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IVADAS

Temos aktualumas

Socialinis dialogas — butina demokratinés visuomenés gyvavimo sglyga, laikoma itin svarbiu
geros valstybinés vadybos elementu. Daznai tvirtinama, kad daugelis smulkiy, kasdieniy klausimy,
Siuo metu sprendziamy Su darbdaviu, tiesiog iSnykty iSsprendus juos kolektyvinéje sutartyje.
Socialinio dialogo sampratai jtakos turi konkretus socialiniy darbo santykiy tipas. Ji lemia rinkos
ekonomika ir globalizacijos procesai, suvokimas, kad globalizacija sudaro tiesioginés uZsienio
investicijos, dél kuriy didéja tarptautiniy bendroviy vaidmuo ir sglyginé jy reik§mé, taip pat finansy
rinky internacionalizavimas, valstybinio reguliavimo mazinimas ir liberalizavimas, valstybinio
sektoriaus privatizavimas. Todél vis aktualesnis darosi tinkamas darbo srities valdymas, zmogaus
teisiy gynimas ir privalomy darbo sglygy standarty uztikrinimas.

Organizacijose socialinis darbdaviy ir darbuotojy dialogas, siekiant uZztikrinti darbuotojy
reiSkiamus likesCius ar poreikius, natiiraliai plétotysi itin komplikuotai, sunkiai surandant abiems
Salims priimting sprendimg. Todél socialinis jmonés vadovybés ir darbuotojy dialogas yra teisiskai
reguliuojamas, tai, savo ruoztu, kelia arSias diskusijas, kaip rasti optimalaus reguliavimo modelj,
priimting abiems Salims. Ypac gali nukentéti darbuotojo interesai, nes darbo santykiuose paprastai
darbdavys ir darbuotojas yra nelygiaverciai derybininkai — darbdavys visada turi stipresnes startines
pozicijas, tad darbuotojy teises biitina ginti papildomais jstatymy saugikliais.

Regis, papildomy garantijy suteikia ir Europos Sgjunga, kurios privalomojo pobiidZio teisés
aktai, veikdami nacionalinése organizacijose darbo santykius, siekia apsaugoti darbuotojy teises ir
interesus. Todél pravartu analizuoti, kaip uztikrinama socialiné partnerysté ir realizuojamas darbdaviy
ir darbuotojy dialogas, reguliaciniais mechanizmais jsikisant tiek Europos Sgjungos, tiek nacionalinés
valdzios institucijoms.

Reik$minga analizuoti patj darbuotojy ir darbdaviy dialoga, jo formas, nes konstruktyviai
nukreipta komunikacija, tenkinanti abi puses — tai raktas ne tik j organizacijos sklandy funkcionavima,
bet ir | padidéjusj veiklