, 1964; cit. Lipinskiene, 2012).

Vidinis atlygis — asmeninis pasitenkinimas, patiriamas atlickant darba. Vidinis atlygis siejamas
su pasididziavimu savo darbu, savirealizacijos jausmu ar dziaugsmu dél buvimo grupés dalimi ir kt.

(Decenzo, 2010).



IVADAS

Temos aktualumas. Visos jmonés ir organizacijos ieSko efektyviy budy, leidziané¢iy motyvuoti
darbuotojus ir pagerinti organizacijos ir jos darbuotojy veiklos rezultatus. Vienas i$ tokiy budy yra
motyvuojancios ir efektyvios atlygio sistemos taikymas organizacijoje. Sukurdamos efektyvig atlygio
sistema, jmonés ne tik gali iSlaikyti talentingus darbuotojus darbo vietoje, bet ir pritraukti naujy, taip
didinant savo konkurencinj pranasumg bei pozicijas rinkoje. Kuriant efektyvig atlygio sistema turi biiti
atsizvelgiama | darbuotojy poreikius, likes¢ius, gyvenimo biido skirtumus. Atlygio klausimas jau
seniai yra ne tik praktiné problema, apie ji raSo daugelis garsiy mokslininky (Armstrong, 2012; Gomez
— Mejia, 2011; Graham, 2008; Berger, 1999; Gross, 1995 ir daugelis kity). Mokslininkai akcentuoja,
kad Siais laikais siekdamos efektyvios veiklos, vis daugiau jmoniy yra priverstos keistis, paSalinti tai,
kas nereikalinga ir neveikia (pavyzdziui, vis dazniau diskutuojama apie konkurencijos Zalg verslui) ir
vystyti, kas perspektyvu. Siandieninéje visuomenéje vis dazniau naudojamas grupinis darbas, jis tampa
pagrindiniu jmonés varikliu. Siekiant paskatinti grupinj darba bei atlyginti grupei uz bendradarbiavimag
bei pasiektus rezultatus jmonése vis dazniau taikomas grupinis atlygis (angl. group — based reward).
Isskiriami du pagrindiniai veiksniai, kurie skatina analizuoti grupiniu darbu pagrjsta atlygio sistema.
Pirmasis veiksnys yra paremtas prielaida, kad grupinis atlygis sustiprina ir apjungia pacig grupe,
antrasis yra susijes su nepasitenkinimu individualiu atlygiu, kuris, kaip manoma, gali pakenkti
grupiniam darbui. Grupinio darbo svarba bei nauda jau jsitikino daug praktiky ir mokslininky, bet iki
Siol, grupiniu darbu pagrista atlygj taiko pakankamai mazas procentas jmoniy (Armstrong, 2012). Tai
yra budinga ir Lietuvos jmonéms, kuriy dauguma tebeskatina savo darbuotojus uZ asmeninius
pasiekimus, kuria aplinkg ir motyvuoja tik stipriausius darbuotojus ir sunkiai persiorientuoja prie
grupinio darbo, nes, taip dirbant, neiSryskéja asmeniniai pasiekimai (Beniusiené, 2005), o kitaip dirbti,
tiesiog triiksta ziniy. Seilius (1999) jvardijo 4 priezastis, dél kuriy jmonéms sunku persiorientuoti prie
grupiniu darbu paremtos sistemos: tai susij¢ SU Organizacijy nepasirengimu pereiti prie grupinio
valdymo, Zzmoniy nenoru, klaidingu supratimu ir nesugeb¢jimu pritaikyti pazangiy valdymo metody.
konkurencija paremta atlygio sistema jau tinkamai neveikia ir nemotyvuoja jmonéje UAB ,,Magneta
Logistics* dirbanciy darbuotojy, imonéje ieSkoma kito skatinimo biido, paremto bendradarbiavimu ir
grupiniais pasiekimais. Poreikj keisti atlygio sistemag jmonéje pagrindzia politiniai nesutarimai, kintanti
ekonoming situacija Salyje, valiuty nestabilumas, Zmoniy migracija i§ Lietuvos ir kiti veiksniai, kurie
itakoja darbo pasirinkimg. Logistikos sritis, kuri iki 2000 mety buvo viena i§ pelningiausiy bei
perspektyviausiy, dabar tapo taip vadinamu ,,kruvinu vandenynu® (angl. red oceans), kuriame bando
1Sgyventi tiikstanciai vadybininky bei logistikos specialisty. Pagrindiné Siy dieny problema yra

milziniSka konkurencija. Jmonés, vadybininkai varzosi vienas su kitu dél klienty, rinky, dominavimo.
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Tokioje kovoje laimi tie, kurie sugeba iSmaniai panaudoti turimas Zinias ir patirt] suburiant Zzmones
bendram tikslui. Siandienos itin konkurencingoje bei j kliento poreikius orientuotoje aplinkoje, vis
daugiau kompanijy orientuojasi j grupinj darba kaip j vieng i§ priemoniy tikslui pasiekti (Johnson,
2012). Grupinio darbo naudojimas yra susij¢s su daugeliu svarbiy rezultaty pasickimu, jskaitant
produktyvuma, pirkéjy pasitenkinima, pagerinta sauguma, mazesnes islaidas bei didesnj darbo nasuma
(Kirkman ir Sapiro, 2005). Nors daugelis organizacijy taiko darba grupése, apie Siy grupiy valdyma
informacija yra pakankamai ribota, ypatingai apie tai, kokie taikomi atlygiai grup¢je. Kalbant apie
Jmones, taikanc¢ias grupinio atlygio sistemas, kyla klausimy, kaip gerai Sios sistemos funkcionuoja bei
kokie veiksniai turi reikSmés formuojant s€kmingg grupinio atlygio plang? Kokie yra galimi trikdziai?

Grupiniai atlygiai patenka tarp asmeninio atlygio (priskiriamas uz individualius nuopelnus) ir
pelno padalijimo atlygio plany (priskiriamas dideléms grupéms uz produktyvumo padidinimg arba
paremtas organizacijai reikSmingu pasiekimu). Pelno padalijimo planai, tokie, kaip Skanlono planai,
daznai fokusuojasi  dideles darbuotojy grupes, kurie pasidalina sutaupytas 1ésas, atsiradusias pasiiilyty
pagerinty sistemy ar procediry pagrindu (Gomez — Mejia, 2011). Kadangi vis daugiau jmoniy keicia
valdymo modelj j grupinj darba orientuota pozilrj, iSaugo butinybé atidziau zvelgti i ji lydincias
atlygio sistemas. Grupiy skatinimo planai apskritai ir ypatingai grupiy apdovanojimo planai yra labai
svarblis skatinant grupinio darbo aplinkg (Lawler ir Mohrman, 2003; Milkovich ir Newman, 2001).
Vien tik pabréZiant darbuotojams grupinio darbo svarbg néra pakankama priemoné¢ motyvuoti juos
dirbti drauge; organizacijos atlygiy sistema turi biiti sukurta taip, kad stiprinty grupés pastangas.

Imone¢ UAB ,,Magneta Logistics”, nuo 2008 mety teikia, kroviniy, reikalaujan¢iy temperatiiros
palaikymo, transportavimo bei logistikos paslaugas marSrutu ES - NVS Salys. Nuo to laiko jmonéje
atsirado 2 konfliktuojancios pusés, kurios atstovauja savo klienty / vezéjy pozicijas. Be to, pagrindinés
darbuotojy nusiskundimy ir i1§¢jimo 1§ darbo priezastys, yra konfliktai tarp skyriy. Nuo jy prasideda
klienty nepasitenkinimas ir pretenzijos, taip pat darbuotojo atlygio bei teikiamy paskaty sumazéjimas.
Pardavimy skyrius — atsako uZ jmonés finansing padéti, nuo jos priklauso visa jmongés ateitis.
Konkuruoti jmonés viduje yra nenaudinga nei darbuotojams, nei jmonei. Antra, d¢l jvesto nuo 2013 m.
EMBARGO maisto produktams, jmonés pardavimo apimtys sumazéjo daugiau nei 30 proc. Todél
buvo nuspresta plésti pervezimus ir ES viduje. Kad plétra vykty sklandziai, yra biitinas pardavimo
skyriaus nariy bendradarbiavimas, tarpusavio supratimas bei bendro tikslo siekimas. Imonéje iki Siol
buvo taikomi j individualius pasiekimus orientuoti atlygiai bei motyvavimo priemonés, kurios skatina
konkurencijg, o ne bendradarbiavimg. Todél darbuotojai buvo mazai suinteresuoti savo veiksmus ir
grupiniu darbu grjstos atlygio sistemos kiirimo poreikj bei galimybes UAB ,,Magneta Logistics®.

Tyrimo problema. Siame magistro darbe sprendziama UAB ,Magneta Logistics” aktuali

praktiné problema. Imon¢je yra du skirtingi padaliniai (pardavimy ir ekspedicijos), kurie kuria
11



didziausig verte, taiau konkuruoja bei konfliktuoja tarpusavyje. Kadangi darbo efektyvumas priklauso
nuo abiejy grupiy bendradarbiavimo, todél individualiais darbo rezultatais paremta jmonéje taikoma
atlygio sistema néra efektyvi. Darbe keliamas probleminis klausimas: Kaip sukurti motyvuojancia ir
efektyvig grupinio atlygio sistema?

Darbo tikslas: nustatyti grupiniu darbu grjstos atlygio sistemos kirimo galimybes UAB
»Magneta Logistics®.

Tyrimo objektas: grupiniu darbu grista motyvuojanti atlygio sistema UAB ,Magneta
Logistics®.

Darbo uzdaviniai:

1. Atskleisti teorinius grupiniu darbu grjstos atlygio sistemos kiirimo aspektus.

2. Parengti grupiniu darbu gristos atlygio sistemos kiirimo galimybiy tyrimo metodologija bei
atlikti empirinj tyrima UAB ,,Magneta Logistics®.

3. Pasitlyti efektyvius sprendimus dél grupiniu darbu gristos atlygio sistemos kiirimo UAB
»Magneta Logistics®.

Tyrimo metodai:

Teorinéje dalyje — mokslings literatiiros analize, kokybiné turinio analiz¢, palyginimai.

Empirinéje dalyje — jmonés vidiniy dokumenty analizé, darbuotojy nuomoniy apklausa, fokus
grupes.

Darbo struktiira: magistro darbg sudaro jvadas, mokslinés literatiiros analizé, tyrimo
metodologija, empirinio tyrimo rezultaty analiz¢, iSvados, naudotos literatiiros saraSas, priedai. [vade
apzvelgiamas temos aktualumas, problema, tikslas bei uzdaviniai. Pirmoje darbo dalyje atlikta teoriné
analizé, skirta grupinio darbo privalumy bei motyvuojancios atlygio sistemos svarbai ir jos kiirimo
etapams atskleisti. Antroje dalyje suformuota tyrimo metodologija, pagrindziami tyrimo metodai,
tiriant ir analizuojant grupiniu darbu gristos atlygio sistemos specifika bei jos kiirimo galimybes.
Trecioje dalyje atliktas empirinis tyrimas, siekiant atskleisti grupiniu darbu gristos atlygio sistemos
kiirimo galimybes UAB ,,Magneta Logistics*.

Darbo rezultatai: Remiantis moksline literatiira, apibrézta grupinio atlygio bei grupiniu darbu
gristos atlygio sistemos sampratos bei svarba. Teorinés analizés pagrindu empiriniam tyrimui atlikti
parengta metodologija, leidzianti i§samiai istirti jmonés atvejj. Tyrimo rezultatai atskleidé grupiniu
darbu pagristos atlygio sistemos specifika bei jmonés darbuotojy poziiirj j grupinj darba, galimybes bei
trikumus. Teorinés analizés bei empirinio tyrimo pagrindu sukurtas grupinio darbo rezultatais gristos
atlygio sistemos UAB ,,Magneta Logistics* kiirimo gaires.

Darbo apimtis: Darbo apimtis yra 67 puslapiai be priedy. Literatiiros Saltiniy pateikta — 64,

lenteliy — 12, paveiksly — 7.
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1. GRUPINIU DARBU GRISTOS ATLYGIO SISTEMOS TEORINE
ANALIZE

1.1. Atlygio ir atlygio sistemos analizé, samprata ir svarba

Remiantis Ziniomis apie motyvacijg ir Zzmoniy elgesj darbe, galima teigti, kad darbuotojai dirba
siekdami patenkinti savo poreikius. Prie§ imdamiesi kg nors daryti jie jvertina graza ar atlygj.
Darbuotojai darbg kei¢ia j atlygj. Tikriausiai svarbiausias ir akivaizdziausias atlygis yra pinigai.
Atsizvelgiant | tai, kad atlygiai néra vienodi, mokslininkai pastebi, kad atsakymo paieskos veda prie
atlygio sistemy temos. Atlygio sistema — tarpusavyje susije atlygio procesai, praktikos ir procediros
(Armstrong, 2010). Atlygio sistemy tikslas — numatyti sgnaudomis ir nauda grindziamg uzmokes¢io
struktiira, kuri pritraukty, motyvuoty ir i§laikyty kompetentingus darbuotojus. Si struktiira
darbuotojams turi bati suprantama ir suvokiama kaip teisinga. Teisingumas yra sgvoka, kuri daZnai
iSkyla administruojant organizacijos kompensacijy programg.

Atlygio sistemos ir procediiros numato tai, kas palaiko visg grupés modelj. Jos padeda motyvuoti
grupés narius siekti vizijos ir tiksly, taip pat jtvirtinti pagrindinius vaidmenis ir s€ékmingai dirbancios
grupés veiksmus (Decenzo, 2010). Atlygis ir pripazinimas taip pat gali baiti naudojami santykiams ir
bendradarbiavimui, siekiant bendry tiksly, stiprinti. Atlygio ir pripaZzinimo strategijos gali skatinti
tobul¢jimg ir mokymasi, drgsinti imtis rizikos ir iSméginti naujas iniciatyvas. Atlygis uZ darbg yra
vertingas darbinés veiklos rezultatas, teikiamas darbuotojui mainais uz jo jnasg, siekiant organizacijos
tiksly. Jis ne tik motyvuoja dirbti, bet ir rodo darbuotojo vert¢ organizacijoje, socialin] statusg bei
lemia pragyvenimo lygi. Todé¢l organizacijoms, siekiancioms iSlaikyti darbuotojus bei uztikrinti jy
pasitenkinimg darbu ir organizacija, kurioje dirba, labai svarbu tinkamai parinkti atlygj ir jj paskirstyti.
Atlygis daro bendra teigiama poveikj darbo rezultatams, jei jis prisideda prie aukstos darbo kulttiros
vystymo, kada derinamos organizacijos vertybés, normos ir zmogiskyjy iStekliy praktikos, kad biity
sukurta aplinka, kurioje auks$ty darbo rodikliy siekimas tampa gyvenimo btidu. Tokia kulttira galima
sukiirus auksto nasumo darbo sistema.

Atlygis ir pripazinimas daZnai nurodomi kaip svarbiis atskiry darbuotojy motyvavimo elementai
(Armstrong, 2010). Placiai taikomos tokios priemonés kaip ménesio darbuotojo apdovanojimai,
dalijimasis pelnu, piniginis uzmokestis uz didesnj produktyvuma ar komisiniai nuo pardavimo pajamy.
Darbuotojo atlygis yra svarbus jo perkamajai galiai, taciau daugelyje valstybiy asmens uzdarbis taip
pat yra galios ir prestizo rodiklis, jis susietas su savivertés jausmu. Kitaip tariant, netinkamas
kompensacijos klausimy tvarkymas gali turéti stipry neigiama poveikj darbuotojams ir galiausiai
imonés darbo rodikliams. Plati uZzmokesCio politiky ir procediiry jvairové vadovaujantiesiems

Cv v —

tikslus ir atspindéty iSskirtines jmonés savybes.
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Geros atlygio praktikos siiilo daug pranasumy. Bendrovés, sitlancios gerg uzmokest] ir
garantijas, pritraukia daugiau profesionaliy darbuotojy. Kartg pasamdyti darbuotojai labiau linke likti
organizacijoje, jeigu jie jaucia, kad jy darbas yra pripazjstamas vertingu bei gerai apmokamas. Gera
paskaty sistema patenkina lukesCius ir uztikrina tinkamg vadovavimg, kad darbuotojai suprasty, ko
organizacija i$ jy nori. Teisingas bei rezultatus atitinkantis atlygis darbuotojams didina jy motyvacija,
kuri savo ruoztu lemia aukstesnius darbo rezultatus. Uzmokescio susiejimas su darbo rezultatais ypac
pravartus siekiant paskatinti darbuotojus pagaminti daugiau prekiy ir suteikti daugiau paslaugy.
Trumpiau tariant, veiksmingos kompensacijos praktikos motyvuoja darbuotojus daryti tai, kas padeda
didinti organizacijos produktyvumg (Armstrong, 2010).

Efektyvaus atlygio sistemos sukiirimo naudg pabrézia tieck moksliniai Saltiniai, tiek organizacijy
praktika, pvz.:

A) Efektyvios kompensacijos nauda rodo kompanijos ,,Marriott International”, Inc. sékme
(Steward, 2011). Pagrindinis ,,Marriott* sukis: ,,Jeigu riipinsimés savo darbuotojais, jie riipinsis miisy
sveciais®“. Bendrovés vadovai pazymi, kad darbo ieSkantys asmenys yra panaSiai kaip viesbucio
sveciai, ieskantys vietos, kur galéty apsistoti. Darbuotojy pritraukimas ir rlipinimasis jais vykdomas
taikant kompensavimo praktikas, kurios kuria lojalumo ir auksto produktyvumo kultiirg. Spresdama $ig
problema, ,,Marriott” jmon¢ idiegé rinkos rodikliais grindziamo uzmokesc¢io metoda, kuriuo siekiama
sukurti darbo uzmokescio struktiirg, kad darbuotojams bty teisingai mokama, palyginti su tuo, kg jie
galéty uzdirbti atlikdami panasy darbg kitoje jmong¢je atitinkamoje geografingje vietoje.

Sios atlygio sistemos jdiegimas jmonei suteiké $iuos pranasumus:

* sistemiSkai vertindama atlygj, jimoné turi galimybe jsitikinti, ar uzmokescio praktikos padeda
bendrovei siekti konkurenciniy tiksly;

 suteikia teis¢ padalinio vadovams (ne centralizuotam Zmogiskyjy iStekliy departamentui)
nustatyti, kiek mokeéti kiekvienam darbuotojui;

* uzmokest] sieja su darbo rodikliais, kad puikiai dirbantys darbuotojai gauty didesn¢ uz
vidutiniSkai dirbanc¢ius asmenis kompensacija.

B) 1993 m. JAV sveikatos draudimo bendrové ,, Trigon Blue Cross Blue Shield” émé taikyti
grupiniais rezultatais grindziamo atlygio sistema ir nuo tada pasteb¢jo teigiamus rezultatus (Cacioppe,
1999). Grupiniais rezultatais grindziamo uzmokescio jdiegimas ,, Trigon“ padidino paslaugy kokybés
lygi, sumazino administracines iSlaidas ir pagerino darbuotojy supratimg apie versla.

Taigi jmoniy praktika rodo, kad efektyvios atlygio sistemos teigiamai jtakoja darbuotojy
motyvacija darbui ir veiklos produktyvumga bei leidZia pagerinti organizacijos veikla. Siems tikslams
pasiekti organizacijose naudojamos skirtingos atlygio sistemos. Tyrimai rodo, kad auga grupiniu
atlygio sistemy populiarumas (Reward management, 2013). Be to, vis labiau akcentuojamas poreikis

derinti finansinj ir nefinansinj atlygj (HayGroup, 2013). Johnson (1993) nurodo, kad ,,Wyatt*
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bendroveéje dazniausiai taikomos uzmokescio sistemos numato fiksuotg valandinj jkainj, gebé¢jimais
grindziamg uzmokest] ir grupines paskatas. Taip pat mazesniu mastu grupés paskaty planuose
taikomos dalijimosi pelnu ir dalijimosi nauda priemonés. 1994 m. ,Hay“ ligoninéje darbuotojams
siilomo atlygio tyrimo metu buvo nustatytos kelios taikomos sistemos, kuriy viena — pagrindinio
veiksnio planas. Tai darbo rodikliais grindziama programa, sukurta siekiant pritraukti, motyvuoti ir
i$saugoti pagrindinius asmenis ar mazas grupes (Pierson ir Williams, 1994). Zmogiskyjy istekliy
planavimo draugijos atliktas tyrimas parodé¢, kad sékmingiausiose programose kaip atlygio priemoné
buvo naudojamas paaukstinimas, svarbiy darbo uzduociy ar atsakomybés skyrimas (Shaw ir Schneier,
1996). Sis tyrimas atskleidé, kad finansinis grupinis atlygis buvo taikomas maZiau nei tre¢dalyje
atvejy. Nors atrodo, kad grupiniu darbu grjstos sistemos tampa vis populiaresnés, individualus su
veikla susijes atlygis vis dar islicka dominuojantis (CIPD, 2012 — 2013). Nepaisant to, kad atlygis ir
pridétiné nauda yra pagrindiniai darbuotojus iSlaikancios ir skatinancios strategijos komponentali,
organizacijos turéty taikyti bendrajj atlygj, kuris apimty nefinansinj atlygj taip pat kaip ir finansinj
(HayGroup, 2013).

Vadybos mokslinéje literatiiroje daug diskutuojama apie atlygio sistemy svarbg, jvairiy atlygio
sistemy pranasumus, truikumus bei galimybes. Be to, daug démesio skiriama jvairiy atlygio formy ir
priemoniy analizei. Autoriai sutinka, kad atlygio sistemos yra teigiamas dalykas, padedantis padidinti
jmoniy ar organizacijy produktyvumg. Pavyzdziui, 2010 m. Punjabo Universitetas Pakistane, siekiant
issiaisSkinti atlygio ir pripazinimo poveikj darbuotojui, iStyré 220 respondenty (darbuotojy, privataus
bei vieSojo sektoriaus atSaky, Pakistane). Tyrimo rezultatai parodé glaudy rysj tarp darbo motyvacijos
ir pasitenkinimo. Kuo didesné motyvacija, tuo didesnis pasitenkinimas darbu. Statistiné¢ analizé
parodé, kad atlygis ir pripazinimas turi didele jtakg darbuotojy motyvacijos procesui. Komercijos
banko Sri Lankoje 2011 m. atlikti tyrimai (,,Atlygio sistema ir jos jtaka darbuotojy motyvacijai*) taip
pat patvirtina teigiama rysj tarp iSorinio atlygio ir darbuotojy motyvacijos. Tyrimo metu dalyvavo 100
darbuotojy.

Visais atvejais jmoniy taikomos atlygio sistemos daré teigiama jtakg darbuotojy motyvacijai bei
jmonés darbo efektyvumui apskritai. Siekiant geriau suprasti skirtingas atlygiy sistemas, jy
pranaSumus, trikumus ir skirtumus, reikéty atskleisti bendrg atlygio struktiirg, atlygiy rtsis bei
paaiskinti pagrindines savokas.

Dél atlygio sistemos jvairovés daugelis autoriy juos grupuoja. Populiariausias skirstymas yra j 2
grupes: moraliniai / vidiniai ir materialiniai / iSoriniai atlygiai. 1 paveiksle pateikiama Robbinso (1982)
modifikuota atlygio sistemos struktiira. Zemiau pladiau apraSomos pagrindinés atlygio sistemos

elementy reikSmes bei jy esmé.
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1 pav. Atlygio sistemos struktiira (Robbins, 1982)

Atlygis — gali biiti apibréziamas kaip vidinis ar iSorinis, finansinis ar nefinansinis, grindZziamas
darbo rezultatais ar naryste. Atlygis darbuotojams suteikia apciuopiama pripazinimg uz jy pasiekimus
ir jna8g. Finansinis atlygis susideda i§ darbu grindziamo uzmokescio, kuris numato bazinj uzmokesti,
susietg su darbo verte, ir su asmeniu susijusio uzmokescio, kuris numato atlygj uz asmeninj jnasa,
kompetencijas ar geb¢jimus. Atlygis taip pat gali buti nefinansinis, pvz., pripazinimas. Jeigu atlygis
atrodo vertas, pasiekiamas ir darbuotojas zino, kaip galima jj pasiekti, tai gali buti motyvuojantis
veiksnys (Armstrong, 2010). IS keleto atlygio klasifikavimo biidy buvo pasirinktos trys tipiskiausios
dichotomijos: vidinis ir iSorinis atlygis, finansinis ir nefinansinis, darbo rezultatais grindZiamas ir

naryste grindZiamas atlygis. Toliau trumpai atskleidziama kiekvienos atlygio formos esmé.
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Vidinis atlygis — asmeninis pasitenkinimas, patiriamas atliekant darbg. Vidinis atlygis siejamas
su: pasididziavimu savo darbu, savirealizacijos jausmu ar dziaugsmu dél buvimo grupés dalimi ir kt.
(Decenzo, 2010).

Isorinis atlygis — apima pinigus, paaukstinimg pareigomis ir iSmokas. Jis tiesiogiai nesusijes su
darbu ir gaunamas i$ iSorinio $altinio, daugiausiai vadovybés (Decenzo, 2010).

Finansinis ir nefinansinis atlygis. Atlygis gali didinti darbuotojo finansing gerove arba ne.
Atlygis gali tiesiogiai teigiamai veikti gerove, pvz., per darbo uzmokestj, premijas ar dalijimasi pelnu,
arba netiesiogiai — per darbdavio subsidijuojamas garantijas, pvz., pensijy planus, apmokamas
atostogas, apmokamg nedarbinguma ir pirkimo nuolaidas. Nefinansinis atlygis organizacijoms siiilo
pageidautiny priedy jvairove. Jis tiesiogiai negerina darbuotojo finansinés padéties, bet greiciau
skatina kuo daugiau laiko praleisti darbe. Svarbu pazyméti, kad Siy atlygio sistemy kiirimas remiasi
zmogiskyjy iStekliy vadovy iSradingumu ir gebéjimais jas taikyti pageidaujamam elgesiui formuoti.

Darbo rezultatais grindZiamas ir naryste grindziamas atlygis. Organizacijos skiria atlyg]
remiantis arba darbo rodikliy, arba narystés kriterijumi. Nors daugybés organizacijy zmogiskyjy
iStekliy atstovai tvirtina, kad jy sistema atlygina uz darbo rodiklius, taciau reikia pripazinti, kad taip
néra visais atvejais. Darbo rezultatais grindziamo atlygio sistema taiko komisinius, vienetinio
uzmokescio planus, paskaty sistemas, grupés premijas, priedus uz darbo produktyvumg ar kitas
uzmokes¢io uz darbo rezultatus formas. Bet kuriuo atveju darbo rodikliai gali biti tik mazZesnés
svarbos atlygio determinantas, nepriklausomai nuo akademiniy teorijy, kurios teigia, kad auksta
motyvacija priklauso nuo darbo rodikliais grindziamo atlygio (Decenzo, 2010). Salia aptarty atlygio
rusiy egzistuoja ir kitos darbuotojui mokamo atlyginimo rtisys, kurios taip pat neabejotinai veikia kaip
darbuotojo motyvavimo bei paskatinimo priemones.

Kompensacija — uzmokestis, kurj darbdavys moka darbuotojui uz suteiktas paslaugas (t. y. laika,
pastangas, gebéjimus). Kompensacija sudaro 2 pagrindiniai elementai (,, Worldat Work®, 2007):

Fiksuotasis uZmokestis — vadinamasis bazinis uZmokestis. Jis paprastai nustatomas pagal
organizacijos uzmokescio politikg ir struktirg.

Kintamasis uzmokestis — vadinamasis uzmokestis savo rizika (angl. pay at risk). Jis kei¢iasi
priklausomai nuo darbo rodikliy ar pasiekty rezultaty. Tai yra vienkartinis atlygis, kuris turi bati
nustatomas ir uzdirbamas per kiekvieng darbo laikotarpi.

Yra kelios kintamojo uzmokescio formos jskaitant trumpalaikj skatinamajj uzmokestj ir ilgalaikj
skatinamaj] uzmokestj. Kaip vienas i§ tradiciniy atlygio modeliy elementy skatinamasis uzmokestis yra
biitinas verslo s¢kmei.

Paskatos — atlygis, skirtas paskatinti darbuotojus dirbti geriau ir siekti daugiau. Jomis siekiama
uztikrinti tiesioging motyvacija: ,,Padarykite tai ir mes jums uz tai atsilyginsime*. Bendrai paskatos yra

finansinés, taciau jos gali jgyti ir nefinansing forma, pvz., paaukStinimas ar ypa¢ jdomi uzduotis.
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Paskatos gali buiti grindziamos asmens, grupés ar organizacijos darbo rodikliais — uzmokeséio uz darbo
rodiklius koncepcija (Armstrong, 2010).

Trumpalaikés paskatos (iki 1 mety) — paskatos, kurios netrunka ilgiau nei metus ir paprastai
mokamos grynaisiais pinigais (Graham, 2008).

Vidutinés trukmés paskatos (1-5 metai) skiriamos siekiant padidinti darbo efektyvumg (Graham,
2008).

llgalaikés paskatos (5—10 mety), kalbant apie atlygio sistemos elementus, turi biti traktuojamos
kaip pagrindiné varomoji jéga, kuria naudojasi organizacija sickdama vyresniesiems
vadovaujantiesiems darbuotojams perteikti supratimag apie savo verslo strategija. Tipinés formos —
akcijy opcionai, produktyvumo vienetai ir grynieji pinigai. Pagal taikymo apimtj ilgalaikés paskatos
sudaro svarbiausig vadovaujanciyjy darbuotojy programos dalj (Graham, 2008).

Toliau pateikiamas atlygio priemoniy ir biidy apibendrinimas, gautas iSanalizavus 10 Saltiniy
apie visus atlygio modelius (pagal ,,Hay*, ,IDS*, ,Mercer®, ,,Sibson“, , Towers Perrin®, ,,Watson

Wyatt“, ,,WorldatWork®, Zingheim ir Schuster, Graham, Armstrong):

1 lentelé. Atlygio priemoniy ir budy apibendrinimas

Finansinis atlygis
(bendras)

Bazinis uzmokestis

Atsitiktinis atlygis

Garantijos

Karjeros galimybés

Viliojanti ateitis

Dalyvavimas

Vadovavimas

Mokymasis ir
kvalifikacijos

kélimas

Organizacijos

kultiira

Darbuotoju
sutelkimas

Darbo rodikliy
valdymas

PripaZinimas

Darbo aplinka,
iskaitant patj darba

Darbo ir asmeninio

gyvenimo

pusiausvyra
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Nematerialus atlygis .

Narysté
Bitinosios salygos °
llgalaikis kintamasis °

(akeijos, nuosavas
kapitalas)

Vidutinés trukmeés
kintamasis

Trumpalaikis
kintamasis
(premijos, vietos
atlygis, paskata,
pasalpos)

Su paslaugomis

susijes atlygis

UZmokescio

progresija

Atsakomybé

Autonomija

Pasiekimai .

Rinkos jkainio

analizé

Kategorijos ir .
uzmokescio

struktiira

Nuosavybe

grindZiamas atlygis

1 lenteléje pateiktas apibendrinimas atspindi bendrajj poziiirj j atlygio sistemas. Galima
pastebéti, kad nefinansiniy elementy jvairové yra didesné. Populiariausi $esi i$ jy:

* karjeros plétra;

* pripaZinimas;

« darbo ir asmeninio gyvenimo pusiausvyra;

* darbo rodikliy valdymas;

* isitraukimas

* darbo aplinka, jskaitant patj darba.

Pazymétina, kad pats darbas yra svarbus vidinis atlygis, remiantis tyrimg atlikusiy konsultaciniy
Jmoniy pateiktais duomenimis. ,,Sibson Consulting* (2006) pazymi, kad ,,darbo turinys visada yra
svarbiausias motyvuojantis gery darbo rezultaty veiksnys ir nuosekliausia darbuotojy iSlaikymo
svarbiausiy elementy pritraukiant ir sudominant darbuotojus.

Apibendrinant, teigtina, kad egzistuoja pakankamai didelé atlygio sistemy ir jy elementy
jvairové, taciau populiariausios ir placiausiai taikom0s atlygio sistemos yra susijusios su
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materialiomis vertybémis ir darbuotojo gerove, pavyzdziui, finansinis atlygis arba karjeros galimybés,
kurios taip pat garantuoja geresnj finansinj atlygj. Taigi Siuo atveju Kyla klausimas: kokios atlygio
sistemos pasirinkimas padés maksimaliai motyvuoti jmonés darbuotojus, padidinti jmonés veiklos
efektyvumgq ir tuo paciu nebus pernelyg sudétinga? | $j bei kitus klausimus bus bandoma pateikti

atsakymq tolesniuose poskyriuose.
1.2. Motyvuojancios ir efektyvios atlygio sistemos charakteristikos

Mokslininkai i$skiria jvairias charakteristikas, kuriomis turi pasizyméti efektyvi atlygio sistema
bei motyvuojantis atlygis. Anot Thierry (1987) atlygio sistemos veiksmingumas priklauso nuo trijy
suvokiamy charakteristiky: aiSkumo, teisingumo ir valdymo. Pasak Lawler (2003), motyvaciné sistema
turéty biti suprojektuota pagal kelis parametrus: ji turéty motyvuoti darbuotojus atlikti vertinimg ar jy
atlygis yra pakankamas, suteikti jiems aiSkumo, duoti jiems sugebéjimo daryti jtaka jy veiklai bei teséti

savo pazadg. Pavyzdziui, anot Armstrong (2010), atlygio efektyvumas priklauso nuo toliau isvardyty

veiksniy:
1. Turi biti tikslus, nuoseklus ir teisingas darbo rodikliy ar jnaSo jvertinimas.
2. UZmokescio skirtumai gali biiti siejami su darbo rodikliy ar jnaSo skirtumais ir jie turi

biiti suprantamai susieti.

3. Turi bati latkomasi procedurinio ir paskirstymo teisingumo.

4. Organizacijoje turi buti kuriami pasitikéjimu grjsti santykiai. Anot Thompsono (1992),
,»Kai yra pasitikéjimas, jsitraukimas ir jsipareigojimas biti sagZiningiems, tada veikia su darbo rodikliais

susieta apmokéjimo sistema.

S. Turi gerai funkcionuoti darbo rodikliy valdymo sistemos.
6. Padalinio vadovai privalo turéti reikalingus jgtidzius ir gerbti jsipareigojimus.
7. Suinteresuotosios Salys, jskaitant padalinio vadovus, darbuotojus ir darbuotojy atstovus,

turi dalyvauti kuriant sistema.

8. Sistema atitinka organizacijos kontekstg ir kultiira.

9. Sistema néra pernelyg sudétinga.

10. Darbuotojams paaiskintas sistemos tikslas, metodologija ir poveikis, darbuotojai tai
supranta.

11. Aiski matoma riba tarp pastangy ir atlygio.

12.  Atlygis pasiekiamas ir yra verta jo siekti.

Atlygio motyvuojantj poveikj taip pat bandoma paaiskinti jvairiomis motyvacijos teorijomis,
dazniausiai nagrinéjamos:

1. Vroomo liikesciy teorija.

2. Adamso teisingumo teorija.
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Sios psichologijos ir ekonomikos metodais pagrjstos teorijos numato principus, kurie gali biti
tatkomi veiksmingoms kompensacijos praktikoms plétoti. Atlikus dazniausiai vadybos literatiiroje
nagrin¢jamy teorijy ir kity autoriy darby analiz¢, iSskiriami penki pagrindiniai motyvuojancios ir
efektyvios atlygio sistemos bruozai:

1. Atlygio teisingumas (atlygis atitinka darbuotojo ind¢l;j ir yra teisingas, lyginant su kitais —
Adamso teisingumo teorija).

2. Darbuotojy likes¢iy dél atlygio bei poreikiy patenkinimas (atlygis atitinka darbuotojo
lukescius ir poreikius ir turi verte darbuotojui — Vroomo liikesc¢iy teorija).

3. Atlygio sistemos aiSkumas (darbuotojai aiskiai supranta, uz kg ir koks atlygis skiriamas).

4. Atlygio sistemos lankstumas (tobulinti, atsizvelgti j jmonés situacijg (atlygio sistema
nuolat tobulinama, atsizvelgiant j jmonés situacija bei darbuotojy lukescius).

5. Atlygio sistemos atitikimas jmonés galimybéms, zmogiskyjy istekliy valdymo strategijai
bei kuriant pridétine vertg.

Toliau detaliau aprasoma kiekviena charakteristika:

1. Atlygio teisingumas. Atlygio teisingumo charakteristikai atskleisti panaudojama Adams
pasiiilyta teisingumo teorija, kuri teigia, kad Zmonés yra motyvuoti, jeigu su jais elgiamasi teisingai ir
saziningai. Teorijos reikSmé atsiskleidzia per poreikj kurti praktines priemones, uztikrinancias teisinga
atlygj ir jdarbinimo (priémimo j darbg) praktika. Teisingumas ir teisingas atlygis organizacijoje yra
visada darbuotojy teigiamai vertinamas reiSkinys, kuris turi jtakos tiek organizacijos (DeConinck,
Stilwell, 2009; Moorman, Niehoff, Organ, 1993), tiek asmens gerovei (Elovainio, Kivimaki, Vahtera,
2002; Liljegenm Ekberg, 2009; Brown, Berson, 2003). Tyréjai pastebi, kad teisingumas turi jtakos ir
kitiems aspektams, t. y. santykiams grupéje (Blader, Tyler, 2009). Teisingumu grindziama darbo
atmosfera kuria saugumo jausma, parodo darbuotojui, kad jis vertinamas ir priimamas bendradarbiy
(Van Prooien Van den Bos, Wilke, 2004; Tyler, 1994; Dipboye, Colella, 2005; Hou, Smith, Tyler,
Lind, 1996). Labai svarbu save identifikuoti socialinéje terpéje. Sis suvokimas atspindi Zmogaus
santykj su grupe ir apima 3 aspektus: savijauta grup¢je, vidinius grupés rysius ir saves kaip grupés
nario suvokimg (Tajfel, 2010; Cameron, 2004). Tyrimai rodo, kad darbuotojams ripi ne absoliutus
atlygio dydis, bet jo teisingumas (Bygren, 2004). Jei zmogus suvokia, kad jo atlygis yra teisingas, tai ji
veikia motyvuojanciai.

Anot Leventhalio (1980), atlygio teisingumas remiasi trimis taisyklémis: jnaSo, lygybés ir
poreikiy. InaSo taisyklé nurodo, kad darbuotojai vertina, ar su jais elgiamasi teisingai, lygindami savo
ir kity darbuotojy jnaso ir atlygio santykius (Adams, 1965). Jei Sie santykiai néra lygts, jauc¢iama
neteisybé. Tyrimai rodo, kad jnaSo taisyklé skatina darbuotojy produktyvuma (pvz., Greenberg, 1990).
Lygybés taisyklé nurodo, kad visi darbuotojai turi gauti panasy atlygj, nepriklausomai nuo poreikiy ar

naSo. Lygybés taisyklés taikymas padeda organizacijose palaikyti solidarumg ir darng, iSvengti
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konflikty (Leventhal, 1976). Galiausiai poreikiy taisykl¢ teigia, kad didesniy poreikiy turintys
darbuotojai turéty gauti didesnj atlygj. Poreikiy taisyklés taikymas leidzia organizacijoms patenkinti
individualius darbuotojy poreikius, kad jie visg démesj skirty ne asmeniniams, bet organizacijos
reikalams (Sheppard ir kt., 1992).

Leventhalio (1980) teigimu, skirtingose situacijose gali biiti taikomos skirtingos teisingumo
taisyklés. Pavyzdziui, siekiant paskatinti darbuotojy produktyvuma, taikoma jnaso, o norint uztikrinti
darng organizacijoje — lygybés taisyklé. Vis délto tiek pacios organizacijos, tiek tyrimai daugiausia
démesio skiria jnaso taisyklei. Leventhalio (1976) manymu, organizacijos jnaso taisykle taiko dél to,
kad verslo organizacijoms $i taisyklé yra tinkamiausia — skatina organizacijos pelninguma ir padeda
atskirti produktyviausius darbuotojus. Taciau skirtingi sprendimai gali biiti grindziami skirtingomis
skirstymo taisyklémis, pvz., veiklos vertinimas dazniausiai grindziamas jnaso, papildomy poilsio dieny
teikimas — poreikiy, o vienodo darbo laiko nustatymas — lygybés taisykle. Lazauskaités — Zabielskés
(2010) tyrimo rezultatai (Darbo uzmokescio ir papildomo atlygio procediiros teisingumo taisykliy
sgsajos su suvoktu procediiros teisingumu ir pasitenkinimu darbo uzmokesciu bei papildomu atlygiu)
atskleid¢, kad darbo uzmokescio ir papildomo atlygio teisingumas priklauso nuo skirtingy teisingumo
taisykliy, t. y. darbo uzmokestis vertinamas kaip teisingesnis, jei jis atitinka darbuotojy jnasa i veikla ir
poreikius, o papildomas atlygis — jei atitinka darbuotojy poreikius. Be to, kuo labiau darbo uzmokestis
ir papildomas atlygis suvokiami kaip teisingi, tuo didesnis darbuotojy pasitenkinimas jais.

2. Darbuotojy liikes¢iy / poreikiy patenkinimas analizuojamas Vroomo likesciy teorijos
pagalba, kuri siiilo $iek tiek sudétingesnj poziirj i tai, kaip asmenys yra motyvuojami. Si teorija teigia,
kad motyvacija lemia trys jsitikinimai: valentingumas, instrumentalumas ir likesciai. Bendra struktiira

pateikta 2 paveiksle.

Elgesys Darbo rodikliai Atlygis

Lakesciai Instrumentalumas Valentingumas
Ar galiu pasiekti tikslg? Ar i$ tiesy gausiu atlygj? Ar vertinu atlygj?

2 pav. Liukesc¢iy teorija (Steward, 2011)

1. Valentingumas — tai jsitikinimas, kad atitinkamas atlygis yra vertingas. Valentingumo

koncepcija primena, kad ne kiekvieng zmogy motyvuoja tas pats dalykas.
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2. Instrumentalumas — tai jsitikinimas, kad pageidaujamas atlygis i tiesy bus gautas, jeigu bus

pasiektas atitinkamas elgesys ar rezultatas. Jeigu darbuotojai netiki, kad gaus pazadéta atlygj, net jeigu
sugeba atlikti reikalingas uzduotis, jie nebus motyvuoti atlygiu.

3. Litkesciai susije su darbuotojy tikéjimu, kad jie gali pasiekti pageidaujamus darbo rodiklius.
Sis jsitikinimas pagrijstas darbuotojy gebéjimu jvertinti savo jgiidZius. Motyvacija yra aukstesné, kai
darbuotojai mano, kad jie gali pasiekti aukStus darbo rezultatus. Tikéjimas lukescCiais i§ dalies yra
pagristas paciy darbuotojy jvertinimu ar aplinka sukurs klititis, trukdancias pasiekti darbo rodiklius.
Motyvacija mazéja, kai darbuotojai mano, kad tokie dalykai kaip medziagy ir jrenginiy triikumas
neleis jiems pasiekti gery rezultaty.

3. Sistemos aiSkumas. Jmonés atlygio sistema turi buti aiski ir suprantama darbuotojams.
Darbuotojai turi aiskiai zinoti, uz kokius pasiekimus, veiklos rodiklius arba kitus dalykus, koks atlygis
skiriamas. Be to, remiantis Locke teorija, darbuotojams turi bati keliami aiSkiis bei motyvuojantys
tikslai, kad jie biity motyvuoti Siuos tikslus jgyvendinti ir tuo paciu gauti atlygj. Atlygio sistema turéty
uztikrinti, kad rezultatai ir veiksmai buty vertinami ir pripazjstami. Dazniausiai naudojami atlygio
paskirstymo kriterijai (Doblajevas, 2002):

1. Veiklos rezultatai — dazniausiai yra nustatomos atlickamy darby kokybés normos. Skirstant
atlygi atsizvelgiama j rezultato kokybe ir kiekybe.

2. Pastangos — kai yra atlyginama uz priemones, bet ne rezultatg. Motyvuojanti atlygio sistema,
turi turéti stipry, aisky ir tiesioginj rysj tarp papildomy pastangy, pasiekty rodikliy ir atlygio.

3. Vyresniskumas — lengviausiai apibréziamas kriterijus, kuris fiksuoja darbuotojo 18dirbtg laika
organizacijoje (stazg).

4. Turimi jgidzZiai — paskirstymas, kuris remiasi darbuotojy turimais jgiidziais, saglygoja didesnius
atlygius. DaZnai taip atsitinka dél rinkos arba konkurencijos.

5. Darbo sudétingumas — geresni atlygiai dazniausiai yra pasitilomi darbuotojams, kurie gali
prisitaikyti prie sudétingy darbo salygy arba streso darbe ir pan.

6. Savarankiskumas — darbuotojams turéty buti atlyginama uz prisiimtos atsakomybés, uz
atlickamas uzduotis, svorj. Kuo daugiau savarankiSkumo, tuo didesné klaidy tikimybé, tuo didesniy
sprendimo jgudziy reikalaujama.

4. Atlygio sistemos lankstumas — darbuotojo atlygio lankstus kitimas priklausantys nuo veiklos
rezultaty.

Lipinskiené (2008) savo knygoje apibendrina, kad tam, kad atlygio sistema biity motyvuojanti,
biitina jgyvendinti motyvacijos reikalavimg: ji turi atlyginti uz pasiekimus, skatinti, padrasinti ir
suteikti darbuotojams energijos dirbti daugiau ir geriau, suteikiant galimyb¢ gauti tiek materialinj
(iSorinj), tiek moralinj (vidinj) atlygj. Kadangi tai gali buti realizuojama per kintamg darbo uzmokescio

dalj, ilgalaikius priedus, paslaugas ir privilegijas, tod¢l, siekiant padidinti atlygio lankstumg, galima
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kurti 1§ trijy daliy sudarytg atlygio sistema: tiesioginis atlyginimas, netiesioginis piniginis atlyginimas,
netiesioginis atlyginimas.

Isskiriama i$ 3 daliy sudaryta lanksti atlygio sistema:

1. Tiesioginis atlyginimas — pastovioji, kintamoji dalys bei premijos.

2. Netiesioginis piniginis atlygis — dalies pelno iSmokéjimas, jmonés akcijy jsigijimas, gyvenimo
draudimas ir pan.

3. Netiesioginis natirinis atlyginimas — reprezentacinés islaidos, tarnybinis bistas, imonés
automobilis, automobilio draudimas, kelionés j uzsienj, jmonés paskolos, paramos Seimai, dovanos,
lengvatos ir pan.

5. Atlygio sistemos atitikimas jmonés galimybéms, zmogiskyjy istekliy valdymo strategija,
kurianti pridéting vertg. Anot Heneman‘o ir Dixon (2001), atlygio sistema pasiekia didziausia
efektyvumag tuomet, kai ji yra suderinta su jmonés arba organizacijos strategija, struktiira ir kultiira.
Pazymeétina, kad atlygio sistema geriausiai veikia tuomet, kai ji yra individualiai sukurta konkreciai
jmongés strategijos, struktiiros ir kultiiros kombinacijai. Nors mokslinéje literatiiroje gausiai apraSomas
atlygio sistemos suderinimo su jmonés strategija, struktiira ir kultiira, efektyvumas, taciau egzistuoja
labai nedaug praktiniy patarimy bei gairiy, kaip jgyvendinti minétg pritaikyma. Atkreiptinas démesys,
kad atlygio sistemos kiirimo bei pritaikymo planai turi apimti gaires kaip suderinti atlygio sistemg su
norima jmongs strategija, struktiira bei kultiira. Remiantis tuo, kas iSdéstyta, teigtina, kad jmonés ir
organizacijos turi sukurti tokias atlygio sistemas, kurios padéty realizuoti jy strateginius tikslus,
padidinti jmonés efektyvuma ir pasiekti geresniy veiklos rezultaty.

Atlygio sistemai svarbu tiek motyvuojancios atlygio sistemos, tiek efektyvios atlygio sistemos
savybés. Svarbu atkreipti démesj j tai, kad atlygio sistema turi biiti teisinga, tai yra kiekvienam
darbuotojui turi biiti atlyginama, atsizvelgiant i jo indélj | bendrq jmonés veiklqg, be to, atlygio sistema
turi patenkinti darbuotojy litkescius ir poreikius, ji turi buti aiski visy grandziy jmonés darbuotojams,
lanksti bei atitinkanti jmonés galimybes. Manytina, kad tai padeés sukurti ir jdiegti tokiq atlygio
sistemq, kuri bus ne tik efektyvi ir kelianti jmonés produktyvumgq bei pridéting verte, bet ir motyvuos

darbuotojus, o taip pat patenkins jy poreikius.
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1.3. Grupinis atlygis: pranasumai, tikslai ir apribojimai

Pastaruoju metu jmonés ir organizacijos vis dazniau pripazjsta grupinio atlygio naudg. Grupinis
atlygis apibréziamas, kaip mokéjimas grupei, kuris uztikrina atlygj grupei ar darbuotojy, atliekanciy
panasy ar susijusj darba, grupéms. Jis susijes su grupés darbo rodikliais. Darbo rodikliai gali buti
iSreiSkiami pasiektais rezultatais ir (arba) aptarnavimo norma. Be to, daznai atsizvelgiama |
produkecijos kokybe arba uzsakovy nuomong dél teikiamy paslaugy kokybés (Armstrong, 2010).

ISsivysCiusiose Salyse vis dazniau buriamos grupés (Katzenbach, 1997). Tai vyksta dél keleto
priezasCiy. Pirma, organizacijos mazina darbuotojy skaiéiy ir grupinis darbas yra puikus biidas geriau
iSnaudoti savo darbo jégos igiidzius. Antra, vyksta peréjimas nuo hierarchiniy valdymo strukttiry prie
grupiy, kuriose tarp nariy vyrauja dalyvavimo ir darbo lygybé. Trecia, dél technologiniy,
konkurenciniy ir klienty likesCiy tampa svarbu, kad organizacijos gebéty prisitaikyti ir reaguoti |
klienty poreikius. Jeigu viena organizacija nereaguoja, tai padarys kita. Iniciatyviy ir energingy grupés
darbuotojy pastangos leidzia uztikrinti greita reakcija i klienty poreikiy pokycius. 1995 m. atliktame
230 jmoniy tyrime, kuriose taikoma grupiniais rezultatais grindziamo atlygio sistema, buvo atskleista,
kad 70 % organizacijy priezastis, 1émusi grupinio atlygio taikyma, buvo klienty pasitenkinimas,
paslaugos / produkto kokybé ir produktyvumas (Gross, 1995).

Armstrong (2010) i$skiria iSorinio ir vidinio grupinio atlygio modelius. Organizacija humato
grupinius iSorinio atlygio modelius kurdama politikas, tvarka, paslaugas ir programas:

« Darbo ir asmeninio gyvenimo politika siekiama atlyginti darbuotojams pripazjstant jy reikmes
ne darbo metu, pavyzdZiui, diegiant Seimai palankias politikas, jskaitant lankstesnes darbo formas.

» Gali biti teikiamos darbuotojy gerove uztikrinancios paslaugos, siekiant padéti jiems spresti
savo problemas. Tai gali biiti konsultavimas ar socialiné ripyba, kuriy tikslas — kiek galima labiau
]galinti asmenis padéti sau patiems.

* Asmeninio asistento paslaugos leidzia teikti darbuotojams pagalbg atlickant kasdienes
asmenines uzduotis, pvz., automobilio techninés priezitiros ar namy remonto paslaugas, ar tiesiog
palaukti, kol ] namus bus pristatytos prekes.

* Savanoriskos garantijy programos numato darbuotojams galimybes, prekes ar paslaugas, pirkti
su nuolaida. Darbdavys suderina dél prekybos sandoriy su tiekéjais.

* Mokymosi ir kvalifikacijos kélimo programos suteikia darbuotojams galimybg ugdyti savo
1gudzius ir kilti karjeros laiptais.

Grupinis vidinis atlygis daugiausia uztikrinamas per darbo aplinka. Jis siejamas su profesinio
gyvenimo kokybe ir pagrindinémis organizacijos vertybémis. Sékmingiausios bendrovés turi
vadinamagjg didziaja idé€ja. Jos taip pat turi aiskig vizijg ir jdiegtas ilgalaikes, iSmatuojamas ir valdomas

vertybes. Sios jmonés suinteresuotos issaugoti darbo rodikliy ir lankstumo tvaruma. Yra aiskios
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sasajos tarp teigiamo poziiirio ] Zzmogiskyjy istekliy politiky ir praktiky bei pasitenkinimo lygmens,
motyvacijos, jsipareigojimy laikymosi bei darbo rodikliy.

Grupés rezultatais grindziamas atlygis — tai atlygis, priklausantis nuo to, kokius rezultatus grupé
pasiekia. Siandien dinamiskos organizacijos daugiau démesio skiria visapusiskam darbuotojy
jtraukimui. Kai organizacijos telkia darbuotojus j grupes ir jgalina jas jgyvendinti tikslus, grupés gali

naudotis savo produktyviy pastangy sukurta nauda. Taigi grupés rezultatais grindziami atlygio planai

yra neatsiejami nuo grupés darbo rodikliy. Pagal grupés rezultatu grindziamg atlygio plang grupés
nariai, kurie dirba, kad pasiekty ir daugeliu atvejy virSyty nustatytus rodiklius, daznai dalijasi vienodu
atlygiu (nors 1§ tiesy grupés pacios pasiskirsto savo atlygj). Numatymas, kad grupés elgesys bus
sgziningas, skatina grupés susiklausymg. Pavyzdziui, veiksmingos grupés turi aisky tikslg ir
uzdavinius. Jos supranta, ko i§ jy tikimasi ir kad jy pastangos yra to vertos. Grupéms taip pat reikia
iStekliy savo uzduotims atlikti. Kadangi jy pragyvenimo lygis gali priklausyti nuo tiksly jgyvendinimo,
reikalingy iStekliy stoka gali suzlugdyti grupés pastangas pries jai imantis darbo. Galiausiai lemiama
reikSme turi abipusis pasitikéjimas tarp grupés nariy. Jie privalo gerbti vienas kita, veiksmingai
bendrauti ir su kiekvienu nariu elgtis teisingai ir nesaliskai. Nesékmé gali kelti rimty klitc¢iy, kurios
gali suzlugdyti grupés dvasia, palaikoma grupés susiklausymo.

Yra keturios grupés rezultatais grindziamo atlygio taikymo priezastys (Armstrong, 2010):

* Grupés yra natiirallis organizacijos elementai ir yra tinkama joms atlygj mokéti kaip grupéms.

+ Grupiniais rezultatais grindziamas atlygis skatina gera grupinj darba, o atlygis, kuris skatina
individualias pastangas, tam trukdo.

* Daznai jmanoma pamatuoti tik grupés darbo rodiklius; pamatuoti atskiro asmens rodiklius gali
biti sunku, ypac vieSajame sektoriuje.

» Kaip remdamiesi savo tyrimais pazymi Prentice ir kt. (2007), grupés paskatos gali skatinti
darbuotojus vykdyti stebéjima mazesnése grupelése, ypa¢ kai grupés nariai priklauso vienas nuo kito
siekdami bendro rezultato.

Vis didesnj démesj skirdamos grupiniam darbui organizacijos ieSko geresniy budy susieti grupinj
darbg su atlygiu uz jj (Kerrin ir Oliver, 2002), pvz., taiko grupiniais rezultatais grindZiamg atlygj.
Grupés rezultatais grindziamas atlygis gali remti grupés struktiiry formavima ir skatinti grupés
bendradarbiavima (Tjosvold, 1986). Siandien vis daZniau taikoma grupiniais rezultatais grindziamo
atlygio sistema ir 25 % prekybos salés darbuotojy individualaus skatinimo plany kei¢iami j grupiniais
rezultatais grindziamg atlygj. Palyginti su JK, dalijimasis pelnu ir jvairiy formy mazy grupiy paskatos
JAV taikoma placiau (Brown, 1995). Atrodo, kad grupés rezultatais grindZiamas atlygis daro poveikj
darbo rodikliams, konkurencingumui ir efektyvumui, taip pat turi jtakos darbuotojy jsitraukimui,
bendravimui ir jsipareigojimy laikymuisi (Kerrin ir Oliver, 2002). Pagrindinis komandinio darbo

vaidmuo, lemiantis sékminga, palankig organizacijai veikla, yra individualiu darbo pastangy
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sujungimas ] grupinius (Dromantas, 2007). O tai ir yra raktas j sékme, inovacijas ir kiirybinguma
(Smith, 2006). Atlikto tyrimo duomenimis, pagrindinéje Mills organizacijoje Lodi, Californijoje,
suformavus komandas ir pradéjus komandinj darba, produktyvumas, palyginti su kitomis
organizacijomis, padidéjo apie 40 proc. (Smith, 2006). Grupiniais rezultatais grindziamas atlygis
susicja apmokéjimg formaliai jsteigtos grupés nariams su tos grupés darbo rezultatais. Atlygis
dalijamas tarp grupés nariy pagal numatyta formul¢ ar ad hoc pagrindu, jeigu pasiekimai yra
iSskirtiniai. Atlygj taip pat gali lemti savo jnaSo | grupés rezultatus jvertinimas (Armstrong, 2010).
Nustatant tinkamg atlygj grupés nariams ir grupéms, reikia atsizvelgti j Siuos veiksnius (Coli, 1997):
grupés gyvavimo ciklo pakopas, atlygio ir pripazinimo kategorijas, grupiy tipus, viesajj, privatyjj ar
pelno nesiekiantj sektoriy, grupés ir organizacijos kultiira.

ISsamus grupiy tyrimai atskleidé, kad auksta grupés rezultatyvuma lemia penki veiksniai
(,,Johnson & Johnson®, 1997):

¢

1. ,,Mes “ vietoj ,,as “ — teigiama tarpusavio priklausomybé. Kiekvienas grupés narys turi suvokti,

kad jis negali pasiekti tikslo, jeigu nebus koordinuojamos visy pastangos arba procese nedalyvaus kiti
grupés nariai. Tyrimai rodo, kad kai aiSkiai suvokiama tikslo, uzduoties, iStekliy ir vaidmens
tarpusavio priklausomybé¢ ir kai grupés nariai savo jnaSa vertina kaip turint] lemiamg svarbg visos
grupés, o ne individualiai sékmei, grupés dirba efektyviau (Hoskins ir Petty, 1982; Kerr, 1983).

2. Asmeniné atsakomybé / atskaitomybé. Kiekvienas narys turi jausti asmening atsakomybe uz

savo pastangas siekiant grupés tiksly.

3. Tarpasmeniniy ir grupiniy santykiy jgidziai. Tyrimai rodo, kad tarpasmeniniy ir mazy grupiy

santykiy palaikymo jgudziy lygis turi didele jtaka grupés pasiekimy ir produktyvumo lygiui. Geri
tarpasmeniniy santykiy jgiidziai teikia daugiau grjztamosios informacijos grupés nariams ir kuria
pozityvesn¢ aplinka.

4. Skatinanti asmeniné sqveika. Itin nasiai dirbanciose grupése asmenys neapsiriboja vien gerais

tarpasmeniniy ir grupiniy santykiy jgtidziais. Skatinanti asmeniné sgveika vyksta, kai grupés nariai:

« teikia vieni kitiems efektyvig ir veiksmingg pagalba;

* veiksmingai keiciasi iStekliais ir informacija;

« teikia vieni kitiems naudingg griztamajj rysj;

* keiCiasi iSvadomis ir argumentuoja, sieckdami suvokti problemy esme ir uztikrinti aukstesne
priimamy sprendimy kokybe;

* skatina vieni kitus déti daugiau pastangy siekdami bendry tiksly;

» veikia pasitikédami vieni kitais ir atsakingai,

* patiria maziau nerimo ir Streso.

Anot ,,Johnson & Johnson* (1997), teigiamas poveikis yra tiesioginio asmeninio jnaSo rezultatas

1 grupg.
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5. Grupinio darbo proceso apzvalga. Paskutinis sékmingo grupinio darbo elementas — sukuriama

galimybé:

* apmastyti, kokie nariy veiksmai buvo naudingi ir nenaudingi siekiant grupés tiksly ir plétojant
darbo santykius;

* priimti sprendimus, kokius veiksmus reikéty testi, o kokius — Keisti.

Trumpiau tariant, nepakanka vien nurodymy dirbti kartu, bendradarbiauti ir veikti kaip grupei,
siekiant paskatinti darbuotojus produktyviai kurti. Sékmingam grupiniam darbui uZztikrinti reikalinga
disciplina.

Grupés rezultatais grindziamo uzmokesCio sistemos taikymas pasiteisina tada, kai grupés
(Armstrong, 2010):

« veikia kaip padaliniai, su kuriais galima susitarti dél aiskiy tiksliniy rodikliy ir standarty ir
kuriy i8dirbj galima iSmatuoti;

e turi didele autonomijg: grupés rezultatais grindZziamas uzmokestis yra efektyviausias
autonomiskai vadovaujamose grupése;

* sudarytos i§ darbuotojy, kuriy uzduotys tarpusavyje susijusios: nariai pripazjsta, kad grupé
pasieks numatytus rezultatus, tik jeigu jie gerai dirbs kartu ir dalysis atsakomybe;

* yra stabilios: darbuotojai yra jprate dirbti kartu, zino, ko i8 jy tikisi kiti grupés nariai ir kokia
padétj jie uzima kity nariy atzvilgiu;

* yra brandZios: grupés yra gerai susiformavusios, jpratusios dirbti lanks¢iai, kad galéty
igyvendinti planinius rodiklius ir laikytis terminy, sugeba tinkamai iSnaudoti papildomus savo nariy
lgudzius.

Tai iSties griezti reikalavimai. Jeigu juos galima jgyvendinti, sukuriamas geras pagrindas taikyti
grupés rezultatais grindZziamo uzmokesCio sistemg. Grupés paskatos modeliai numato premijos
moké&jimg grupés nariui atsizvelgiant | grupés pasiekta rezultata, ji lyginant su apibréZtais tiksliniais
rodikliais ar darbu i$matuojamomis normomis (Armstrong, 2010).

Galima iSskirti septynias pagrindines grupés atlygiy kategorijas: 1) grupinis dalijimasis nauda,
dalijimasis pelnu; 2) grupés tikslais grindziamy atlygiy sistemos; 3) grupés diskrecinés premijavimo
sistemos; 4) grupés jgudziais grindziamy atlygiy sistemos; 5) grupés nariy jgidziais grindziamy
atlygiy sistemos; 6) grupés nariy tikslais grindziamy atlygiy Sistemos; 7) grupés nariy nuopelnais
grindziamos atlygiy sistemos (Hoffman & Rogelberg, 1998).

1 sistema. Grupinis dalijimasis nauda, dalijimasis pelnu

Grupés dalijimosi nauda (dalijimosi pelnu) sistemos taikymo atveju grupés rezultatais
grindZiamos paskatos yra siejamos su organizacijos rezultatais (pvz., organizacijos pelnu,
organizacijos produktyvumu, klienty pasitenkinimu ir kt.). IS esmés egzistuoja SeSi pagrindiniai

dalijimosi nauda variantai (Miller ir Schuster, 1993; Swinehart, 1986): Scanlon planas, Rucker planas,
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»Ilmproshare* planas, produktyvumo ir atliecky premijavimo planas, ,,GroupRlant“ planas ir
»~DARCOM® planas. Manoma, kad dalijimosi pelnu ir dalijimosi nauda sistemos, numatancios
vienodas iSmokas grupés nariams, gerai veikia glaudziai abipusés priklausomybés santykiais
susijusiose organizacijose, kuriose svarbus tarpgrupinis bendradarbiavimas (Recardo ir Pricone, 1996;
Pritchard, 1989).

2 sistema. Grupes tikslais grindziamy paskaty sistemos

Grupés yra vertinamos kas ketvirtj ir, kai grupé jgyvendina ar virSija produktyvumo ir (ar)
kokybés tikslus, grupés nariai gauna tam tikrg kintamo dydzio uzmokestj, kuris bendrai yra lygus 10 %
atlyginimo sumos (HR Focus, 1995). Taikydama S$io tipo sistemg organizacija (daznai kartu su grupe)
kiekvienai grupei numato tikslus ar planinius rodiklius, kurie, kaip manoma, atspindi efektyvius darbo
rezultatus (pvz., i§ anksto nustatomas gamybos uzduotis, klienty aptarnavimo tikslus ir kt.). Tokie
tikslai gali buti trumpalaikiai ar ilgalaikiai. Atlygis gali biiti premija ar kintamo dydZio uzmokestis.
Pirmuoju atveju taikomas vienkartinis piniginis atlygis. Antruoju atveju grupés nariy bazinis
uzmokestis gali sumazéti nuo 5 iki 10 % ir tada prarasta alga tampa kintamuoju uzmokesciu. Jeigu
grup¢ jvykdo planines uzduotis, grupés nariai gali susigrazinti savo uzmokestj; jeigu grupé virSija
planines uZzduotis, kintamasis uzmokestis gali padvigubéti ar patrigubéti (Geber, 1995; HR Focus,
1995; Overman, 1995; Zingheim & Schuster, 1995). Nors kintamojo uzmokes¢io procentai yra tokie
patys visiems grupés nariams, tai nereiSkia, kad kiekvienas narys gauna vienoda kintamojo
uzmokes¢io sumg. Kai kurie grupés nariai gali gauti didesnes bazines algas, taigi uzdirbti didesnj
atlyginima. PanaSiai ir grupés premijy atveju, grupés nariai nebitinai gauna vienodus atlyginimus.
Naudojama nevienodo premijos paskirstymo sistema gali buti grindZiama kiekvieno nario santykiniu
jnasu j grupés rezultata, taip pat atlygis gali biiti skirstomas proporcingai pagal kiekvieno grupés nario
alga (Bartol ir Hagmann, 1992). Galiausiai nepiniginio atlygio uz tiksly jgyvendinimg taikymo atveju
esama daugybés atlyginimo varianty, jskaitant papildoma poilsj, apdovanojimus uZz pasiekimus,
specialias vakarienes (Klubnik, 1995).

3 sistema. Grupeés diskrecinés premijavimo sistemos

Dar vadinamos vietos atlygio sistemomis. Siy grupés paskaty sistemy taikymo atveju Kaip ir
tikslais grindziamy paskaty sistemy atveju vertinami grupés rezultatai (t. y. klienty pasitenkinimas)
nustatant, ar konkreciai grupei reikéty skirti atlygj.

4 ir 5 sistemos. Grupés ir grupés nariy jgudziais grindziamy paskaty sistemos

Grupéms skiriamas atlygis, kai jos jrodo, kad jgijo tam tikry jgudziy. Pavyzdziui, prieziiiros
darbuotojai ir grupés nariai susitaria, kad kai grupé issiugdys bendradarbiavimo jgiidzius, grupés
nariams bus skiriamos piniginés premijos (HR Magazine, 1995). Kita vertus, yra tokiy grupés paskaty
modeliy, kai darbuotojai buriami j tarpfunkcines grupes, t. y. taikomi tokie grupés paskaty modeliai,

kai grupés nariai gali didinti savo atlygj ugdydami naujus jgadzius (pvz., asmeniné iniciatyva ir
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bendradarbiavimas su kitais grupés nariais), kurie juos jgalina efektyviai dirbti grupéje. Grupés
igiidziais grindziama paskaty sistema skiriasi nuo kity anks¢iau aptarty paskaty sistemy tuo, kad
nustatant, ar reikéty skirti atlygj, vertinami grupés igiidziai, o ne grupés rezultatai.

6 ir 7 sistemos. Grupés nariy tikslais ir nuopelnais grindZiamy paskaty sistemos

Taikant Sias grupés paskaty sistemas, atlygis paskirstomas jvertinus grupés nariy jnasg ir
rezultatus. Grupés nariams atlyginama, kai jie pasiekia asmeninius tikslus (pvz., pardavimo ar klienty
aptarnavimo), kurie prisideda prie bendry grupés darbo rezultaty (Bartol ir Hagmann, 1992). Grupés
nario tikslo pasickimas vertinamas du kartus per metus atliekant darbo rodikliy analize¢, o tikslai
gali biiti piniginés ir nepiniginés. Piniginés paskatos atveju dazniausiai naudojama atlygio forma yra
uzmokestis ir premijos. Nepiniginés paskatos atveju dazniausiai naudojama atlygio forma yra
apdovanojimas uz pasiekimus.

Kompensacijos eksperty argumentai dél grupés paskaty sistemos yra aiskiis: grupés paskaty
sistemos bendrai reikalingos tam, kad palengvinty optimaly grupés darbg (Geber, 1995, Gross, 1995;
Team Pay Case Studies, 1997). Jeigu grupinio darbo organizacija skirstant atlygj nepripazjstama,
grupés nariai savo grupés darbo netraktuos kaip vertinamo organizacijos.

Grupinio atlygio sglygos (Armstrong, 2010). Labiausiai tikétina, kad tokia atlygio forma tiks,
kai:

« galima lengvai suburti grupes;

* grupés yra gerai organizuotos;

« darbai, kuriuos atlieka grupés nariai, susije tarpusavyje — grupés darbo rodikliai priklauso nuo
grupés nariy pastangy;

* uzduociy atlikimo tikslus ir normas galima lengvai nustatyti ir suderinti su grupés nariais;

* yra priimtini grupés darbo kriterijai dél tiksly ir normy;

* i§ esmés grupinio atlygio formulé atitinka mokéjimo, orientuoto j darbo rodiklius, kriterijus.

Grupiniais rezultatais grindziamo uzmokescio taikymo tikslai (Armstrong, 2010). Grupés
rezultatais grindziamo uZmokescCio tikslas — skatinti ir jtvirtinti elgesio model;, kuris salygoty ir
palaikyty efektyvy grupés darba:

« taikant paskatas ir kitas grupés pasiekimy pripazinimo priemones;

« iSaiskinant, kokj tikéting rezultatg grupés turi pasiekti, atlygj susiejant su i§ anksto nustatytais ir
suderintais tiksliniais rodikliais bei darbo normomis arba su tinkamu projekto ar projekto etapo
uzbaigimu;

* perduodant zinia, kad viena i$ pagrindiniy organizacijos vertybiy yra efektyvus grupés darbas.
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2 lentelé. Grupés rezultatais grindZziamo uzZmokesc¢io modelio pranaSumai ir trikumai

(pagal Armstrong, 2010 ir Gomez-Mejia, 2011)

PranasSumai

Trikumai

» Skatina grupinj darba.

* Skatina grupés susiklausyma.

» Didina darbo lankstuma ir jgiidZiy jvairove.

» Padeda suvokti grupés tikslus.

» Skatina maziau efektyviai dirbanc¢ius asmenis

tobuléti ir siekti grupés standarty.

* Gali buti sunku nustatyti aiSkiai apibréztas
grupes, turinias aiskius ir iSmatuojamus tikslus.
* Darbuotojai gali rodyti nepasitenkinimag, kad
nepripazjstami jy asmeniniai darbo rezultatai.

» Gali kilti sunkumy nustatant teisingg atlygj,

nes sunku iSmatuoti jnasa.

* Darbuotojai (jei tai leidziama jmongje) gali
méginti pereiti 1§ nesékmingos grupés |

sékmingg, taip sukeldami sgmys;j.

IS pateiktos lentelés matyti, kad mokslininkai iSskiria tiek grupiniu darbu grindziamos atlygio
sistemos pranaSumus, tiek ir truikumus, tod¢l teigtina, kad jmon¢ ar organizacija, prie§ pradedant diegti
grupiniu darbu grindziama atlygio sistema, turi nuodugniai iSanalizuoti visus nurodytus pranasumus ir
trakumus, siekiant i§vengti neigiamy pasekmiy ir patenkinti ne tik jmonés, bet ir darbuotojy lukesc¢ius
(zr. 2 lentelg).

Imonése, kurios iSband¢é grupés rezultatais grindziamo atlygio modelius, pasitenkinimas Siais
modeliais ir pageidaujamy rezultaty pasiekimo sékmé ne vienareik§mé (Thornburg, 1992). Pavyzdziui,
,»Wyatt“ atliktame tyrime apie 60 % bendroviy, kurios taiké grupés rezultatais grindZziamus atlygio
modelius, bendras $iy programy efektyvumas buvo neutralus ar netgi blogas (Johnson, 1993). Dar
labiau trikdantis yra jsitikinimas, kai nei grupés atlygis, nei pripaZinimas atrodo neturi esminés svarbos
grupés efektyvumui (Taylor, Snyder, Dahnke ir Kuether, 1995). Vis délto diskutuojama, ar
individualistai Amerikos darbuotojai | grupés rezultatais grindZziamo uzmokes¢io metodus reaguoja
taip pat kaip j grupinj darbg orientuoti jy kolegos kitose Salyse. Trumpiau tariant, grupinio atlygio
praktikos atveju susiduriama su tam tikrais susiripinima kelianciais klausimais. Todél svarbu daugiau
démesio skirti grupinio darbo sékmés atvejams ir surinkti kuo daugiau apie juos informacijos, kad bty
galima spresti §iuos probleminius klausimus. Zemiau yra pateikiami, svarbiausi veiksniai, nuo kuriy
priklauso grupinio komandinio darbo veiksmingumas bei efektyvumas. Manytina, kad butent nuo Siy
veiksniy priklauso, ar grupiniu darbu grindZiama atlygio sistema padés padidinti bendrag jmonés
produktyvuma ir pagerinti rezultatus bei pasiekti numatyty jmonés tiksly.

Pirma, visapusiskas darbuotojy jsitraukimas yra nepaprastai reikSmingas. Nuolatinis ir tvirtas
zmogiskyjy iStekliy padaliniy vadovaujanéiyjy asmeny pasitenkinimas grupiniu darbu neatsiejamas

nuo darbuotojy jsitraukimo j programos projektavimo, jgyvendinimo ir vykdymo procesus. Vadovybe
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gali imtis vadovaujamojo vaidmens projektuodama sistema, nes ji turi buti suderinama su bendra
imonés strategija, taciau véliau reikalingas aktyvus darbuotojy jsitraukimas.

Antra, bendravimas, tiek ankstyvuosiuose etapuose, tiek véliau itin svarbus. Darbuotojy
supazindinimas su grupine programa stipriai susijes su zmogiskyjy iStekliy vadovaujanéiyjy asmeny
pasitenkinimu. Tiesioginis rasytinis grupés nariy supazinimas stipriai susij¢s su vadovaujanciy asmeny
pasitenkinimu. Si i§vada remiasi daugumos sistemy sudétingumo faktu — sudétingesnés sistemos
reikalauja i§samesnio ir konkretesnio iSaiSkinimo apie atlygj. Tebesite¢siancio bendravimo mastas taip
pat svarbus, ir jis gali buti susij¢s su tuo faktu, kad 94 % jmoniy, taikanciy grupés rezultatais
grindziamg atlygio sistema, nuolat atnaujina ir perzitri savo planus. Apie atlikus tam tikrus pakeitimus
ir korekcijas biitinai pranesa grupés nariams.

Trecia, grupiniu darbu grindziamos sistemos diegimas gali lemti nenumatytas pasekmes,
nesusijusias su uzmokescio, motyvacijos ir pripazinimo klausimais. Imonéje gali nukentéti darbuotojy
saugumas, nes darbuotojai grupinj atlygj gali imti laikyti svarbiausiu tikslu ir gali ignoruoti saugumo
aspektus. Taip pat darbuotojai gali susidaryti nuomoneg, kad jie turi teisiy ir kitose srityse, ne tik teise i
atlygi. Taikant grupiniu darbu grindziamas sistemas, atlygis nebepriklauso nuo asmens ar
organizacijos kaip visumos pastangy, jis priklauso nuo aktyviy bendradarbiy, kurie atlieka tarpusavyje
susijusias uzduotis, pastangy. Tokiu atveju reikia daugiau autonominio valdymo ir papildomy
darbuotojy kontrolés priemoniy, pasirenkant ir disciplinuojant darbuotojus. Kai kurie vadovai didesnés
galios suteikimg grupés nariams vadovauti savo darbo grupéms gali traktuoti kaip grésme tradicinéms
valdymo prerogatyvoms.

Grupés rezultatais grindziamas uZzmokes¢io modelis paprastai numato vienoda atlygj visiems
grupés nariams, priklausomai nuo grupés rezultaty. Sie rezultatai gali biti iSmatuojami objektyviai
(pvz., tam tikro skaiCiaus grupés projekty uzbaigimas laiku ar terminy laikymasis) ar subjektyviai
(pvz., vadovaujanciyjy asmeny kolektyvinio jvertinimo taikymas). Kriterijai, naudojami
pageidaujamam rezultatui apibrézti, gali buiti platis (pvz., geb¢jimas efektyviai dirbti su kitomis
grupémis) arba siauri (pvz., patento sukiirimas komercinei paskir¢iai). Kaip ir asmens rezultatais
grindziamos programos atveju, mokéjimai grupés nariams gali biiti atliekami piniginés premijos forma
arba nepinigine forma (pvz., kelionés, iSeiginés dienos ar prabangos prekés). Atsizvelgiant | tai, kad
egzistuoja pakankamai daug budy rezultatams iSmatuoti bei nemazai darby vertinimo kriterijy, kartais
kyla sunkumy pasirenkant vienok]j ar kitokj biidg arba vertinimo kriterijus, todél skirtingi mokslininkai
bei jmonés ar organizacijos bando iSskirti darbo vertinimo kriterijus, kurie biity tinkamiausi ir padéty
teisingai atlyginti uz grupiy atlikta darba.

Pavyzdziui, viena i§ pladiau taikomy baly sistemy yra ,,Hay“ sistema. Sia sistema sukiré ir
pasiiilé pasauliné konsultaciné ,,Hay* grupé. ,,Hay* sistema jvertina darbus pagal keturis kriterijus:

prakting patirtj, problemy sprendima, atskaitomybe ir darbo sglygas.
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* Praktiné patirtis susijusi su Ziniomis ir jgiidziais, kurie reikalingi darbui. Darbams skiriama
daugiau baly, kai reikalaujama, kad darbuotojas iSmanyty ir taikyty specializuotas technikas, kai reikia
koordinuoti jvairig veiklg ir kai darbams atlikti reikalinga plati tarpasmenin¢ sgveika.

* Problemy sprendimo kriterijus susijes su problemy, kurias darbuotojas turi nustatyti ir iSspresti
norédamas atlikti uzduotj, mastu. Daugiau baly skiriama darbams, kurie néra jprastiniai, reikalauja
daugiau mastymo, prisitaikymo strategijy ir tobuléjimo.

* Atskaitomybés kriterijus susijes su tuo, kiek darbas suteikia laisvés ir atsakomybés. Darbams
suteikiami aukStesni reitingai, kai juos atlickantys darbuotojai turi daug laisvés nustatyti, kaip reikia
elgtis ir kaip atliktos uzduotys daro poveikj organizacijos rezultatams.

« Darbo sqlygy kriterijai susij¢ su atliekamo darbo nemalonumo mastu. Uz darbg reikéty mokéti
daugiau, kai jj atlikdami darbuotojai turi dirbti purvinoje, kupinoje jtampos ar pavojingoje aplinkoje.

Pazymétina, kad auks$ciau aptartos salygos susijusios tik su darbuotojais, taciau kol kas nebuvo
pasakyta apie tai, kaip turi elgtis jmoné ir jai vadovaujantys asmenys, sickdami, kad grupés rezultatais
grindziamas atlygio modelis s€kmingai funkcionuoty jmonés viduje.

Vadovaujantieji asmenys turi zinoti galimus grupés rezultatais grindziamy modeliy trikumus,
taciau kartu jie turi ieSkoti budy, kaip Siuos modelius s¢kmingai pritaikyti. Tokie modeliai gali biiti
sékmingi Siomis aplinkybémis (Gomez-Mejia, 2011):

A) Kai darbo uzduotys yra labai susijusios ir sunku nustatyti, kas kq padaré

Tai yra daznas tyrimy ir plétros laboratorijy atvejis, kai mokslininkai ir inZinieriai dirba kaip
viena grupé. Taip pat dirba gaisrininky grupés ir policijos padaliniai, kurie save suvokia kaip nedaloma
vieneta.

B) Kai jmonés organizacija prisideda prie grupés rezultatais grindzZiamy paskaty
jgyvendinimo

Grupés rezultatais grindziamos paskatos tinkamos, kai (Gomez-Mejia, 2011):

1. Hierarchijq sudaro keli [ygmenys ir tikimasi, kad darbuotojy grupés tame paciame lygyje
asmeny. Tiek vieSojo, tiek privataus sektoriaus organizacijos, kurios turi iSleisti darbuotojus i
priverstines atostogas, kad islaikyty efektyvuma ir pelninguma, zino, kad grupinis darbas yra biitinybé.

2. Technologiskai galima darbg skirstyti j santykinai autonomines ar nepriklausomas
grupes. Tai lengviau jgyvendinama paslaugy padalinyje (pvz., telefony remonto grupé) nei didelés
gamybos operacijy padalinyje (pvz., tradiciné automobiliy surinkimo linija).

3. Darbuotojai yra atsidave darbui ir turi viding motyvacijq. Tokie darbuotojai maziau
linke vengti atsakomybés, todél nekyla naudojimosi kity nuopelnais rizika. Vidiné motyvacija daznai
pastebima pelno nesiekianciose organizacijose, kuriy darbuotojai emociskai atsidave organizacijos
misijai.
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4. Organizacija privalo primygtinai reikalauti siekti grupés tiksly. Kai Kkuriose
organizacijose tai yra svarbiausias poreikis.

5. Grupés rezultatais grindziamos paskatos gali padéti kartu dirbti skirtingos kvalifikacijos
ir skirtingy perspektyvy turintiems darbuotojams, jy pastangos sutelkiamos j tikslus, kurie svarbiis
organizacijai.

Kartais, norédama paskatinti inovacijas ir darbuotojy grupes prisiimti rizikg, jmon¢ tam tikroms
grupéms gali suteikti placig autonomijg atlikti uzduotis ar siekti tiksly. Verslioje aplinkoje vadovybé
daznai naudoja grupés darbo rezultatais grindziamas paskatas, pvz., bekontakt] mechanizma, kuris
leidzia kiekvienai grupei prisiimti sékmés ar nesékmés rizikg kaip verslininkams.

Apibendrinant galima isskirti tokius pagrindinius grupiniu darbu gristos atlygio sistemos
pranasumus.: grupinio darbo skatinimas, darbo lankstumo ir jgidziy jvairoveés didinimas, asmeninis
grupéje dirbanciy asmeny tobuléjimas. Teigtina, kad minéty grupiniy darby gristos atlygio sistemos
pranasumai padeda pasiekti geresniy rezultaty ir tokiu bidu padidinti jmonés darbo efektyvumag.
Grupiniu atlygiu pagristas atlygio sistemas siitloma taikyti tais atvejais, kai visy grupés nariy uzduotys
yra panasios ir susijusios tarpusavyje, tuomet asmenys dirba kaip vieninga komanda ir yra
pasalinamas vidinés konkurencijos faktorius. Taip pat manytina, kad sistema yra efektyvi tada, kai
grupés yra santykinai nepriklausomos ir nereikia skirti daug démesio jy kontrolei. Neabejotinai
svarbus ir darbuotojy atsidavimas darbui bei jy vidiné motyvacija, taip pat, kaip ir tiksly iskélimas
grupei. Taciau svarbu ne tik suvokti, kokiu atveju geriausia diegti tokio pobiidzio atlygio sistemq
organizacijoje, bet ir Zinoti, kaip efektyviausiai suprojektuoti paciq sistemq. Sis klausimas detaliau

analizuojamas kitame skyrelyje.

1.4. Grupiniu darbu grindZiamo atlygio sistemos kiirimas

Apibendrinus Purcell (1998) ir Armstrong (2010) bei WorldatWork (2007) ir jmonés ,, Taigon*
(,,Motorolla®) gautus rezultatus, galima i$skirti 8 grupinio atlygio sistemos kiirimo etapus:

1 ZINGSNIS. ANALIZUOTI IR VERTINTI

Prie§ imantis plétoti bendra atlygio programa svarbu susidaryti aiSky esamos situacijos vaizda.
Tam reikia apibrézti esamg biikle, inventorizuoti visy taikomy atlygio sistemy jvairove (tiek Zmoniy,
tiek piniginiu aspektu) ir suZinoti, kg esami ar galimi darbuotojai laiko svarbiausiu veiksniu. Bendrai
Sie duomenys siiillo lemtingas uZuominas, galinfias padéti nustatyti atlygio, kuris geriausia tinka
organizacijai, tipg ir tai, kaip panaudoti bendrg atlygio programg konkurenciniam pranaSumui jgyti.

2 ZINGSNIS. PASIRINKTI GRUPES

Bitina nuspresti, kokios grupés gali tikti grupés darbo rezultatais grindziamam modeliui taikyti.

3 ZINGSNIS. PROJEKTUOTI
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Projektavimo procesas prasideda nuo bendrovés misijos, vizijos ir verslo strategijos. Bendro
atlygio filosofija ir strategija jtraukta j zmogiSkyjy iStekliy filosofija ir strategija. Tuo remiantis
kuriamos strategijos ir praktikos / programos. Bendros atlygio strategijos nustatymas padeda uztikrinti,
kad atlygis bty strateginé varomoji jéga siekiant organizaciniy tiksly. Tai taip pat padeda suderinti
atlygio sistema su organizacijos kultiira ir poky¢iy sieckimu. Siame etape sitiloma naudoti jvairias
pripazinimo ir atlygio programas. Mokslininkai ir praktikai atkreipia démesi, kad negalima naudoti
tokios pacios programos tai paciai grupei. Grupéms reikés taikyti skirtingus metodus ir jvairius paskaty
planus, priklausomai nuo jy situacijos. Atlygj reikés derinti su grupés gyvavimo ciklo etapu. Tuckman
i8skiria 4 ciklo etapus (formavimg, Sturmavimg, normavimg ir atlikimg). Kiekviename etape grupés
dinamika kinta nuo neefektyvumo ir negalavimy laikotarpiy iki didelio efektyvumo laikotarpio. Sie
poky¢iai apibendrinti lenteléje 1 priede ir detalizuoti paveiksle 2 priede.

4 ZINGSNIS. NUSTATYTI DARBO UZDAVINIUS

Grupiy darbo uzdaviniai turi buti grindziami grupés paskirties analize ir jos atskaitomybe uz
rezultaty siekimg. Darbo rezultaty tiksliniai rodikliai ir normos turi biiti aptariami su kiekviena grupe ir
ji juos turi priimti. Gali baiti nurodyta, kokio jnaSo tikimasi i§ atskiry jos nariy. Projekty grupés nariai
suderina planus, apibrézianéius, kas turi buti padaryta ir kas tai padarys, taip pat reikalaujamus
standartus ir terminus. Pageidautina, kad tikslai apimty bent vieng finansing priemoneg, grindziama
naudos ir sgnaudy analize grupés darbo rodikliy atzvilgiu. Uzdaviniai turi priversti grupes pasitempti,
jie turi biiti ambicingi, taciau neturi biiti nejmanomi, ne per daug lengvi ir ne pernelyg sunkis. Grupés
inasa naudokite kaip vieng i§ darbuotojo darbo rezultaty jvertinimo kriterijy. | §j jvertinima jtraukite
kolegy perziiiros procesa.

5 ZINGSNIS. NUSTATYTI PROCESO UZDAVINIUS

Proceso uzdaviniai apibréziami kaip grupés subiirimas ir susitarimas, kaip nariai turéty veikti
kaip grupé pagal sritis, nusakancias grupés kompetencijas, j kurias jeina:

« tarpasmeniniai santykiai;

* dalyvavimo ir bendradarbiavimo pastangy kokyb¢ ir sprendimy priémimas;

* grupé¢s santykiai su vidiniais ir iSoriniais klientais;

* grupés gebéjimas planuoti ir kontroliuoti savo veikla,

* grupés ir jos nariy gebéjimas prisitaikyti prie naujy reikalavimy ir situacijy;

* grupés lankstumas;

* efektyvumas, 1Snaudojant individualius jgiidzius;

* bendravimo grupéje ir su kitomis grupémis ar asmenimis kokybé.

6 ZINGSNIS. JGYVENDINTI

Igyvendinimo procesas yra plano veiksmo dalis. Uztikrinkite, kad visi, o ypac specialistai /

techninés grupés, sutikty ir biity lavinami jy grupés procesy vykdymo, tarpasmeninio elgesio ir
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grupinio jsitraukimo jgtdziai. Grupés vadovai turéty uztikrinti grupés procesy palaikyma, padéti siekti
tiksliniy rodikliy ir kity tiksly. Apsvarstykite, ar grupés vadovo pareigybé atspindi atliekamg vaidmenj,
ja palyginkite su prizitirétojo ar vadovo pareigybe.

7 ZINGSNIS. SUPAZINDINTI

Parengus bendrg atlygio programa, su ja privaloma supazindinti darbuotojus. Darbuotojai gerai
neiSmano daugybés zmogiskyjy iStekliy aspekty, pradedant tuo, kaip nustatomas uzmokestis, ir
baigiant tuo, kodél bendrové atlieka alygio tyrimus ar numato atitinkamas iSmokas. Vadovybés ir
darbuotojy Svietimas apie atlygio plang, jo uzdavinius ir sary$j su verslo strategija, taip pat apie
strategijos atsipirkimg ir tai, kg kiekvienas darbuotojas gali padaryti, kad biity gauti norimi rezultatai,
turi lemiama svarbg Sio plano efektyvumui. I§ esmés veiksminga bendravimo programa yra svarbi dél
to, kad ji:

* vadovybei sudaro galimybe dalytis informacija su darbuotojais;

* padeda nustatyti bendros atlygio programos liikescius;

* padeda darbuotojams suprasti bendra jy kompensacijy verte;

* darbuotojus motyvuoja vykdyti pasizadéjimus;

* leidzia darbuotojams suZzinoti apie organizacijoje siilomas galimybes;

« reikalaujama pagal jstatymus (nors didzigja dalimi supazindinimas yra savanoriskas, kai kurios
vyriausybés numato tokig prievole).

Tai, kaip organizacijos bendrauja su darbuotojais, lemia organizacijos darbo rodiklius.
Norédamos pasiekti aukstus rodiklius, organizacijos daug démesio skiria biidy, kaip paskatinti didel;
darbuotojy atsidavimg (verslo terminais — aistrg darbui), paieskai.

8 ZINGSNIS. JVERTINTI IR PERZIURETI

Grupés darbo rezultaty perziiiros susirinkimuose analizuojamas ir vertinamas grjztamasis rysSys
bei dalijamasi informacija apie jungtinius pasiekimus — jie lyginami su uzdaviniais ir projektiniais
planais. Tokiy susirinkimy darbotvarké galéty buti tokia:

* Bendra grjztamojo ry$io perzitura:

- grupés kaip visumos pazanga;
- problemos, su kuriomis susidiiré grupé ir kurios sukélé sunkumy ar sulétino pazanga;
- grupés pagalbininkai ir veiklos trikdziai.

* Darbo perzitiros:

- kaip gerai grupé funkcionavo;
- kiekvieno grupés nario individualaus jnaso perzitra, t. y. kolegy perzitra;
- naujy problemy, su kuriomis susidaré atskiri grupés nariai, aptarimas.

* Grupinis problemy sprendimas:

- trikumy ar kity problemy priezastys;
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- susitarimas, kg reikia daryti, kad problemos biity iSsprestos ar jy biity galima iSvengti ateityje.

» Uzdaviniy atnaujinimas:

- naujy reikalavimy, galimybiy ar grésmiy perziiira;

- uzdaviniy ir projekty plany pataisos ir atnaujinimas.

Apibendrinant auksciau isdéstytus argumentus, galima teigti, kad nepaisant to, kad sukurti ir
jdiegti grupiniu darbu paremtq atlygio modelj yra pakankamai sudétinga ir reikalauja pastangy bei
daugybés kliiciy jveikimo ir problemy issprendimo, taciau grupiniu darbu paremti rezultatai skatina
darbuotojus dirbti efektyviau, bendradarbiauti tarpusavyje, taip pat didina bendrg jmonés

produktyvumg, tokiu biidu padedant taupyti lésas ir atitinkamai gauti didesnj pelng.
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2. GRUPINIU DARBU GRISTOS ATLYGIO SISTEMOS TYRIMO
METODOLOGIJA

2.1. Tyrimo problema, tikslas

Organizacijos gebéjimo integruoti grupiniu darbu grjstos atlygio sistemos principus sukuriant
teisinga, motyvuojanti bei bendradarbiavimg skatinanti atlygj. Ivertinimui buvo nuspresta, Siame
darbe, apsiriboti 2 skyriy (i§ viso 21 zmonés) — Pardavimy bei Ekspedicijos atlygio sistemos analize,
kadangi kity jmonéje esamy skyriy funkcijos labai skiriasi vienos nuo kity. Pardavimy ir Ekspedicijos
skyriy darbas yra tiesiogiai susij¢s tarpusavyje ir néra jmanomas dirbant atskirai. Pagrindinis
pardavimy skyriaus vadybininky darbas yra apripinti kroviniais ekspedicijos vadybininky samdoma
transporto parka. Arba i§ kitos pusés, ekspedicijos vadybininkai turéty organizuoti transporto
paslaugas, samdytu transportu, tiems pasikrovimams, kuriuos siiilo pardavimy skyrius. Kad Sis

procesas vykty sklandziai, skyriaus darbuotojai privalo nuolat bendrauti tarpusavyje: pranesti kur turi

laisvy transporto priemoniy, informuoti apie transporto kaing, sekti ir perduoti kitam skyriui
informacijg apie transporto birZoje esama kroviniy / transporto pasiiilg, pagal kurig yra nustatoma
kaina uz pervezimus. DaZnai, jei bendravimas néra atlickamas laiku, jmoné pralaimi nustatydama
kaing uz transporta. Siame etape pasitaiko pastoviy nesklandumy. Pasiiiloma arba per auksta kaina ir
taip nepaimama pasikrovimy i§ klienty, arba per zema kaina, kai paimami pasikrovimai i§ klienty, ir
privaloma jiems surasti transporta, kuris jau pabrango, ir jmon¢ padengia skirtuma, t.y. dirbama j
minusg. Kaip pardavimy, taip ir ekspedicijos skyriui, atlygis uz darbg yra skaiCiuojamas i§ uzdirbtos
pervezimo marZos, t.y. sumos, kuri lieka jmonei po jvykdyto pardavimo, paimto i§ kliento pasikrovimo
kainos ir vezéjo pervezimo kainos skirtumo. Be prarandamos marzos, paZzymétina, kad dél abiejy
skyriy aplaidumo, yra prarandami jmonés klientai / vez¢jai. Po sutartos su klientu pasikrovimo kainos
bei datos, pardavimy vadybininkas, praneSa klientui transporto numerius, kuriuos gauna i$ ekspedicijos
skyriaus. Dazna problema yra ta, kad transportas j paskirtg pasikrovimo data atvaziuoja ne laiku, t.y.
véluoja. Jei transportas véluoja atvaziuoti pasikrauti, gamykla daznai iSraso bauda klientui uz tai, kad
laiké krovinj paruosta, kuris trukdé pakrauti kitas masinas. Kitaip tariant atsiranda konfliktas, kurio
galima biity iSvengti, jei klientg perspétume i§ anksto, kad transportas atvaziuos véliau. Bet tuo niekas
nenori riipintis nei ekspedicijos skyriaus darbuotojas, kurio transportas véluoja, nei pardavimo skyriaus
darbuotojas, kuriam tas transportas turi laiku atvaziuoti ir kuris turi visada perspéti klientg. D¢l tokio
aplaidumo, klientai daznai atsisako bendradarbiauti. IS kitos pusés pazymétina, kad yra nemaza
problema, dél besikei¢ian¢iy pasikrovimo viety informacijos perdavimo. Pvz., pardavimy skyriaus
darbuotojas jvedé j sistema pasikrovimo adresg ir datg, ekspedicijos skyriaus darbuotojas surado tam
pasikrovimui transportg, jra§¢ numerius, atspausdino vezéjui uzsakyma Su pagrindine informacija

(data, kaina, pasikrovimo, i$sikrovimo adresais ir t.t.) ir kai po dienos ar dviejy, pardavimy skyriaus
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darbuotojas, gavo i§ kliento patikslinimg, kad keiiasi, pvz., iSsikrovimo adresas ir net nesutikrings
atstumo (km), patvirtina klientui, kad priima tokj pakeitimg. Daznai kyla konfliktas jmonés viduje, nes
vezéjas atsisako vaziuoti uz tg pacig kaing, Kai atstumas pasikei¢ia. Jei nesusitariama, vezéjai jmone
laiko nepatikima ir atsisako dirbti. Per paskutinius 2 metus, dél masiny vélavimo prarasta apie 15
klienty, dél netikslios informacijos ir pasikeitusio kilometry skaiCiaus prarasta 10 vezéjy. Antra
priezastis, Sie du skyriai neSa pagrindinj pelng jmonei ir finansinés krizés metu (dél jvesto EMBARGO
maisto produktams) reikalauja ypatingo démesio, kaip iSsaugant jmonei svarbius darbuotojus, taip
pritraukiant naujus. TreCia priezastis, darbuotojy kaita Siuose skyriuose yra didziausia. Tik per
paskutinius 1,5 mety Siuose skyriuose buvo priimta virs 25 darbuotojy ir atleista 15. Ketvirta
priezastys, dél kurios nauja atlygio sistema bus pritaikyta tik 2 skyriams, yra tai, kad naujovés yra
visada sunkiai priimamos, o po sékmingo jgyvendinimo bus pereita prie kity skyriy ir taip bus
sumazintas pasiprieSinimas jmonés viduje.

Tyrimo tikslas — nustatyti grupiniu darbu grjstos atlygio sistemos pritaikymo galimybes jmonéje
UAB ,,Magneta Logistics*.

Tyrimo objektas — grupiné atlygio sistema, jos pritaikymas jmonéje UAB ,,Magneta Logistics®.

2.2. Tyrimo metodai, instrumentai, organizavimas

Atsizvelgiant | tyrimo objektg bei siektinus rezultatus, pasirinktas kokybinis tyrimas. Jis apima
ilgalaik] objekto (asmens, grupés, organizacijos) tyrimg, kurio tikslas — suprasti asmenj, jo elgesj ir
jutimus bei fizinés, socialinés ir psichologinés aplinkos poveikj jam. Kokybinis tyrimas remiasi
situacijos analize. Kokybiniy tyrimy skiriamyjy bruozy analiz¢, atlikta remiantis jvairiais Saltiniais,
leidzia jj apibidinti kaip sistemingg, nestruktiirizuotg atvejo ar individy grupés, situacijos ar jvykio
tyrimg natiiralioje aplinkoje, siekiant suprasti tiriamuosius reiSkinius bei pateikti interpretacinj,
holistinj jy paaiskinima.

Kokybiniy duomeny analizé remiasi keliais duomeny analizés metodais. Vienas jy yra nuolatinis
lyginamasis metodas, kurio esme sudaro duomeny skirstymas ir kodavimas pagal kategorijas per visg
juy rinkimo laikotarpj. Véliau kategorijos apibréziamos ir ieSkoma tarpusavio rySio su kitomis
kategorijomis. Kitas metodas yra teiginiy ir hipoteziy formulavimas, remiantis i§samiai surinktais
duomenimis. Galiausiai (treCias analizés budas) i§ visos duomeny bazés yra iSrenkami duomenys,
patvirtinantys tyrinétojo supratimg ar suvokimg (Kardelis, 2007).

Kokybinio metodo strategija yra probleminés situacijos atviro, nestruktiirizuoto pobiidzio
analizé. Tyré¢jo démesys koncentruojamas j padidintg (kaip pro mikroskopa) atskiry subjekty socialinio
objektyvaus ir subjektyvaus patyrimo vienovés nagrinéjima. Kokybiniy metody naudojimas yra
prioritetinis, jeigu tyréjo démesio centre yra atskiro socialinio objekto savitumas, viso jvykio vaizdo
arba atvejo, objektyviy ir subjektyviy jo faktoriy vienovés ir sgveikos tyrimas (Tidikis, 2003).
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Informacijai apie jmonés darbuotojus surinkti pasitelktas pirminiy duomeny analizés metodas,
kai jmonés dokumentai naudojami kaip pagrindiniai informacijos Saltiniai, pvz., darbuotojy asmeninés
bylos). Siekiant plac¢iau iSsiaiskinti jmonés vidinius procesus ir jvertinti jy jtaka darbuotojams tyrime
bus naudojama apklausa — duomeny rinkimo technika, kuomet tiriamieji atsakingja rastu, anketuojant
arba zodziu | pateiktus klausimus (Kardelis, 2007).

Siekiant jtraukti darbuotojus ir suSvelninti jprasta pasiprie$inimg naujovéms, buvo nusprgsta
iSsiaiskinti darbuotojy nuomong apie grupinj atlygj. Buvo pasitelkta darbuotojy apklausa rastu. IS
atsakymy gaunama reikiama informacija (Tidikis, 2003). Apklausos rastu esminiai privalumai yra:
galimybé instruktuoti respondentus (iskilus biitinumui, pvz., nesuvokiant klausimo esmés); uUztikrinti
pakankama atrankos dydj; nereikalauja dideliy sanaudy.

Darbuotojy nuomoniy apie grupinj atlygj apklausa buvo pravesta 2015 m. kovo ménesj. Si
apklausa vyko kasmet organizuojamoje darbuotojy apklausos rémuose. Kasmet vykdomoje darbuotojy
metinéje apklausoje dalyvavo 21 Zmogus (9 ekspedicijos skyriaus darbuotojy, 12 pardavimy skyriaus
darbuotojy). Salia kasmet pateikiamy klausimy buvo uzduotas naujas atviras klausimas apie bendra
atlygi — ,,Jeigu jmonéje biity taikomas atlygis uz efektyvy bendradarbiavimq ir bendrai pasiektg

rezultatq: A. koks jis turéty biti? B. kaip ji panaudotuméte? “ Siuo klausimu buvo siekta i§siaiskinti,

kokios grupinio atlygio formos darbuotojams yra priimtiniausios.

Kadangi daZnai gaunami nepatikimi ar nepakankamai aiSkiis duomenys ir jais operuojant
daromos netikslios iSvados, papildomai pasitelkta grupiné diskusija (angl. focus group). Grupinés
diskusijos metodas priskiriamas prie grupinio interviu metody, kuriy esmé yra ta, kad vienu metu
apklausiama nedidel¢ asmeny grupé¢ — pvz. darbuotojy grupé. Interviu yra vedamas kaip pokalbis,
diskusija. Diskusijos temos biina numatytos i§ anksto ir jos dalyviai sutinka sutelkti démesj j visus
susirinkusiuosius dominanc¢ig temg (Wilkinson, Birmingham, 2003). Nagrinéjant numatytg problema,
interviu vedéjas ¢ia buna grupinés diskusijos iniciatorius ir vedéjas, kuris skatina kiekvieng narj
1§sakyti savo nuomong tiriamuoju klausimu, kelti klausimus ir atsakyti j kity grupés nariy klausimus
(Bitinas, 2008). Pagrindinis reikalavimas sudarant grupine diskusijg yra jos vienalytiSkumas.
Rengiantis diskusijai su tokia grupe, raSomas scenarijus, detaliai konceptualizuojama problema,
aptariami pagrindiniai terminai. Paprastai pagrindiniy svarstomy klausimy turéty biiti ne daugiau nei
10 ir keletas Salutiniy, antriniy klausimy. Tokia diskusija focus grupéje gali trukti kelias valandas
(paprastai 1,5 — 2 valandas). Focus grupé — diskusija, nestandartizuotas duomeny rinkimo budas.
Tyréja Siuo atveju domina ne tiek naujy idéjy generavimo galimybés, darnios nuomoneés iSrySkinimas,
kiek elgesio (socialinio, politinio, religinio, vartotojiSko ir kt.) aiSkinimo paieskos bei konkreciy
socialiniy grupiy su tam tikrais procesais ir reiskiniais nustatymas. Grupiné diskusija yra naudojama,
kai norima iSsiaiSkinti ginCytinus klausimus arba jvertinti grupés doméjimasi kuria nors problema

(Tidikis, 2003). Gauty duomeny kokybiskumas pagrjstas grupés dinamiSkumu ir sgveikavimu (Bitinas,
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2008). Toks grupés nariy bendradarbiavimas veikia lyg ,,stiprintuvas®, kai 8 Zmoniy protai veikia kaip
mastytojo tinklas, idéjoms laisvai sklindant tarp dalyviy, tariantis ar svarstant (Hague, Morgan, 2004).
Visai nebiitina siekti susitarimo visais aptariamais klausimais. Taip pat nebiitina dirbtinai ieskoti
prieSingy nuomoniy. Vedéjas stebi diskusija, kad grupéje nedominuoty vienas du asmenys (Bitinas,
2008).

Pokalbio sékmé priklauso nuo tikslaus klausimy formulavimo. Kokie klausimai, tokie dazniausiai
ir atsakymai. Todél klausimai turi biiti (Tidikis, 2003):

1) trumpi ir aiskts; kol tyréjas nepatyres, verta parengti kelis alternatyvius klausimus ta pacia
tema;

2) suformuluoti taip, kad biity iSvengta stereotipiniy atsakymy, nes taip gaunama klaidinga,
nedetalizuota, nepakankama informacija;

3) tokie, | kuriuos negalima biity atsakyti ,,Nezinau®“, kaip atsakoma dazniausiai tada, kai
nenorima ar bijoma pasakyti tiesa;

3

4) nepradedami taip: ,,Ar jums neatrodo, kad...“, ,,Ar jiis nesutinkate, kad...“, ir pan., nes
atsakoma, kaip nori klausiantysis;

5) nukreipti | priezasCiy iSaiSkinimg, todél geriau ne ,,Kaip manote?*; ,Kaip vertinate?*, o
,,Kodél taip manote?*, ,,Kodé¢l taip vertinate?*;

6) platesnio pobuidzio, kad negaléty atsakyti ,,Taip* arba ,,Ne“, o atskleisty ir savo vertinimo

motyvus. Tokie klausimai buvo panaudoti Fokus grupés diskusijai (zZr. 3 lentelg).

3 lentelé. Fokus grupés klausimy pagrindimas

Klausimy blokas Klausimai Rezultatai, kuriy siekiama
1. Esamos atlygio 1.1. Ar juis asmeniskai patenkinti ISsiaiskinti, ar dabartiné jmonés
sistemos bei jos atlygio sistema skatina darbuotojus
suderinamumo su igyvendinti jmoneés misijg bei siekti
jmonés strategija 1.2. Jiisy nuomone, ar dabartiné atlygio jos _tikslq. Si in_formaci_ja yra svarbi,
jvertinimas norint nustatyti potencialias
sistema motyvuoja jiisy padalinio problemines sritis, susijusias su
esamos atlygio sistemos neatitikimu
darbuotojy bei organizacijos lukes¢iy.

dabartine atlygio sistema?

darbuotojus jgyvendinti jmonés misija,

siekti geresniy darbo rezultaty?
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1.3. Misy jmonés pagrindiniai
strateginiai tikslai artimiesiems metams
yra: iSplésti paslaugy geografija, kurj
uztikrina stabilias pajamas, uztikrinti
kokybiskas paslaugas jmonés klientams,
minimaliomis sgnaudomis, sumazinti
darbuotojy kaitg. Jisy nuomone, ar
dabartiné atlygio sistema leisty mums

pasiekti numatytus strateginius tikslus?

2. Grupiniu darbu
gristos atlygio
sistemos kiirimo
galimybiy jvertinimas

2.1. Kokiy pranasumy jgys jmoné,
idiegus grupiniu darbu grjsta atlygio

sistemg?

2.2. Su kokiais pagrindiniais isstkiais gali

biti susidurta?

Nustatyti darbuotojy nuomong apie
grupinio atlygio privalumus ir
trikumus. Atsakymai j Siuos
klausimus leisty jvertinti grupiniu
darbu grijstos atlygio sistemos kiirimo
nauda bei galimas su tokios sistemos
kiirimu ir taikymu susijusias
problemas.

3. Efektyvios ir
motyvuojancios
atlygio sistemos
kiirimo galimybiu

ivertinimas

3.1. Ka jums reiskia efektyvi ir
motyvuojanti atlygio sistema?

3.2. Kaip galima pasiekti atlygio

teisinguma?

3.3. Kaip galima patenkinti esminius
darbuotojy likescius? Jiisy nuomone,
kokius svarbiausius poreikius siekia
patenkinti pardavimy ir ekspedicijos

padaliniy darbuotojai?

3.4. Kaip galima uztikrinti geresnj atlygio

sistemos aiSkuma?

3.5. Kaip galima uztikrinti atlygio

sistemos lankstumg?

I8girsti kuo daugiau pasitlymy apie
tai, koks turi biiti efektyvus ir
motyvuojantis atlygis. Si informacija
yra aktuali, siekiant jvertinti, kokios
atlygio sistemos charakteristikos yra
svarbiausios, bei kokios yra galimybés
sukurti motyvuojancia ir efektyvia
atlygio sistema jmonéje.

4. Atlygio sistemos
kiirimo etapy
projektavimas

4.1. Kokie Pardavimy ir Ekspedicijos
padaliniy bendradarbiavimo rezultatai

yra svarbis jmonei?

4.2. Kaip galima iSmatuoti/jvertinti
bendradarbiavimo tarp Pardavimy ir

Ekspedicijos padaliniy kokybe ir sékme?

4.3. Kaip galima uztikrinti s¢kminga
grupiniu darbu grjstos atlygio sistemos

jgyvendinimg jmonéje?

I8siaiskinti darbuotojy nuomong apie
abiejy skyriy kokybiska darbg ir
rezultatus. Siekiama rezultato sukurti
efektyvia, imonés galimybes bei
veiklos specifika atitinkancig atlygio
sistema, kuri skatinty
bendradarbiavima tarp Pardavimy ir
Ekspedicijos padaliniy bei atlyginty uz
bendrus pasiekimus.
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Bitina nepamirsti, kad tokia diskusija turi tick privalumy, tiek trakumy (Tidikis, 2003):

Diskusijos privalumai:

1) Diskusijos tyréjas turi galimybe aiskinti respondentui vieno ar kito klausimo ar atsakymo
varianto prasmg;

2) Diskusijos itin nebuidingi ,,Nezinau*, ,,Neturiu nuomonés* pobtidzio atsakymai;

3) Diskusijos vedéjas turi galimybe fiksuoti ne tik verbalinius atsakymus, o ir emocines
reakcijas, atsizvelgti | apklausiamojo intelekto ir kultiros lygi, poziiiri | apklausos tema, atsakymo
intonacijg ir kt.;

4) Diskusijos atsakymai nebiina neteisingi nei pakeisti;

5) atsakymus galima gauti iSsamius, ypac j atvirus klausimus, galima pateikti ir papildomy
klausimy.

Diskusijos tritkumai.

1) ved¢jas gali netinkamai paveikti respondenta;

2) duomeny interpretacijg gali veikti subjektyvios tyréjo nuostatos, nes gauti duomenys yra
situacinio pobiidzio;

3) sunku pakartotinai gauti identiskus tyrimo rezultatus;

4) reikia aukstos interviu vedéjo profesinés ir tyrimy metodikos jvaldymo kvalifikacijos;

5) sunku nustatyti gauty duomeny patikimumo lygj ir atskleisti interviu vedéjo padarytas klaidas.

Kokybinio tyrimo imtis. Imtj sudaré 21 UAB ,Magneta Logistics* pardavimy bei ekspedicijos
skyriuose dirbantys darbuotojai.

Fokus grupé buvo organizuota 2015 m. balandZio mén. 20 d. IS viso diskusijoje dalyvavo 6
zmonés (ekspedicijos vadovas, ekspedicijos vadybininkas, pardavimo skyriaus vadovas, 3 pardavimo
poskyriy vadovai). Kadangi susirinkusieji yra auksto lygio profesionalai, lyties kriterijus néra aktualus,
todél diskusija vyko bendrai (bemanorckmii, 2001, cit. Bitinas, 2008). Diskusijai buvo pakviesti
ilgamete patirtj transporto srityje, turintys darbuotojai, kurie dirba vadovaujantj darbg arba dalyvauja
sprendimy priémimo procesuose bei puikiai Zino savo padaliniuose dirban¢iy darbuotojy
kompetencijas.

Fokus grupés dalyviy demografinés charakteristikos apibendrintos 4 lenteléje.

4 lentelé. Fokus grupés dalyviu demografiné charakteristika

Respondentas | AmZius I§silavinimas Darbo stazas
ISO 26 profesinis bakalauras 3.5
ZS| 49 bakalauras 0.5
EMA 28 bakalauras 3.0
VKO 28 bakalauras 5.0
JKL 34 profesinis bakalauras 0.3
EVA 24 studenté 3.5
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2.3. Tyrimo eiga, etika, apribojimai

Tyrimo eiga. Pirmiausia buvo surinkti darbuotojy atsakymai / nuomonés apie grupinj atlygij
jmonéje (zr. prieda nr. 1), toliau gauti atsakymai buvo papildyti focus grupés diskusijos metu gautais
rezultatais.

Grupinés diskusijos eiga. Susitikimo pradzioje pasisveikinta, pranesta apie planuojama pokalbio

trukme, paskelbtas grupinés diskusijos tikslas, trumpai paaiskinta ko tikimasi i§ grupés dalyviy.
PaaiSkinta, kad diskusijos vedéjas tik vadovauja sesijos eigai, bet nereiSkia savo nuomonés. Pabrézta,
kad tyrimui svarbu: grupés dalyviy patirtis, nuomonés, jausmai. Paraginta, kad grupés nariai laisvai
jaustysi, sakyty, ka mano ir jaucia, nebijoty jsiklausius j kity dalyviy nuomones Keisti savosios.
ISsakyta tyréjy nuostata, kad néra teisingy / neteisingy atsakymy — visi pasisakymai yra svarbis.
Perspéta, kad ilgi vieno ar dviejy dalyviy pasisakymai nepageidaujami, nes taip sumazinama galimybeé
pasisakyti kitiems grupés dalyviams, kuriy nuomonés tyrimui ne maziau svarbios. Toliau paaiskinta,
kaip duomenys bus fiksuojami, kas ir kaip fiksuos duomenys (asistenté, diktofonas). Tada dalyviy
paprasyta prisistatyti: pasakyti savo vardg (arba slapyvardj) ir paminéti, kaip susij¢s Su tyrimo tema.
Prie§ pradedant aptarinéti konkrecius klausimus, buvo pasiiilyta susikaupti, apmastyti pagrindinj
tyrimo klausimg ir vienu ar keliais ZodZiais iSsakyti savo nuomong¢ (pagal laikrodzio rodykle). Po
iSklausyty nuomoniy buvo uzduoti i§ anksto paruosti klausimai. I§samiems atsakymams gauti buvo
papildomai klausinéjama: Kodél taip? Kode¢l ne? PaaiSkinkite detaliau. Kg daréte? Kuo naudojotés?
Kodél nedaréte? ir pan. Diskusijos pabaigoje iSsakytos nuomonés buvo apibendrintos ir buvo
uzklausta, ar kas nors noréty papildyti ar paaiSkinti savo nuomong. Pabaigoje padékota ir atsisveikinta.
Fokus grupés apibendrinti uZrasai pateikiami 4 priede.

Formuojant klausimus grupinei diskusijai, buvo atsizvelgta j grupiniu darbu grindziamo atlygio
sistemos kiirimo gaires bei pagrindines efektyvaus atlygio savybiy charakteristikas. Taip pat buvo
stebima kiekvieno dalyvio kiino kalba, kuri salygoja apie dalyviy jsitraukima j diskusija, aktyvuma /
pasyvuma. Apibendrintas rezultatas pateikiamas 5 priede.

Apibréziant tyrimo etika, remtasi Rupsienés (2007) tyréjy etikos tiriamyjy atzvilgiu principu,
kuris grindziamas tiriamojo laisvanoriSku dalyvavimu (Kardelis, 2007). Laisva tiriamojo valia
pasireiské jo sutikimu dalyvauti tyrime, kuomet jam buvo paaiskinta apie tyrimo tikslus, uzdavinius,
galimg rizika, tiriamojo teises, tyrimo konfidencialuma bei tiriamojo anonimiSkuma (RupSien¢, 2007,
Hammersley, Traianou, 2012). Tyrime taip pat vadovautasi Kardelio (2007) nurodytomis savybémis,
kuriomis turi pasiZymeéti tiriamieji: kompetencija, savanoriSkumu bei supratimu, kurie apibiidina
tiriamojo geb¢jima paciam priimti sprendima dalyvauti tyrime ar ne, gaves visg reikiamg informacija.
Paminétinas ir pusiausvyros iSlaikymo principas §iame tyrime, kai balansuojama tarp tyréjo noro gauti

objektyvig informacijg (naudg) bei tiriamojo asmens apsaugos, taip jvertintas galimy atradimy,
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prisidedanciy prie teoriniy ir taikomyjy Ziniy pazangos ir tiriamyjy orumo, pasitikéjimo iSlaikymo
(Kardelis, 2007).

Tiriamiesiems sutikus dalyvauti tyrime, tyrimo pradzioje pasisveikinta, pranesta apie planuojama
interviu trukme bei paaiskinta, ko tikimasi i§ focus grupés (Bitinas, Rupsiené, Zydzianaité, 2008).
Interviu metu vadovautasi trimis moralinémis vertybémis:

* Atsidavimu, t.y. auksto lygio jsipareigojimu, pastangomis kuo geriau suprasti tyrimo problema,
perteikti ja informantui, siekti tyrimo problemos atskleidimo;

 Objektyvumu, pasireiSkianciu tyréjo kritiSku vertinimu bei gebéjimu patikrinti informacijos
patikimuma, iSlikti $alisku esant interesy konfliktui;

* Nepriklausomumu, isreiskiamu per akademinés laisvés suvokimg ir sickimg (Kardelis, 2007;
Hammersley, Traianou, 2012).

Diskusijos pabaigoje focus grupés nariy buvo paklausta, ar jie noréty papildomai pasisakyti
tiriamos problemos atzvilgiu bei pasiteirauti, kas labiausiai jsiminé i$ Sios diskusijos. Galiausiai,
padékota uz suteikta laika atlikti interviu ir atsisveikinta (Bitinas, Rupsiené, Zydzitinaité, 2008).

Tyrimo apribojimai. Tyrimo metu gauta informacija atspindi dabarting jmonés biiseng (jmonéje
dirba apie 40 % naujoky), ir jai pasikeitus, tyrimo rezultatai gali irgi keistis. Pazymétina, kad naujai
atéje zmonés labiau jaucia poreikj turéti grupiniais rezultatais paremtg atlygj. Tyrimo rezultatai buvo
paremti dviejy pagrindiniy skyriy nuomone, taciau jie gali skirtis nuo kity skyriy pozitirio j grupinj
atlygj. Taip pat buvo susidurta su kity skyriy negatyviy emocijy isSreiSkimu, kadangi grupinio atlygio
tyrimas neapémé visos organizacijos. Fokus grupés diskusijos metu gauta svarbi informacija, bet dél
laiko stokos, nebuvo galimybés iSklausyti visy pasnekovy pavyzdziy ir palyginimy. Kai kuriuos
dalyvius reiké¢jo drausminti, nes dominavimas buvo nepageidaujamas, tode¢l kai kurie pastebéjimai

buvo aptarti gana glaustai.
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3. GRUPINIU DARBU GRISTOS ATLYGIO SISTEMOS TYRIMAS UAB
,MAGNETA LOGISTICS*

3.1. UAB ,,Magneta Logistics* esamos atlygio sistemos analizé

UAB ,,Magneta Logistics* — logistikos ir transporto jmoné¢, kuri nuo pat jsikiirimo pradzios
(2008 mety) dirba, plésdama veiklos rinkg ir partneriy bei klienty rata. Imonés pagrindiné veikla —
ekspedijavimas ir pervezimai termoreguliuojamomis puspriekabémis. Pervezimy geografija apima
visas ES ir NVS 8alis. Imonés pagalbiné veikla — muitinés dokumenty forminimas, iSvykstamiems j
NVS 3salis masinoms. Jmong¢je dirba 50 Zmoniy, i§ jy 12 — vairuotojai. Nuolatinis jud¢jimas uZztikrina,
kad jmongje dirba jauni, energingi ir aukStas ambicijas turintys darbuotojai.

MISIJA — greitai rasti tinkamus sprendimus dinamiskame logistikos versle.

VIZIJA — tarptautiné jmon¢, uzimanti dominuojancig pozicijg tarp Lietuvos logistikos lyderiy:

misy vardas — kokybés Zenklas logistikos versle.

VERTYBES

v Profesionalumas

v Pozityvus mastymas

v Emocijy valdymas viduje ir iSoréje
v [sitraukimas

Jmonés valdymo struktiira sudaro — jmonés direktorius, Apskaitos skyriaus vadovas, Zaly
skyriaus vadovas, Personalo skyriaus vadovas, Pardavimy, rinkodaros ir plétros skyriaus vadovas,

Transporto skyriaus vadovas, Ekspedicijos skyriaus vadovas. Valdymo struktiira pateikta 3 paveiksle.
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DIREKTORIUS
Pardavimy,
g : 2 ' Ekspe.d RIS Transporto skyriaus Apslfallos P
skyriaus plétros skyriaus e e skyriaus Teisininkas
vadovas skyriaus vadovas vadovas
vadovas
Pardavimy
Administratoré pogrupio Vadybininkas Muitinés tarpininko Apskaitininkas
vadovas atstovas
- Vadybininko
Vadybininkas asistentas
Vadybininko
asistentas

3 pav. UAB ,,Magneta Logistics“ jmonés struktiira

ISanalizavus jmonés vidinius dokumentus: jsakymus dél priedy prie darbo uZmokescio skirimy,
darbo sutartis, darbuotojy pareigines nuostatas bei motyvacinés sistemos aprasus, pastebéta, kad
dabartiné pardavimy bei ekspedicijos skyriy atlygio sistema yra paremta konkurencingumo principu ir
yra orientuota ] pasikrovimy skai¢iy, o ne i realiai uzdirbtus pinigus. Tik i§ dalies darbuotojas yra
motyvuotas uz bendrg pasiekima, t.y. marza. Atlygis uz darba susideda i$ keliy pagrindiniy elementy —
bazinio bei kintamo atlygio (siejamo su individo pasiekimais), Zemiau yra pateikti kintamos dalies
apskai€iavimo principai.

Be finansinio skatinimo, jmonéje yra organizuojamos 2 metinés Sventés; jmonés gimtadienis,
Kalédinis vakaras. Jmon¢ aktyviai bendradarbiauja su mokymy jmone OVC Consulting, ir organizuoja
2-3 mokymy sesijas visiems jmonés darbuotojams, ir pagal poreikj atskirai jmonés vadovams
(kaucingai). Vasarg nors vieng kartg organizuojamos iSvykos j gamtg arba vazinégjimas su kartingais.

Ziema vykdomi boulingo turnyrai.
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KINTAMOS DALIES SKAICIAVIMO PRINCIPAI (dabartiné sistema)

Kintama atlygio dalis mokama vieng karta per ménesj Kkartu su pastovigja atlygio dalimi
(zr. lent. 5), jvertinus darbuotojo darbo rezultatus. Kintama dalis paskai¢iuojama jvertinus: 1) vidutinj
savaitinj pasikrovimy skaiciy; 2) viduting marzg ir seny skoly dyd;.

5 lentelé. Atlygio skaifiavimo pavyzdys.

ATLYGIO SKAICIAVIMAS EUR

Pastovus atlygis: 289,62

Kintama dalis:

nuo vid. pasikrovimy 521,25

nuo vid. marzos 192
Viso atlygis: | 1002,87

1) Vidutinis savaitinis pasikrovimy skaicius, tai skaiCius, kuris gaunamas sudéjus viso ménesio

pasikrovimus ir padalinus juos i§ savaiciy skaiciaus, esancius tame ménesyje (pvz. 4 ar 5 savaiciy) jis
skaiCiuojamas kas ménesj. Vienas vidutinis pasikrovimas prilyginamas 34,75 EUR. Pvz., jeigu
darbuotojas atliko vidutiniskai 6 pasikrovimus per savaite (t.y. i§ viso per ménesj pakrové 24 masinos,
atitinkamai per 1 savait¢ 6 masinos), jo kintama dalis — 6 x 34,75 = 208,5 EUR.

2) Vidutiné pasikrovimo marza, tai yra skaiCius, kuris gaunamas, bendrq pelng per ménesj

padalinus i§ bendro pasikrovimo skaiciaus per ménesj. Sis rodiklis yra grupinis ir skai¢iuojamas kas

meénesj. Vidutiné marza skai¢iuojama Eurais ir Vienas marzos Euras prilyginamas 0,64 EUR. Pvz.,

jeigu vidutiné pasikrovimy marza buvo 300 EUR, tuomet kintama dalis — 300 x 0,64 = 192 EUR.
Bendras pelnas — tai 2 vadybininky (i$ skirtingy padaliniy), kurie dirba su Klientu i§ vienos pusés

ir su Vezéju i§ kitos pusés, uzdirbta pinigy suma — kuri apskai¢iuojama: Kliento frachtas minus Vézéjo

frachtas.

Bendras pasikrovimy skaicius - tai 2 vadybininky, kurie dirba su Klientu 1§ vienos pusés ir su
Vezéju 1S kitos pusés, pakrautas masiny skaicius.
Pavaduojant savo kolegas, pasikrovimy skai¢ius bei marza dalinama per puse. 0,5 pasikrovimo

pridedama Pavaduojanciam ir 0,5 pasikrovimo pridedama vadybininkui, kurio realiai yra §is Klientas.

PASTABA. Kintama dalis uz viduting marzg mokama tik tuo atveju, jeigu pasikrovimy skaicius
yra > 5, o vidutiné marza > 100 EUR. Jeigu bent vieno i$ Siy rodikliy reikSmé yra maZesné, kintama

dalis uz vidutine pasikrovimy marzg ta ménesj néra mokama.

3) Marzos koeficientas priklausantis nuo skoly, tai atvejai, kuomet Klientai delsia atsiskaityti

ilgiau nei 2 ménesius, nuo sutartos datos. Seny skoly faktas tikrinamas ir fiksuojamas kas ménes;.
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Jeigu tarp vadybininko klienty néra seny skoly, jo skolos koeficientas yra lygus ,,1% ir vienas marzos
Euras turi didziausig verte — 0,64 EUR. Jei vadybininkas visgi turi seny skoly, §i kintama atlygio dalis
yra proporcingai sumazinama, arba néra mokama (zr. 6 lent.).

6 lentelé. Skoly koeficienty lentelé

Skolos dydis (EUR) 0 0-500 501-3000 >3000
Marzos koeficientas 1 0,8 0,5 0

Vadybininko atlygio paskaiciavimo pavyzdys, remiantis vidutiniais rodikliais (Zr. 7 lent.).:

Pastovi atlygio dalis — 289,62 EUR

Tarkime jo vidutinis pasikrovimy skaicius per ménesj yra 15. Tuomet jam priskaiciuojama 15 x
34,75 = 521,25 EUR kintama dalis

Tarkime jo pasikrovimy vidutiné marza — 300 EUR. Tuomet jam priskaiciuojama 300 x 0,64 =
192 EUR kintama dalis.

Sis vadybininkas neturi klieny, skolininky, tad jam priskaic¢iuojama 192 EUR kintama dalis.

Viso pavyzdyje pateikto vadybininko ménesio atlygis — 289,62 + 521,25 + 192 = 1002,87 EUR

7 lentelé. Vadybininko atlygio vidutiniai rodikliai

RODIKLIAI IKAINIAI (EUR)
Vidutinis pasikrovimy | Vidutiné marza Marzos koeficientas Vienas Vienas vid.
skaiCius per mén. (vnt.) | per mén. (EUR) | (priklausomas nuo skoly) | pasikrovimas | marZos euras
15 300 1 34,75 0,64

Taigi dabartiné UAB ,, Magneta Logistics * atlygio sistema nepadeda skatinti bendradarbiavimo,
bei vysto nuolatinius konfliktus tarp skyriy, apie tai liudija Kitame darbo skyriuje detaliau
analizuojami darbuotojy atsiliepimai metinéje apklausoje. Net 20 darbuotojy is 21 j klausimq ,,Kas

netenkina Jiusy likesciy darbe* paZyméjo, , karq“ bei konfliktus tarp pardavimo bei ekspedicijos

skyriy.
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3.2. Tyrimo rezultatai

3.2.1. UAB ,,Magneta Logistics* darbuotojy nuomoniy analizé

Visi tyrimo dalyviai dirba pilng darbo dieng. Didzioji dalis respondenty vyrai - 89%, amziaus
vidurkis - 29 metai, darbo stazas - 1,5 mety. Paminétina, kad pardavimy skyriaus darbuotojy vidutinis
darbo stazas jmonéje yra 1,21 mety, ekspedicijos skyriaus darbuotojy vidutinis darbo stazas jmonéje
yra 1,89 mety.

[Sanalizavus duomenis, galima pastebéti, kad net 12 vyry, kas sudaro 70,59%, atsake, kad
finansing premija skirty bendram naudojimui (laisvalaikiui ar bendro daikto jsigijimui). 5 vyrai, kas
sudaro 29,41%, finansing premijg noréty pasinaudoti individualiai. 3 moterys i§ 4, iSreiSké norg
finansing premija panaudoti bendriems tikslams, tai sudaro 75%, ir tik viena moteris ja panaudoty
individualiai.

76% tyrimo dalyviy apsiging bakalauro laipsnius, likusieji Siuo metu jo siekia. Technologijos
mokslus studijave respondentai dauguma yra pasirinke transporto krypti (7 Zmonés), atitinkamai 43%

respondenty. Pasiskirstymas pagal studijuoty dalyky sritj pateikiamas 4 paveiksle.

60%

50%

30%

20%

10%

Technologijos Socialiniai mokslai Humanitariniai
m okslai mokslai

4 pav. Respondenty studijuoti dalykai pagal mokslo sritj

Tyrimo dalyviams buvo uzduotas klausimas: ,,Jeigu jmonéje biity taikomas atlygis uz efektyvy

bendradarbiavimg ir bendrai pasiektg rezultatq: A. koks jis turéty buti? B. kaip jj panaudotuméte? *

I klausimg A, visi darbuotojai atsaké vienodai: atlygis turéty bati - finansinis. B klausymo
atsakymo variantai yra pasiskirste j tris grupes: 6 darbuotojai, tai sudaro 28,57% apklaustyjy, atsake,
kad noréty gauti pinigine iSraiska individualiai kiekvienam, 12, tai sudaro 57,14% apklaustyjy, - kad
panaudoty bendram laisvalaikiui ir 3 darbuotojai, tai sudaro 14,29% apklaustyjy, noréty, kad biity
nupirktas daiktas bendram naudojimui pvz.. kavos aparatas. Apklaustyjy apibendrinti rezultatai
pateikti 5 paveiksle. Visi atsakymo variantai pateikti priede nr. 3.
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Individualiai pinigingé iSraiska Bendram laisvalaikiui Daiktas bendram naudojimui

5 pav. Pardavimy ir ekspedicijos skyriy atsakymai j klausima, kaip panaudoty bendra
atlygi

Pardavimy skyriaus darbuotojai (i§ viso 12 Zmoniy) | klausima, kaip panaudoty uz bendrus
pasiekimus ir bendradarbiavima gauta atlygj, atsaké taip: 4 Zmonés, atitinkamai 33,33% pamin¢jo, kad
atlygi noréty panaudoti individualiems poreikiams patenkinti, 7 Zmongs, t.y. 58,34%, noréty gauta
atlygj skirti bendram laisvalaikiui, ir vienas Zmogus, savo balsg atidavé uz daikto, skirto bendram
naudojimui, jsigijima. IS viso 66,67% visy pardavimy skyriaus darbuotojy yra link¢ papildoma atlygj
skirti bendroms grupés reikméms patenkinti. Ekspedicijos skyriaus darbuotojai (i§ viso 9 Zmonés) |
klausimg, kaip panaudoty uz bendrus pasiekimus ir bendradarbiavimg gauty atlygj, atsaké taip: 2
Zzmongs, atitinkamai 22,22%, paminéjo, kad atlygj noréty panaudoti individualiems poreikiams
patenkinti, 5 Zmongés, t.y. 55,56 %, noréty gautg atlygj skirti bendram laisvalaikiui, ir 2 Zmonés, savo
balsg atidavé uz daikto, skirto bendram naudojimui, jsigijima. IS viso net 77,78% visy ekspedicijos
skyriaus darbuotojy yra linke papildoma atlygj skirti bendriems grupés reikméms patenkinti. Sis
skaiCius yra 11,12% didesnis, nei pardavimy skyriaus darbuotojy isreiksti norai. Galima daryti iSvada,

kad ekspedicijos skyriaus darbuotojai labiau vertina grupinj darbg ir atlygj uz ji.

70
60
50
40 R
W Pardavimo
30 skyrius
M Ekspedicijos
20 - skyrius
10 -
0 -
Individualiai piniginé Bendram Daiktas bendram
iSraiska laisvalaikiui naudojimui

6 pav. Atsakymu pasiskirstymas Pardavimuy ir Ekspedicijos skyriuose
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Apklausos rezultatai, atspindi, kad keleta darbuotojy, kuriy stazas yra iki 0,5 mety, jy i$ viso yra
9 asmenys, i§ kuriy net 7 asmenys, atitinkamai 77,78%, atsaké, kad finansing premija noréty skirti
bendriems tikslams. Darbuotojy, kuriy darbo stazas jmonéje sieké iki 1 mety, i§ viso 4 darbuotojai, po
lygiai, t.y. po 50%, akcentavo individualias ir bendriems tikslams skirtas premijas. Darbuotojai, kuriy
darbo stazas vir§ 1 mety, t.y. 8 Zmonés, i$skiria bendram naudojimui skirtg premija, i§ viso 75% (6

darbuotojai), ir 2 darbuotojai, 25 % paminéjo individualig piniging nauda.
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sta‘zas
T l:

Individualiai piniginé  Bendram laisvalaikiui Daiktas bendram
iSraiska naudojimui

7 pav. Atsakymo pasiskirstymas pagal darbo stazga jmonéje

Remiantis gautais atsakymais j klausima: ,,Jeigu jmonéje biity taikomas atlygis uz efektyvy

bendradarbiavimq ir bendrai pasiektq rezultatq: Kaip ji panaudotuméte? “ pateikiamas sugrupuotas

sgraSas darbuotojy sitilomy priemoniy: kavos aparatas, iSvyka ] pramogy parka, bendri pietts /
vakariené, boulingas, piniginis priedas prie algos, vazingjimas kartingais, plaukimas baidarémis,
dazasvydis, iSgyvenimo stovyklos ir pan. (placiau zr. 3 prieda).

Remiantis jmonés viduje atlikty tyrimy duomenimis, teigtina, kad didzZioji dalis jmonés
darbuotojy teigiamai vertina grupinio atlygio sistemq. Beveik visais atvejais daugiau negu pusé
respondenty pareiské, kad uz efektyvy darbg gautas premijas ir paskatas labiau linke panaudoti
bendriems kolektyvo poreikiams, o ne gauti individualiq pinigine israiskq. PaZymétina, kad apklausos

rezultatai mazai priklausé nuo respondenty darbo stazo jmonéje, jy amziaus bei jgyto issilavinimo.
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3.2.2. UAB ,,Magneta Logistics* fokus grupés gauty pasiailymy analizé

Dabartinés UAB ,,Magneta Logistics“ atlygio sistemos vertinimas. Vertinant dabarting
atlygio sistemg, galima pastebéti, kad apskritai atlygio sistema vertinama teigiamai, ta¢iau matoma
nemazai jos tobulinimo galimybiy (Zr. 8 lentel¢). Respondentai daugiau iSskyré teigiamy, negu
neigiamy sistemos charakteristiky, bei iSsaké pasitenkinimg dabartine sistema. Tarp teigiamy
dabartinés atlygio sistemos bruozy buvo ypatingai akcentuotas sistemos lankstumas, galimybés gauti
norimg atlygi sudarymas ir kt. Tarp dabartinés atlygio sistemos silpnyjy pusiy buvo jvardintos tokios,
kaip komandinio darbo nebuvimas bei atlygio sistemos netobulumas, t.y. darbuotojy manymu, marza
turéty bati susieta su pasikrovimy skai¢iumi. Respondentai iS§saké nemazai jmonés atlygio sistemos
tobulinimo galimybiy. Pagrindiniai pasitilymai dél dabartinés sistemos tobulinimo buvo susieti su
naujy darbuotojy premijavimo bei motyvavimo sistemos tobulinimu, komandinio darbo stiprinimu,
sistemos standartizavimu. Nors dabartiné atlygio sistema darbuotojy vertinama pakankamai palankiai,
ji neskatina tarpusavio bendradarbiavimo, o akcentuoja vien tik asmeninius, individualius pasiekimus.

8 lentelé. Dabartinés atlygio sistemos stiprumai, silpnumai bei tobulinimo galimybés

Refleksijos iStrauka Subtemos Temos
ISO - ,,Néra tobula, neatitinka marzos Atlygio sistemos netobulumas
vidurkis. Uz atlikta darbg gali ne tik uzdirbti,
bet ir prarasti pinigus Atlygio sistemos
JKL - ,,Sistema néra orientuota j bendro Atlygio sistema neskatina dirbti | silpnosios puseés
tikslo siekimq ir komandinj darbg* komandoje
EMA -, Patenkinta“ Pasitenkinimas dabartine atlygio
VKO -, Patenkintas tik is dalies* sistema

EVA - ,Dabartiné atlygio sistema gera“

ISO- ,,Bendra sistema motyvuoja“ Atlygio sistemos motyvuojantis

poveikis
JKL - ,.Sistema stabili, atrodo viskas Atlygio sistemos stabilumas ir o
teisinga“ teisingumas Atlygio sistemos
ZSI - ,, Vienaip skaiciuojamas uzdarbis Atlygio sistemos atitikimas stipriosios puses
naujokui, kitaip - patyrusiam darbuotojui darbuotojo darbo stazg bei

kvalifikacijg
EMA -, .Jmoné sudaro sqlygas pasiekti Galimybés gauti norimg atlygj

norimo uzdarbio*

EMA -, Naujokams sistema yra lanksti, todel | Atlygio sistemos lankstumas
jos nekeisty*

ZS| - ,.Bendrais bruozais norétysi, kad Sistemos standartizavimas
sistema biity labai unifikuota

VKO -, Viskq visuomet galima tobulinti, t.y. | Priedy skirstymo tobulinimas
tobulinti individualiq sistemq. Kitaip
skaiciuoti priedq “ Atlygio sistemos

ISO -, Uzkliuvo naujoky motyvavimo Naujy darbuotojy motyvavimo tobulinimo galimybés
sistema. Motyvavimo sistemq naujokui reikia | sistemos tobulinimas
papildyti dél marzos*

JKL - ,,Negalima viskq priristi prie marzos.
Darbuotojas motyvuotas ne tik siekti

53



rezultato, bet ir islikti darbo vietoje (aktualu
naujokams). Reikia isskirti kas svarbiau: ar
pasikrovimy skaicius, ar marza. Siilau daryti
statistikq lyginant su praeity mety marza ir
Sty

EVA -, ,Marza turi biiti susieta su
pasikrovimy skaiciumi‘

VKO - ,,Sistema gerai motyvuoja. Kiek
pakrausi - tiek gausi*

Atlygio suderinimas su
darbuotojo rezultatais

Grupiniu darbu gristos atlygio sistemos kiirimo galimybés jmonéje UAB ,,Magneta

Logistics*“. Dauguma respondenty iSreiSké tvirta pritarimg galimybei jvesti grupiniu darbu grista

atlygio sistema jmongje, tik pazymi, kad jmonei geriau tikty individualios ir grupinés atlygio sistemy

apjungimas. Pazymeétina, kad jvedant grupiniu darbu grista atlygio sistema, gali biiti susidurta su tam

tikrais i88tkiais (zr. 9 lentele). Tarp teigiamy grupiniu darbu grjstos atlygio sistemos ypatybiy buvo

akcentuoti: komandinis darbas, paslaugy kokybés gerinimas, vidinés konkurencijos mazinimas ir kt.,

Kaip silpnasias tokios sistemos puses respondentai pazyméjo sudétingg grupinio darbo planavima,

VW —

darbu grista atlygio sistemg respondentai akcentavo darbuotojy pasiprieSinimg naujovéms, jy

supazindinimg su nauja sistema.

9 lentelé. Grupiniu darbu gristos atlygio sistemos kiirimo galimybiuy jvertinimas

Refleksijos iStrauka

Subtemos

Temos

VKO - ,,Pasipiktinimas is lyderiy, o
tinginiams gera sistema - uz mane kazkas
padarys, o as gausiu pinigus “

Grupiniu darbu grjsta atlygio
sistema nemotyvuoja kiekvieno
individualiai

JKL - ,,Zmogus turi pritapti prie grupés,
priesingu atveju pati grupé jj atmes. Viskq
reikia numatyti*

Darbuotojas neatskiriamas nuo
grupes

I1SO - ,,Grupinj darbg sunkiau suplanuoti,
vienas zmogus to padaryti negali

Sudétingesnis grupinio darbo
planavimas

Grupiniu darbu gristos
atlygio sistemos,
silpnosios pusés

I1SO - ,, [vedus sistemq - padidéty pagalba
vienas kitam “

JKL - ,, Vidinés konkurencijos bus maZiau,
svarbiausia: skatinama pagalba pogrupio
viduje “

EMA -, Isryskés komandinis darbas “
VKO - ,, Komandinis darbas padidés. Nes
dabar kiekvienas Zitiri saves

Grupiniu darbu grijsta atlygio
sistema skatina dirbti
komandoje

EMA -, Bus pagerinta misy parduodamy
paslaugy kokybé “

Grupiniu darbu grjsta atlygio

sistema gerina paslaugy kokybe.

ZSl -, Tik bendros pastangos jgalins visus
pasiekti bendrus tikslus *

JKL - ,, Biity pogrupis kaip kumstis, eity
viskas bendro tikslo link*

Grupiniu darbu grijsta atlygio
sistema skatina bendry tiksly
siekima

ZSlI -, Savalaikis informacijos apsikeitimas.
Bendros pastangos, naudinga visiems *
EMA -, Bendradarbiavimoir komunikavimo

Grupiniu darbu grijsta atlygio
sistema gerina komunikacija
tarp darbuotojy

Grupiniu darbu grjstos
atlygio sistemos,
stipriosios pusés
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augimas tarp grupés nariy

JKL - ,, Vidinés konkurencijos mazinimas, Mazinama vidiné konkurencija
svarbiausia: skatinama pagalba pogrupio

viduje

ISO - ,,Kai kuriems darbuotojams reikés keisti | Darbuotojy pasipriesSinimas
poziurj j darbg “ naujovéms

EVA - ,, Dauguma Zmoniy gal vertina tam
tikrq situacijg negatyviai, nes néra su ja

susidire

ISO -, Jtikinti darbuotojg dél naujos sistemos | Darbuotojy supaZindinimas su | Grupiniu darbu gristos
esamos naudos. Tik reikia rasti biidg kaip nauja sistema Qvt!)_/gl.o.smtemos ivedimo
jtikinti, pateikti argumenty issukiai

ZS| -, Issukis bity: kaip teisingai pasverti Individualios ir grupinés atlygio

individualy ir grupinj skatinimg. Manyciau, sistemy apjungimas

parinkus tinkamai, neturéty biti sudétinga
visus jtraukti j bendradarbiavimg *

Galimybé sukurti motyvuojancia ir efektyvia atlygio sistemg jmonéje. Atlygio sistema turi ne
tik leisti saziningai atlyginti darbuotojams uz jy rezultatus bei naryste organizacijoje, bet kartu ji turi
motyvuoti darbuotojus siekti geresnio rezultato bei prisidéti prie didesnés jmonés vertés kiirimo.
Atlygio sistema turi buti aiski, teisinga jmonés viduje ir iSoré¢je, motyvuojanti darbuotojus bei neturi
turéti neigiamo poveikio jmonés augimo, vystymosi galimybéms. Todél buvo siekiama suzinoti,
kokios atlygio sistemos charakteristikos darbuotojams yra svarbiausios, bei kokios yra galimybés
sukurti motyvuojanéig ir efektyvig atlygio sistemg jmonéje. Respondentai iSreiSké nuomong apie
atlygio sistemos teisingumo, aiSkumo ir lankstumo siekimg (Zr. 10 lentele). Kaip vieng i§ svarbiausiy
efektyvios ir motyvuojancios atlygio sistemos kriterijy, dauguma respondenty pabrézia atlikto darbo ir
jvertinimo atitikimg. Taip pat pazymétina, kad jmonés vidaus mikroklimatas neatsiejamas nuo
darbuotojy lukesciy.

10 lentelé. Efektyvios ir motyvuojancios atlygio sistemos kiirimo galimybiy jvertinimas

Refleksijos istrauka Subtemos Temos
ISO - |, Sistema, kuri tinkamai jvertina | Atlikto darbo ir jvertinimo
darbuotojo atliktq darbg * atitikimas

JKL - , Reiskia teisingg pastangy jvertinimg.
Tuomet, kai jauti, kad Zmogus yra jvertintas, bet
ne pervertintas “

ZSl -, Teisingas rezultato ir pastangy
vertinimas darbuotojo atzvilgiu

EMA - |, Efektyvi sistema, kai gerai motyvuoja: | Sistema turi buti aiski, skaidri
aiski sistema, Zinoma “

EVA - | Atlygio teisingumas yra kuomet
darbuotojas yra jvertinamas, kai atlygis atitinka
darbuotojo indélj ir yra teisingas lyginant su
kitais. Kai yra tiksliai Zinoma, kq reikia daryti
VKO - ,, Darbuotojas turi zinoti is ko susideda
jo alga, kad pats zmogus planuoty kiek jam
reikia padaryti

Efektyvi ir motyvuojanti
atlygio sistema
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JKL - ,, Tinkamai sureguliuoti pasiekto rezultato | Sistemos tinkamumas tiek

svarbq Zmogui ir jmonei vienu metu " darbuotojams, tiek jmonei
VKO - ,,Orientacija arba j pasikrovimy skaiciy | Lanks¢ios vidinés darbo
arba j marzg* taisyklés

EMA - Atlygio sistema turi biti tiek

individuali, tiek grupiné.

Pasiilymas: kad kas tam tikrq laikg bity
perziurima, atsizvelgiant | rinkos padét],
pasikrovimy skaiciy ir pan. *

ZSl -, Reikalinga formulé: prie esamo
individualaus  skatinimo  pridéti  grupinio
skatinimo dalj “

Atlygio sistemos
teisingumo, aiSkumo ir
lankstumo siekimas

JKL -, Sistema turi biiti vienoda visiems “ Sistemos vienodumas visiems

VKO - |, Kiekvienas turi skirtingus likescius. | Tobulos, visus ir visy poreikius

Juos pilnai patenkinti nejmanoma * tenkinancios atlygio sistemos
nebuvimas
EMA - | Darbuotojy liukesciai turi biti | Darbuotojy lukes¢iy aptarimas

Atlygio sistema,

aptariami per darbo pokalbj, kad jmoné galéty | pries isidarbinant tenkinanti esminius

jvertinti ar jie realiis *

JKL - ,,Svarbiis ne tik finansiniai likesciai, bet | Mikroklimatas neatsiejamas nuo darbuotojy lukescius

ir mikroklimatas grupéje darbuotojy lukesciy
VKO - ,,Mums darbe ne tik pinigai reikalingi,
kad zmogus jaustysi gerai **

Efektyvios, jmonés galimybes bei veiklos specifika atitinkancios atlygio sistemos, kuri
skatinty bendradarbiavima tarp Pardavimy ir Ekspedicijos padaliniy bei atlyginty uZ bendrus
pasiekimus, kiirimo galimybés. Respondentai pazyméjo, kad glaudziai bendradarbiaujant Pardavimy
ir Ekspedicijos padaliniams geré¢ja informacijos apsikeitimo kokybé, kurj lemia didéjant; kroviniy,
klienty ir vezéjy skai¢iy. Tarp veiksniy, jtakojanciy padaliniy darbo kokybe ir sékme (zr. 11 lentelg),
galima iSskirti bendra paslaugy kokybe, t.y. operatyvumas, kasdieninio darbo procesy tobulinimas,
tarpusavio supratimas ir kt. Pazymima, kad norint jgyvendinti sékmingg grupiniu darbu grjstg atlygio
sistemg jmong¢je, reikéty labiau vystyti grupinj darbg, siiiloma vesti tam tikrus mokymus, taip pat
aiskinti darbuotojams grupiniu darbu grjstos atlygio sistemos nauda. Dauguma respondenty isreiské

norg, jvedus naujg atlygio sistema, daryti nuolatinj monitoringg, stebéti kaip sistemg veikia, ir jei reikia

tobulinti ja.
11 lentelé. Grupiniu darbu gristos atlygio sistemos formavimas jmonéje

Refleksijos iStrauka Subtemos Temos
ZS| - ,, Turimy kroviniy skaiciaus augimas, Sklandus bendradarbiavimas Pardavimo ir
marzos uzduoties islaikymas ir augimas lemia didéjantj kroviniy skaiciy Ekspedicijos
EVA -, Didéja kroviniy skaicius “ padaliniy
ISO -, Didinti kroviniy skaiciy ir marzq bendradarbiavimo
EVA -, Kokybiskai pateikiama informacija, Informacijos apsikeitimo tarp rezultatai
kontroliuojama situacija skyriy kokybé
EVA -, Augantis klienty ir vezéjy skaicius “ Augantis klienty ir vezéjy skaicius
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JKL -, Kasdienio darbo procesy tobulinimas Kokybiskas darbo atlikimas Pardavimo ir

tarp skyriy (i kiekvienos situacijos pasisemti Ekspedicijos
patirties) padaliniy darbo

,, Greitesné reakcija j klienty uzklausas * kokybe ir sékmg
ZS| - ,, Paslaugy kokybé, kas lemia ilgalaikius jtakojantys veiksniai

santykius su klientais bei vezéjais “
ISO - ,,Svarbu, kad darbas bity atliekamas
kokybiskai, laiku buty dalinamasi informacija*

VKO -, Kai didéja pasikrovimy skaicius, o Problemy skaiciaus mazinimas
problemy skaicius mazéja “

EVA -, Tarpusavio nesusikalbéjimas gali turéti | Tarpusavio supratimas
jtakos jmonés pelnui

JKL -,, Bitinas kalbéjimas, bendravimas su Grupiniu darbu grjstos atlygio Sékmingos grupiniu
kolegomis, skatinimas suprasti sistemos sistemos naudos pagrindimas darbu grjstos atlygio
tikslingumq ir naudq kiekvienam asmeniskai ir sistemos

visai jmonei bendrai* igyvendinimas

ISO -, Kiekvienas turi jdéti indélj j darbq, kad Grupinio darbo vystymas jmonéje

sistema biity veiksminga, o nesitikét, kad kazkas jj
padarys uz tave*

EVA -, Mazesne grupe galima motyvuoti
lengviau**

VKO -, Tik, kai bandysim, keisim, Jvestos sistemos nhuolatinis
eksperimentuosim, tada Zinosim ar $i sistema yra | monitoringas, tobulinimas
gera miisy jmonei

EMA - ,, Tokig sistemq reikia bandyti jgyvendinti,
o paskui ziuréti kas yra gerai, kas — blogai, ir is
to blogo reikia padaryti, kad biry gerai*

ZSl -, Daryti reguliary monitoringg mety bégyje
ir galbiit kas ketvirtj pasidaryti mini apklausas,
kad darbuotojai galéty isreiksti nuomong kaip jie
mato tas naujoves, pokycius “

Apibendrinant, galima teigti, kad fokus grupés nariai, nors ir yra atsargiis bei turi daug
nuogqstavimy dél naujos sistemos, yra pasirenge isbandyti, koreguoti, papildyti ir puoseléti grupiniu
darbu gristq atlygio sistemq, taciau beveik visi respondentai pazymi, kad gali kilti tam tikry sunkumy,
idiegiant naujg atlyginimo sistemq. Pavyzdziui, yra tikimybé, kad dirbs tik tam tikri grupés nariai,
zinodami, kad bet kuriuo atveju gaus atlyginimq, yra sudétingiau planuoti grupés darbq. Nepaisant to,
dauguma darbuotojy pritaria naujos sistemos jvedimui ir nurodo, kad turi biti pastoviai stebima, kaip

pavyksta jgyvendinti naujq atlygio sistemq ir esant reikalui jq koreguoti.

3.3. Grupinio darbo rezultatais grjstos atlygio sistemos UAB ,,Magneta
Logistics* kiirimo gairés

1. Kadangi kiekvieno naujo projekto sékmé priklauso nuo jo suplanavimo kruopStumo, bei visy
galimy pasekmiy bei galimybiy jvertinimo, todél sitilomos rekomendacijos ir gairés paruo$iamos
atsizvelgiant ne tik ] mokslininky rekomendacijas, bet ir jmonés darbuotojy nuomones, kurios buvo
gautos fokus grupés metu.
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Fokus grupés diskusijos metu buvo paminéti pagrindiniai i$Siikiai, su kuriais jmoné gali susidurti

jvedus grupiniu darbu gristg atlygj. Pagrindiniai i$ jy tai:

a) galimas grupés lyderiy pasipiktinimas, jei geras individualus skatinimas bus pakeistas j
grupiniu darbu grjsta atlygj. Fokus grupés nariai pasidalino patirtimi i§ buvusiy darbovieciy,
kai sistema buvo kei¢iama i$ pagrindo, priverstinai ir be darbuotojo pritarimo — biidavo ne tik
nepasitenkinimo, bet ir streiky atvejy i§ stipriausiy darbuotojy pusés. Todél UAB ,,Magneta
Logistics* sitlloma grupinj atlygj derinti prie individualaus, o ne keisti jj;

b) sudétingas grupinio darbo planavimas bei jvertinimas, todél yra siGlomi ménesiniai
susirinkimai ir nuolatiné proceso prieziira. Siuose susirinkimuose sitiloma dalyvauti padaliniy
bei pogrupiy vadovams, finansy direktoriui, personalo vadovui. Pagrindiniai klausimai,
kuriuos sitiloma aptarti, turéty apimti grupiy bendradarbiavimo pageréjimg (pvz., reagavimas |
uzklausimus, masiny vélavimas ir t.t.), sékmingai iSsprestus klausimus grupése, dar likusias
problemas, bei iSklausyti pasitlymus apie jy galimus sprendimo budus. Kiekvieng meénesj
siiloma stebéti ir analizuoti tokius rodiklius, kaip padidéjes klienty / vezéjy skaicius, padidéjes
pasikrovimy skaicius i§ esamy klienty, klienty / vez&jy nepasitenkinimo sumazéjimas,
pasikartojan¢iy problemy sumazéjima.

c) darbuotojy nusistatymas ir nenoras keisti savo darbo pobudj, nesupratimas, kam reikia
poky¢iy. Todél sitiloma intensyvi komunikacija i§ pogrupiy vadovy bei skyriaus vadovy pusés
per kasdienius, rytinius susirinkimus, bei komunikacija darbo vietose (pateikiant sékmingo
bendradarbiavimo pavyzdZiy ir pan.).

2. Atsizvelgiant | UAB ,,Magneta Logistics® specifika, jos vykdoma veiklg bei fokus grupiy
rezultaty analizg, teigtina, kad grupéms (pardavimy ir ekspedicijos) turi biiti nustatomi bendri
uzdaviniai. Pavyzdziui, jvykdyti tam tikrg pasikrovimy skaiciy per savaitg arba pasiekti nustatytg pelno
riba. Siekiant kuo geresnio grupés nariy suvokimo apie iSkeltus uzdavinius, periodiskai siiiloma rengti
grupiy susirinkimus (pvz., 1 karta | ménesj), kuriy metu bus aptariami ir aiSkinami uzdaviniai.
Pazymeétina, kad butina grupéms suteikti galimybe pacioms koreguoti uzdavinius. Tokiu bidu bus
uztikrinamas realesnis uzdaviniy ir tiksly iSkélimas bei jgyvendinimas, taip pat suteiktas didesnis
autonomiskumas, kuris, manytina, darys teigiamg itaka grupiy veiklai. Tam, kad uztikrinti visy grupés
nariy dalyvavimg jmonés veikloje bei juos motyvuoti, siiloma, pvz., iSkabinti lenta, kur bity
vertinamas kiekvieno grupés nario individualus dalyvavimas, jgyvendinant grupés uzdavinius, taip pat
lentoje galima bty padékoti uz suteikta pagalba, ar i§sprendus sunky uzdavinj.

3. Visi fokus grupés nariai vienareik§miSkai pabrézeé, kad glaudus bendradarbiavimas tarp
Pardavimo ir Ekspedicijos padaliniy pagerinty informacijos apsikeitimo kokybe, kuri lemia didéjantj
kroviniy, klienty ir vezéjy skaiCiy. Tarp veiksniy, jtakojanciy padaliniy bendro darbo kokybe ir sékme,
galima iSskirti:
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a) bendra paslaugy kokybe (operatyvuma, kasdieniniy darby procesy tobulinimg, tarpusavio
supratimg ir kt.). Siekiant, kad kasdieniy darby procesas biity suprantamas net ir naujokui,
neseniai, prad¢jus jgyvendinti grupinio atlygio id¢ja jmonéje, buvo sukurti ,,Pardavimy —
ekspedicijos skyriy bendro darbo standartai - tai skyriy jsipareigojimai, kuriais planuoja
netrukus apsikeisti ir iSkabinti darbo vietose (zr. 6 priedg). Kasménesiniy susirinkimy metu
planuojama aptarti, kaip vykdomi jsipareigojimai.

b) darbuotojy kaitos sumazéjima;

C) pageréjusia psichologing atmosferg jmonéje;

d) problemy sprendimo su auksc¢iausio lygio vadovo jsiterpimu, sumazéjimas;

e) kito skyriaus darbo supratimas ir vertinimas (gali bati jgyvendinama anketiné apklausa, pvz.,
»UZ kg gali pagirti kitq skyriy?*);

f) dalyvaujan¢iy mokymuose, susijusiy su grupinio darbo stiprinimu, darbuotojy skaiciaus
padidé¢jimas; Tokio pobiidzio mokymus sitiloma organizuoti ne reciau, kaip 2 kartus | metus.

g) nusiskundimy ir nepasitenkinimo vienas kity darbais sumazéjimas;

h) pasikartojanciy klaidy sumazéjimas, nes kiekvienas grupés narys biity suinteresuotas patarti ar
papasakoti, kaip iSsprendé panasig problema.

Pazymima, kad norint jgyvendinti s¢kmingg grupiniu darbu grista atlygio sistemg jmong¢je, reikéty
labiau vystyti grupinj darbg, siiiloma vesti mokymus, tokius kaip: interaktyvis grupés formavimo
uzsiémimai, grup€s stiprinimas, su tiesioginio vadovo pagalba, komunikuoti apie grupinio darbo
svarbg bei nauda.

4. Kadangi fokus grupés diskusijos metu iSaisSkéjo, kad darbuotojai yra patenkinti dabartine
individualig atlygio sistema, todél jg sitlytina palikti ir nieko nekeisti. Atlyg] uz sékmingg grupinj
darbg sitiloma taikyti papildomai, atsizvelgiant j jmonés galimybes. Svarbu paminéti, kad toks atlygis
neturéty sukelti pasiprieSinimo, kadangi individuali sistema nepakis. Grupinio atlygio pagrindin¢ esmé
ta, kad jis turi biiti panaudojamas bendrai, t.y. skirtas grupiniai veiklai (pavyzdZziui, iSvyka baidarémis,
boulingo turnyrai ir pan.) finansuoti arba bendro naudojimo daiktui (pavyzdziui, kavos aparatui) pirkti
ir pan. Po bendros diskusijos su jmonés finansy direktoriumi, buvo aptarta keletag grupinio atlygio
apskaic¢iavimo galimybiy. Finansy direktoriaus pritarimg gavo grupinio atlygio formulé, pateikta
Zemiau:

Imonés uzdirbtas pelnas — darbuotoju darbo uZmokes¢io, mokesciy, ofiso iSlaikymo
iSlaidos = grynasis pelnas. Nuo grynojo pelno siiiloma taikyti procentin] indeksavimag, kuris
priklausyty nuo grynojo pelno dydzio, kuo didesnis grynasis pelnas, tuo didesnis procentas galéty biti
taikomas (pvz., nuo 100 % jvykdyto plano, galima buty skirti 10 % grupiniam atlygiui ir t.t.).
Pazymétina, kad grupinis planas, tai yra individualiy kiekvieno darbuotojo plano suma, kuri priklauso

nuo darbuotojo stazo ir turimy klienty kiekio. Kiekvieno darbuotojo asmeniniai planai yra perzitirimi 3
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etapais: 1) po bandomojo laikotarpio (jei tai naujai jsidarbings Zmogus); 2) kai darbuotojas pasiraso
ilgalaike sutartj su klientu su fiksuotomis metinémis kainomis; 3) po 1 mety, po metinio pokalbio.
Pavyzdziui, kai grupés bendras tikslas yra 96366 EUR grynyjy pajamy per ménesj (§i suma nustatoma
atsizvelgiant | darbuotojy patirtj, turimy klienty krepSelj bei rinkos situacijos analize¢), §j suma
vertinama kaip 100 % plano jvykdymo, atspirties taSku. Jei grupé sugeneravo per ménesi, pvz.,
37086,46 EUR, pagal proporcija gauname, kad planas jvykdomas 38,485 %, nuo kurio skiriama 3,8 %
grupiniam atlygiui (zr. 12 lentelg).

12 lentelé. Sitilytina grupinio atlygio apskaic¢iavimo formulé

Bendras plano jvykdymo procentas
100% 75% 50% 25% 10% 0% 38,485 %
Grynasis pelnas 96366 72274,5 48183 24091,5 9636,6 0 37086,46
Grupés procentas 10% 7,50% 5% 2,50% 1% 0% 38%
Grupés premija 9636,6 | 5420,5875 | 2409,15 | 602,2875 96,366 0 1427,273

5. Svarbiausi atlygio uZ grupinj darba poZymiai yra jo teisingumas, aiSkumas, lankstumas bei
atitikimas darbuotojo likescius. Be to, atlygio sistema turi ne tik didinti darbuotojo finansing¢ gerove
bei jo pasitenkinimg darbu bei organizacija, bet taip pat atitikti jmonés finansines galimybes. UAB
,»Magneta Logistics* sitiloma atsizvelgti ] tai, kad:

a) atlygis tiiri buti teisingas — kaip ir buvo pazyméta fokus grupés diskusijos metu, atlygio
sistema privalo biiti vienoda visiems, tod¢l sitiloma jg taikyti visiems jmonéms darbuotojams. Kadangi
imones finansinis rodiklis priklauso betarpiskai nuo pardavimo bei ekspedicijos skyriy, todél sitiloma,
kad biitent Sie du skyriai turéty pirmenybe siiilyti grupinio atlygio panaudojimo variantus. Kiti
darbuotojai galés tik suteikti savo balsg uz labiausiai patikusj varianta. Manytina, kad tokiu biidu, bus
pabréZta pardavimy ir ekspedicijos skyriy svarba generuojant jmonés pelna.

b) atlygis tiiri atitikti darbuotojy likescius (71,43 % darbuotojy iSreiSké norg isleisti skirtg atlygi
bendrai, todél darbuotojams tiréty biti suteikta pasirinkimo teisé, pvz., nubalsuoti uz labiausiai
patikusj pramogos variantg ir pan.).

c) atlygis turéty biiti aiSkus, todél sitiloma, kad atlygio dydj sukaupta per ménesj darbuotojai
matyty savo darbinéje sistemoje MINTAK. Sistemoje biity galimybé atvaizduoti sukaupty dalj,
panaudotg dalj bei praeito ménesio likutj.

d) atlygis turéty buti lankstus, todél sitilytina, kad atlygio panaudojimo variantai buty perZitirimi,
pvz., kas ménesj. Sveikintina, jei biity suteikiama galimybé, kiekvienam darbuotojui teikti pasitilymus
del atlygio sistemos pakeitimo, atnaujinimo ar kitokio koregavimo, pvz., galima pakabinti pasitilymy /

1déjy dézute, kur darbuotojai anonimiskai galéty rasyti savo nuomones ir idéjas.
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e) atlygio sistema turéty kurti pridétine verte jmonei, todél per ménesinius grupiy susirinkimus
sitiloma jvertinti, kaip pasikeité grupiy rezultatai bei mikroklimatas grupése.

6. Su parengta grupiniu darbu grindziama atlygio programa, biitina supazindinti visas jmong¢je
veikianc¢ias grupes bei jy narius. Itin svarbu, kad atlygio sistema biity gerai suprantama darbuotojams ir
jiems nekilty neaiSkumy dél jos taikymo. Tod¢l yra sitiloma svarbig informacijg pranesti rastu, pvz.,
elektroniniu pastu, bei detales aptarti rytiniy susirinkimy metu. Pazymétina, kad vadovy bendravimas
su darbuotojais turi biiti vykdomas ne tik supazindinimo proceso metu, bet visg laika, kadangi toks
bendravimas skatina darbuotojus jaustis svarbiais, ko pasékoje pastarieji labiau stengiasi ir atsiduoda
darbui, kas neabejotinai lemia geresniy darbo rezultaty pasiekima.

7. Kadangi dauguma fokus grupés nariy isreiské nora, jvedus naujg atlygio sistemg, daryti
nuolatinj monitoringa, stebéti kaip sistema veikia, ir jei reikia tobulinti ja. Todél situlytina jvesti 6
meénesiy intensyvaus stebéjimo perioda, bei daryti kasménesinius aptarimus su grupiy bei pogrupiy
vadovais, kuriy metu bus lyginami pasiekti rezultatai su numatytais uzdaviniais, bendra grupés
pazanga bei problemos, su kuriomis teko susidurti, siekiant tiksly jgyvendinimo. Minéty susitikimy
metu taip pat biity aptariamas kiekvieno grupés nario jnasas j bendrg rezultata, taip pat tai, su kokiomis
problemomis susidiiré maziau pazangiis grupés nariai. ISsiaiSkinus, su kokiomis problemomis teko
susidurti grupei, biity aiSkinamos $iy problemy priezastys bei aptariami buidai ir ieSkomi sprendimai,
kurie padéty iSvengti tokiy problemy ateityje. Be to, esant reikalui ir grupés nariy pritarimui, biity

keliami nauji arba koreguojami nejgyvendinti uzdaviniai ir planai.
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ISVADOS

1. Egzistuoja didelé atlygio sistemy ir jy elementy jvairove, taciau populiariausios ir placiausiai
taikomos atlygio sistemos yra susijusios su materialiomis vertybémis ir darbuotojo gerove. Atlygio
sistemai svarbu tiek motyvuojancios atlygio sistemos, tiek efektyvios atlygio sistemos savybés.
Atlygio sistema turi buti teisinga, tai yra kiekvienam darbuotojui turi biti atlyginama, atsizvelgiant i jo
indélj j bendrg jmonés veikla, be to, atlygio sistema turi patenkinti darbuotojy liikescius ir poreikius, ji
turi bati aiski visy grandziy jmonés darbuotojams, lanksti bei atitinkanti jmonés galimybes. Pastaruoju
metu jmonés ir organizacijos vis dazniau pripazjsta grupinio atlygio nauda. Grupés rezultatais
grindziamas atlygis daro teigiamg poveikj ne tik darbo rodikliams, bet ir konkurencingumui,
efektyvumui, darbuotojy jsitraukimui, bendravimui ir jsipareigojimy laikymuisi. Grupinio atlygio
sistemoms biuidingas: 1) visapusiSkas darbuotojy jsitraukimas; 2) bendravimas, tiek ankstyvuosiuose
etapuose, tiek véliau; 3) didesné autonomija; 4) paprastai vienodas atlygis visiems grupés nariams,
priklausomai nuo grupés rezultaty. Nors sukurti ir jdiegti grupiniu darbu paremta atlygio modelj yra
pakankamai sudétinga ir reikalauja pastangy bei daugybés kliti¢iy iveikimo ir problemy iSsprendimo,
taciau grupiniu darbu paremti rezultatai skatina darbuotojus dirbti efektyviau, bendradarbiauti
tarpusavyje, taip pat didina bendrg jmonés produktyvuma, tokiu biudu padedant taupyti 1ésas ir
atitinkamai gauti didesnj pelng. I$skiriami 8 atlygio sistemos kiirimo zingsniai, kurie apima: 1) esamos
situacijos analiz¢ ir vertinimg; 2) grupiy, kurioms bus taikomas grupinis atlygis pasirinkimg; 3)
grupinio atlygio proceso projektavima, kuris prasideda nuo misijos, vizijos bei verslo strategijos; 4)
darbo uzdaviniy nustatyma, kurie grindZziami grupiniais rezultatais; 5) proceso uZdaviniy nustatyma,
nusakancias grupés kompetencijas; 6) igyvendinimo procesg; 7) darbuotojy supazindinimg su nauja
atlygio sistema; 8) grupés darbo rezultaty jvertinimg ir priezilirg.

2. Empiriniam tyrimui atlikti sukurta grupiniu darbu gristos atlygio sistemos tyrimo
metodologija. Sukurta tyrimo metodologija leidzia vertinti grupiniu darbu gristos atlygio sistemos
kirimo poreikj bei galimybes i$ trijy perspektyvy, atliekant 1) dabartinés atlygio sistemos, jos
stiprumy, trikumy bei probleminiy sriiy analize; 2) darbuotojy nuomoniy analize; 3) vadovy
nuomoniy analize. Siuo tikslu tyrimas jgyvendinamas tris etapais ir naudojami tokie tyrimo metodai:
vidiniy dokumenty analizé, darbuotojy nuomoniy apklausa rastu, fokus grupé. Empiriniam tyrimui
jgyvendinti pasirinkta UAB ,,Magneta Logistics®, kuri siekia individualiais darbo rezultatais grjsta
atlygio sistemg transformuoti j grupiniu darbu grista atlygio sistema, kadangi jos dabartiné atlygio
sistema neskatina bendradarbiavimo, bei vysto nuolatinius konfliktus.

3. Remiantis jmonés viduje atlikty tyrimy duomenimis, teigtina, kad didzioji dalis UAB
»Magneta Logistics* darbuotojy teigiamai vertina galimybe jdiegti grupinio atlygio sistemg. Uz
efektyvy darbg gautas premijas ir paskatas darbuotojai labiau link¢ panaudoti bendriems kolektyvo
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poreikiams, o ne gauti individualig piniging iSraiSkg. Apklausos metu gauti panasiis rezultatai skirtingo
amziaus, i$silavinimo bei skirtingg darbo stazg turinéiy darbuotojy grupése. Vadovaujantis fokus
grupés tyrimo rezultatais, darytina iSvada, kad grupinis darbas padéty pagerinti bendradarbiavima bei
apsikeitimg informacija tarp skirtingy jmonés padaliniy, tokiu biidu pagerinant veiklos efektyvuma.
Pazymétina, kad grupiniu darbu pagrijsta atlygio sistema taip pat padéty labiau motyvuoti darbuotojus,
kadangi nuo kiekvieno grupés nario priklausys ir visos grupés atlygis. Atsizvelgiant | mokslininky
rekomenduojamas atlygio sistemos kirimo etapus bei darbuotojy ir fokus grupés metu isreiksta
nuomone¢ buvo sukurtos grupiniu atlygiu grjstos sistemos kiirimo gairés, kurios susideda i§ 7
pagrindiniy zingsniy, bei kurios pritaikytos prie UAB ,,Magneta Logistics* darbo specifikos bei
darbuotojy ltikes¢iy. Pazymétina, kad jei imonei pavyks sékmingai taikyti grupiniu darbu grista atlygio
sistemg (kaip papildomg atlygj prie individualaus uzdarbio), tai padéty ne tik sutaupyti jmonés 1éSas
(mokymai bei kitos pramogos biity organizuojamos i§ grupinio atlygio), bet ir ,jprasminti“ jy
panaudojimg, nes bty iSleidziama reali, grupés uzdirbta, pinigy suma, atitinkanti bendra grupinj
indélj. Taip pat darbuotojai buty jtraukti j papildomo atlygio kiirimo procesa, kas teigiamai veikty

kiekvieno darbuotojo saviverte bei atsakomybe uz nuo jo priklausoma rezultata.
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1 PRIEDAS

Tuckmano grupés gyvavimo ciklo etapai (Tuckman B., 1965)

Formavimas Sturmavimas Normavimas Atlikimas
Bendros pastabos | Abejonés dél Augantis Susiripinimas dél Susirtpinimas dél
vaidmeny, pasitikéjimas grupe, | to, kad esi kitoks, darbo atlikimo.

vadovybés paieskos
uz grupés riby.

1Sorinio
vadovavimo
atsisakymas.

noras biiti grupés
dalimi.

Turinio klausimai

Bandoma apibrézti
darbus, kurie turi

Grupés nariai
prieSinasi uzduoties

Atvirai keiCiamasi
nuomonémis apie

Istekliai paskirstomi
efektyviai; procesali

bati padaryti. reikalavimams. grupés problemas. yra vykdomi taip,
kad uZztikrinti
galutinio tikslo
pasiekima.
Procesiniai Grupés nariai ieSko | Grupés nariai neigia | Grupé pradeda Grupé yra pajégi
klausimai rekomendacijy ir uzduotj ir iesko aptarinéti spresti problemas.
nurodymy uz grupés | pasiteisinimy, kad procediiras,
riby. jos nevykdyti. reikalingas

uzduoties atlikimui.

Jausmy klausimai

Zmongés yra
pasipikting ir néra
jsitiking dél savo
vaidmeny.
Dauguma laukia
nurodymy i§
vadovo.

Zmonés vis dar
jauciasi neaiskiai ir
bando isreiksti savo
individualuma.
Iskyla
susiriipinimas dél
hierarchijos grupéje.

Zmonés nekreipia
démesio |
individualius
skirtumus ir grupés
nariai daugiau
priima vienas kitg.

Zmones sieja
bendras tikslas, jie
efektyviai
komunikuoja ir
galiausiai tampa
efektyvesni bei
lankstesni.

Penktas etapas

Kitame mokslinio tyrimo etape Tuckman‘as sukiiré penkta etapa, kuris buvo pavadintas

Latidéjimas®. Si paskutiné stadija susideda i§ santykiy tarp grupés nariy nutraukimo ir trumpo grupés

pasiekimy pripazinimo etapo. Kartais grupinio darbo nutraukimas trikdo grupés narius, ypac tais

atvejais, kai grupé dirbo kartu ilgg laiko tarpa.
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2 PRIEDAS

Tuckmano grupés gyvavimo ciklo etapai 2 (Tuckman B., 1965)

Grupés vystymo etapai

Tarpusavio
priklausomybe

Sanglauda
{ry&ys)

Konfliktas

Priklausomybe

Asmeniniai santykiai tarp grupés nariy

5 etapas
Aridejimas

f/%%

4 etapas
Efektyvi komanda

e

Pasidalijimogrups

2 etapas
LStUrmas
1 etapas
MNesubrendusi grupe O O

d

2 oo

Formavimas
Sumisimas
Meapibréztumas
Situacijos jvertinimas
Pagrindiniy taisykliy
bandymas, vertinimas
Atsiribojimas

Tiksly apibrézimas
Susipazinimas
Taisykliy sukidrimas

Orientacijaj
LZduot]

wSturmas®

Prioritety nustatymas
Kova uz lyderyste

ltampa
Priegifkumas
WVienmingiy
formavimas

Vykdymas

*  Zekmingasatlikimas,

vykdymas

*  |anksfiosuiduoties

funkcijos
*  Aryirumas
*  Paslgugumas

Atidejimas
Atsitraukimas
Merimasdel
atskyrimo ir
pabaigos
Teigiamos emaodcijos
Iyderiui

Livdesys
Savijvertinimas

*  Klydimas, nusivylimas bei

priemimas

Norminimas
Susitarimas
Lyderystés priemimas
Pasitikingjimo

Standarty sukdrimas
Maujos, jvestos

Bendradarbiavimas

Laikui bégant didéja grupés

efektyvumas

UZduotiy funkcijos

UZduoties
organizavimas

wEduoties jyykdymas

Padidintas duomeny srautas

Problemos
sprendimas
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3 PRIEDAS

Pardavimo ir ekspedicijos darbuotoju atsakymai j klausimg ,,Jeigu jmonéje bity taikomas

atlygis uz efektyvy bendradarbiavimgq ir bendrai pasiektg rezultatq: A. koks jis turéty biati? B. kaip

ji panaudotuméte? “

Ekspedicijos skyrins
Nr.| ID |Amsins| Lytis A B ats. 1B
1| vko [ 22 V  |Finsnzinis. Gauti stlyej pinigine ifmifks. 1
Atlyeis torsty bt piniging Vélizw galima bty nupirkti ks nors bendam
ifraifka ir bity kavpizmas | nEudojimui, pvz., kavos aperata,
2| iso 26 YV |bendrs onda 3
Piniginis (bemdras). Aktyvism laisvalsikivi gemboje ir pen. (pvz.premosy
3| gra | 23 M parkaz). 2
Piniging ifraifla. Savo szilméms.
4| dma| 23 W 1
Turéty bt pinigei ksvpismi | Pansudoti galima bivng kerto pramossjant artba
5| o 24 W jmondje. nupiskti kokiy gemy deikty virevel o pansdisi. 3
Uz bendrai pasiskts rerultats DPoilziz, lsiko praleidimss kartu, sroepés omendos
lozrts nuo kerto galétg bt nary parinimas kaflokiojs neujoje veikloja.
pimiginé premija ir motivacijos
6| ajr 14 W |didinimas. 2
Finznziniz Savo reikméms arba poilsivi sv holskormn (suteikiznt
7| mEo | 23 W pasirinkima). p
8| eur 23 YV  |Pinizin ifmoka. Su kolaktyvo (pramosswjEnt). !
Skatinimo priemons - sloprivi | Slorrisus vadoves tursty sevo slopriuje sptarti, our
shiriama stazkaitinio laikotepio | j5ajs tas mantas 1652s (boulinzas, adlyiai, kavind
o vit | 48 v [premiis (Bnansind). po darbo, pistE). 2
Pardavimm skyrins
1| etr 24 W  |Finsnziniz Pensudojamas pogmpyje pazal erultsmes. 1
2 mlm | 30 M |Piniging ifmidka Padalinti tarp pozrepio nariy, 1
TemnkHED. F2E HOONESOESTE EDELEA TPYINLE PRILEST
CEMOCTORTSIEED.
3| wvra 218 V 1
Finanziniz stlygis. Boulingo Zzidima:, pramogos nuotvkiy perks,
4| eva 24 M vafindjimas kartingais, plavkimas baidarémiz. P
5 ema| 28 M |Pinigind ifzidks Padalinti tarp gropés / pogropio naeriy, 2
Terszngeni {oSmonont). DParmpamansnel CpSTH VEACTEEECE ocofoTE IO
G| ami | 31 W DEHHOAMY TPOTPR0CY. !
TemnkHED. Ha miroser: Lam.
7| aje [ 21 ki 1
Finsnziniz paskatinimas. J=i tai bty stlveis tik popropici, bing smern o
poerepiv praleisti dalj leisvo lziko kevindja'bare,
ealbit sktyvizsi papramosseti sktyveus laisvalsikio
8| jda v V parkuoss, kartodromuoss it 2
Atlymiz torsny biti insnziniz, | Atlyeiz gsléty boti padalintss srthe shalbismes
tzikomes gropei srtha bal=svimas keip ji pensudoti.
kislorienam vadybininioi
B| dpe | 35 Vo |individualizi. 2
Manam tzi tursty biti ne Pensudojimas bite «Bloprves vidinio milooklimeto
materizlinis stlygiz, o, gerinimui, derbuotojy kaitos mafinimui, bendro
pavyadZiv, interaktyvis tikslo siskizndio kolsktyrvo stiprigjy savybiy
komandos brmavimo stiprinimui.
usidminmei. Turiv omenyje pramogss, pritzilortas homendos
10| m 14 W Brmavimuni: dafssvydiz, iEmyvenimo stovrklos, 3
11| jko | 32 V| Jewsemeenn B RIO=meTE KA TOYIOY. 2
Finanzins DPensudojimas - szmeninis (Seimos reikalams).
12| =i 40 L 1

71



4 PRIEDAS

Fokus grupés diskusijos uzrasai (20.04.2015 10:00 — 12:20)

1.1

ISO- néra tobula, netinka marzos vidurkis. Uz atlikta darba gali ne tik uzdirbti, bet ir prarasti
pinigus.

JKL- sistema stabili, atrodo viskas teisinga.

ZSI- tai tiesiogiai (asmeniskai) ZSI jtakos nedaro. Bendrais bruozais norétysi, kad sistema bty
labai unifikuota. Vienaip skai¢iuojamas uzdarbis naujokui, kitaip - patyrusiam darbuotojui. Turima
omenyje - bonusavimo i$skyrimas.

EMA- Patenkinta. Imoné¢ sudaro salygas pasiekti norimg uzdarbj.

EVA- tenkina. visi darbuotojai orientuoti ne tik j savo darba, bet ir j kity.

VKO- Patenkintas tik i§ dalies. Viska visuomet galima tobulinti, t.y. tobulinti individualig sistema.
Kitaip skai¢iuoti priedg.

1.2

ISO- bendra sistema motyvuoja, bet uzkliuvo naujoky motyvavimo sistema. Motyvavimo sistemag
naujokui reikia papildyti dél marzos.

JKL- pritaria VKO, negalima visko priristi prie marzos. Darbuotojas motyvuotas ne tik siekti
rezultato, bet ir iSlikti darbo vietoje (aktualu naujokams). Reikia iSskirti kas svarbiau: ar pasikrovimy
skaiCius, ar marza. Siiilo daryti statistika lyginant su praeity mety marza ir $iy.

ZS|- reikéty vertinti pinigine iSraiSka uZ perioda. Turi biiti svarbiis ne vidurkiai. Kroviniai turi
atitikti marza.

EMA- naujokams sistema yra lanksti, todél jos nekeisty. Jeigu motyvavimo sistema keistis ar
naujokas jausis saugus?

EVA- dabartiné atlygio sistema gera, bet ja galima tobulinti. Atsizvelgiant j pasikrovimy skaiciy
Jis proporcingai kinta. Marza turi biiti susieta su pasikrovimy skaic¢iumi.

VKO- antra sistema gerai motyvuoja. Kiek pakrausi - tiek gausi. Trikumas - dél marzos, vidurkis
nukrenta - alga minusiné. Visi kroviniai svarbiis, nesvarbu kiek mums lieka pinigy (ar marza Simtas
eury ar trys Simtai, kiekvienas krovinys toks pats svarbus).

13

ISO- Pasitilymas: europing marzg skaiciuoti vienaip, rusiSkus krovinius - kitaip.

JKL- (buvo uZzduotas kitas klausimas)- sistema néra orientuota i bendro tikslo siekimg ir

komandinj darbg. Reikia ja keisti, tuomet (galbiit) bus mazesné darbuotojy kaita.
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ZSl- sujungti vieng pasikrovimg su kitu. Sitilo uZzkrauti masing ties kiekviena dalimi (derinti
eksportag su importu). Dél motyvacijos: sitilo jas daryti skirtingas. Dirbi dél saves gauni bonusa,
komanda pasiekia geriausius rezultatus - gauni dar didesnj pliusa.

EMA- Pritaria Igoriui. Jeigu vadybininkas dirbty su europiniais pasikrovimais ir ne europiniais,
jam biity skai¢iuojama kitaip nei dabar. Eksporto pagalba pasiimti ir importg (sujungti du pakrovimus).

EVA- Sistema tenkina, bet yra pasiiilymy. Pasitlymas: kainy formavimas - nori atskirti marzas |
tris dalis: europines, rusiskas, Kazachstano. Dar galima biity atkreipti démes;j i eksporto kieki: metiniai
kontraktai, kurie priri$ty savo skaiciais ir pasikrovimy vietomis. D¢l darbuotojy kaitos: i$siaiSkinome,
kas daro jtaka darbuotojy kaitai (politiné situacija). Dabartiné sistema darbuotojy “lauk’ nevaro

VKO- eksporte labai akcentuojamas kiekis. Alga - uz kiekj. Noréty tobulinti atlygio sistema, kad
ji leisty labiau pasiekti numatytus tikslus, taciau bijo, kad nebuity padaryta blogiau nei yra dabar.

2.1

ISO- jvedus sistemg - padidéty pagalba vienas kitam.

JKL- vidinés konkurencijos mazinimas, svarbiausia: skatinama pagalba pogrupio viduje.
“kumstis"

ZSI- pritaria ISO. Tik bendros pastangos jgalins visus pasiekti bendrus tikslus.

EMA- iSryskés komandinis darbas. Tokiu buidu bus pagerinta miisy parduodamy paslaugy kokybeé.

EVA- 1§ “a§” - pereiname prie “mes”. Komandinis darbas.

VKO- komandinis darbas padidés. Jj reikia vis labiau stiprinti.

2.2

ISO- jtikinti darbuotoja dél nesamos naudos, kokiu badu - nezino.

JKL- su “parazitavimu”. Zmogus turi pritapti prie grupés, priesingu atveju pati grupé jj atmes.
Viska reikia numatyti.
komunikacija.

EMA- Reikia pasirengimo komandiniam darbui. Jeigu nebus teisingo pasirengimo - nieko nebus.

EVA- reikia leisti naujokams ne tik tiesiog skambinti, kas jiems gali biti nuobodu, o duoti
pabandyti dirbti tg “tikrajj” darba. Pasitlymas: pasidalinti savo darbu su kitais, tokiu budu juos
“uzkabliuojant”. Reikia pozityviau zidiréti j darba, nes nuotaiky perdavimas daro labai didel¢ jtaka ne
tik sau, bet ir kitiems.

VKO- pasipiktinimas dél lyderiy, o tinginiams gera sistema - uz mane kazkas padarys, o a$ gausiu
pinigus.

3.1

ISO- sistema, kuri tinkamai jvertina darbuotojo atlikta darba
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JKL- reiSkia teisingg pastangy jvertinimg. Tuomet, kai jauti, kad Zzmogus yra jvertintas, bet ne
pervertintas.

ZS|- teisingas rezultato ir pastangy vertinimas darbuotojo atzvilgiu, noras tobuléti ir stengtis.

EMA- efektyvi sistema, kai gerai motyvuoja: aiski sistema, zinoma.

EVA- pasiektas rezultatas.

VKO- tai yra visas darbo pagrindas. Reiskia - viska

3.2

ISO- padarei daugiau - gauni daugiau.

JKL- tinkamai sureguliuoti pasiekto rezultato svarbg Zmogui ir jmonei vienu metu. Atlygis turi
biti teisingas tiek zmogui, tieck jmonei. Sistema turi biiti vienoda visiems.

ZSI- reikalinga formulé: esamas skatinimas, plius grupinis skatinimas.

EMA- atlygio sistema turi bti ir individuali, ir grupiné.

EVA- atlygio teisingumas yra kuomet darbuotojas yra jvertinamas, kai atlygis atitinka darbuotojo
indél;.

VKO- kiekvienas darbuotojas turi bati jvertintas darbdavio. Jeigu jie neatitinka - vienas vertina
vienaip, kitas Kitaip, tai reikia $Snekétis, vertinti kg darbuotojas daro gerai ir ko truksta.

3.3

ISO- Kiekvienas darbuotojas individualiai nusistato poreikius ir tikslus. 1$skyrimy néra.

JKL- finansiniai likes¢iai, asmeniSkai JKL svarbus jmonés mikroklimatas (kalba apie
pardavimus). Ekspedicijai svarbu taip pat mikroklimatas bei finansiniai liikes¢iai. Dar asmeninius
darbuotojy lukescius galéty patenkinti bendras laisvalaikis.

ZSl- finansinis atlygis.

EMA- jmoné 18§ pat pradZiy turi jvertinti ar darbuotojo likesciai realtis. Finansai.

EVA- motyvaciné sistema - tiesioginis atlygis (bazé plius bonusas), netiesioginis (motyvuoja
zmogy kaip darbuotoja), komandinis.

VKO- kiekvienas turi skirtingus likesCius. Juos pilnai patenkinti nejmanoma. Pardavimy ir
ekspedicijos skyriy neskaido.

3.4

ISO- aiskumas yra.

JKL- turi buti aiskis tikslai - ka jis turi padaryti. turima omenyje sistema, kuri yra Mintake
(kroviniy judéjimo sistemoje).

ZSI- turi buti aiski formulé: sutartiné baze, plius sutarta aiski bonusiné dalis

EMA- darbuotojas turi biiti pilnai informuotas apie atlygio sistema.

EVA- aiSkumas turéty buti vertinamas pagal darbuotojo kompetencija.

VKO- pats zmogus turi planuoti ir Zinoti, kiek jam reikia padaryti.
74



3.5

ISO- lankstu.

JKL- pasitlymas: padaryti sistemg. Gauname bonusg arba uz vieng dalyka, arba uz kita. (pvz.:
arba uz marzg, arba uz pasikrovimus).

ZSI- isvesti vidurkj kiek 1§ bendry veiksmy yra uzdirbama.

EMA- dabar sistema yra lanksti, pasitlymas: kas tam tikrg laikg sistema bity perzitrima
atsizvelgiant j rinka, statusg ir t.t.

EVA- lankstumg galima uZztikrinti susiejant tai su motyvacija.

VKO- atsakymo neturi. Patiko JKL atsakymas: orientacija arba j pasikrovimy skaiCiy arba j
marzg.

4.1

ISO- didinti kroviniy skai¢iy, marza. Taip pat svarbu, kad darbas bty atliktas kokybiskai.

JKL- marza, pakrovimy skaicius, kasdienio darbo procesy tobulinimas tarp skyriy (kiekviena
situacija turi buti kaip pavyzdys, kad jeigu ji buvo bloga, kita karta jos nekartoti), efektyvus skyriy
bendradarbiavimas.

ZSI- turimy kroviniy skaiciaus augimas, marzos uzduoties i§laikymas, geografiné plétra, paslaugy
kokybe¢, kas lemia ilgalaikius santykius bei naujy klienty ir vez&jy paieska.

EMA- visi darbuotojai turi zinoti jmongs tikslus, stengtis juos jgyvendinti.

EVA- kokybiskai pateikiama informacija, kontroliuojama situacija, bendradarbiavimas, kroviniy
skaicius.

VKO- pasikrovimy skaicCius ir pelnas (marza)

4.2

ISO- pagrindinis rodiklis: daugiau kroviniy - maziau problemy. Teisinga informacija.

JKL- pakrovimy skaic¢iaus ir marzos didéjimas, didesné (greitesné) reakcija i paklausimus .

EMA- per bendrus rezultatus. Papildomai galima padaryti analiz¢ dél prarasto pelno, prarasty
pasikrovimy.

EVA- kokybé ir sékmé yra bendras rezultatas: kontroliuojama situacija, susikalb&jimas.
Ivertinimas: didesnis pasikrovimy skaicius.

VKO- kai didés pasikrovimy skaicius - mazés problemy skaicius.

4.3

ISO- kiekvienas turi jdéti indélj i darbg nesitikint, kad kas nors jj padarys uz tave. Kiekvienas yra
uz tai atsakingas.

JKL- biitinas kalb¢jimas, bendravimas su kolegomis, skatinimas suprasti sistemos tikslinguma ir
nauda.

ZSI- daryti reguliary monitoringg mety bégyje, bet kas ketvirtj arba kas pusmet;j daryti apklausas
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EMA- 1§ blogo reikia paversti, kad buty “gerai”.
EVA- mazesn¢ grupe galima motyvuoti lengviau. Kiekviena grupé pateikia savo iSskirtinj
pasitlymg. Bet visumoje atlygio sistema turi biiti viena.

VKO- niekas nezino atsakymo j §j klausima, reikia bandyti.

Klausimas pabaigai — ,, Kas labiausiai jsiminé po Siandienos susirinkimo?*

EVA - iSvada: motyvaciné sistema yra, kiekvienas bando ja igyvendinti. Kiekvienam tai yra
svarbu.

JKL - labiausiai jstrigo kolegy pastabos, EMA statistika d¢l neuzdirbty pinigy. Pasitlymas: kurti
sistemas kartu.

VKO - labiausiai jstrigo: Zzmoniy nusivylimas dél marzos vidurkio.

EMA - isvada: motyvaciné sistema yra, komandinis darbas taip pat. Reikia nesustoti, tobulinti
viska toliau.

ZSlI - dziugu, kad visy nuomonés yra panasios ir visis zilri j darbg panasia linkme.

ISO - visy nuomoné panasi, tiesiog visas sistemas galima tobulinti.
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5 PRIEDAS

Kiino kalba uzfiksuota fokus grupés diskusijos metu

ISO

Jautési ne visiskai pasitikintis savimi. Tai galima buvo matyti bei girdéti i§ jo virpancio balso.
Kiekvieng detale stengési paaiSkinti smulkiai ir tiksliai. Bijodamas, kad gali biiti nesuprastas
émési staigiy ranky judesiy - gestikuliavimo. Po kiekvieno pasisakymo (kuo toliau, tuo
labiau) sudédavo rankas ir galvag pasiremdavo | jas. Tai atrodé lyg apmastymas: ,ar viska

gerai pasakiau? Nenusi$nekéjau?*. Atrodé, lyg ji seké baimés ir nepasitikéjimo jausmas.

JKL

Kalbos pradzioje buvo isitempgs, drebino koja, taciau veido iSraiSka buvo ganétinai paprasta,
neatrodé sunerimgs. Kalbos eigoje JKL greitai pradéjo rodyti susidoméjimg vykstanciu
pokalbiu. Tas buvo matyti i§ to, kai jis drasiai papildydavo kolegy nuomones. Tgsiantis
diskusijai Justas naudojo ,,jtikinimo metoda“: iSsakydamas savo nuomong, drgsiai, galima
teigti net jkyriai, zitiréjo visiems kolegoms j akis tokiu buidy bandydamas ijtikinti tuo, ka
kalba. Susidoméjimg taip pat galima buvo pastebéti i$ to, kad tai, kas jam reikalinga jis
uzsiraSinéjo ant lapo, fiksavo kity nuomones, véliau papildydamas jas ir kartu iSreikS§damas
savasias mintis. Po pertraukos kalbédamas ne visiSkai valdé savo kiing t.y. kartais leisdavo
sau pasikasyti ranka arba galva, dairési | sale, kas iSkart parodé, sumazgjusj temos

susidoméjima.

ZS|

Balso tonas uztikrintas, ramus. Tuo metu, kai atsakymas neturé¢jo daug argumenty balsas
buvo monotoniskais, kai, visgi, argumentai buvo ir juos buvo norima iSryskinti, balso tonas
Siek tiek pakilo. Atsakymus j klausimus stengiasi suformuoti ,,protingais* Zzodziais, ranky
gestai jam padeda iSsakyti savo nuomong, gesty yra ne per daug. Susimgstymg ar

susidoméjimg ZSI rodé 1étai trindamas delng j delng ir zitirédamas j tolj.

EMA

Pradzioje buvo itin jsitempusi: drebéjo rankos, buvo nuolat lieCiami bei glostomi plaukai,
veidas buvo labai iSraudes. Véliau, nuo antrojo klausimo raudonis nuo veido dingo, kas
byloja apie tai, kad EMA jsiliejo ] diskusija ir maziau jaudinosi. Beveik visg pokalbio dalj
EMA laiké rankas prie burnos, stengési jsiskaityti j klausimus vis atidziau bijodama neturéti j

juos atsakymo.

EVA

Pradzioje jaudinosi, buvo iSraudusi. Bijojo buti sukritikuota ar i$sireiksti ne taip, kaip nori,
todél didziaja teksto dalj (atsakymus j klausimus) uzsira§é dar pries susitikimo pradzig. Balso
tonas nebuvo monotoniSkas, viskg stengési iSrézti greitai. Ranky judesiai nebuvo valingi:

kartais ji pasikasydavo, paglostydavo save. IS to buvo matyti tam tikras jaudulys.

VKO

Daznai Zitiréjo i vieng taska, visg pokalbio laikg itin greitai ir stipriai drebino koja. Matési,
kad nebuvo visiskai susikoncentraves j pokalbj. Véliau VKO pradéjo re¢iau mirkséti, i§ ko
buvo matyti, kad susidoméjimas pokalbiu yra apmazéjes. Antrosios dalies metu visg laikg po

stalu zitréjo j telefong. Buvo aiskiai matyti, kad VKO labai laukia diskusijos pabaigos.

Bendrai

12:15. Visy susidoméjimas diskusija buvo menkas. 4 Zzmonés: ZSI, EVA, JKL ir ISO séd¢jo

sukryziave rankas, i§ ko galima buvo matyti, kad jie nebenori kalbéti.
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6 PRIEDAS

PARDAVIMU - EKSPEDICIJOS SKYRIU BENDRO DARBO STANDARTAI

Ekspedicijos skyrius informacija apie vykstanciy reisy masinas pateikia kiekvieng darbo dieng
ne véliau kaip 10:00.

Abu skyriai jsipareigoja nedelsdami informuoti vieni kitus e-pastu apie visus pasikeitimus prie$
ir reiso vykdymo metu.

Tarpusavyje dalintis tik teisinga ir niekaip neiskreipta informacija apie einamas problemas.

Abu skyriai jsipareigoja atidziai sekti reiso komentaruose jrasyta informacija. Atlikus bet
kokius pakeitimus, nedelsiant informuoti reikiamg kolega e-pastu.

A/m numerius, kurie nebebus kei¢iami, | projekta jvedame véliausiai 48 val. iki pasikrovimo
datos (iSskyrus atvejus, kai klientas reikalauja tai padaryti anksciau).

Vadybininkas nepriims sprendimo uz vezéja/klienta vienaSaliskai. Esant kolegos praSymui —
susisiekia su atsakingu asmeniu, gauna reikiamg informacija ir ja operatyviai perduoda kolegai.

A/m sekimo korteléje, lauke ,,Krovinio judéjimas‘ jraSomas tikslus a/m buvimo miestas.

Kiekvienas grupés narys ] 1§ kiekvieno grupés nario gautg informacijg privalo atsakyti ,,OK®,
taip patvirtindamas, kad gavo informacija.
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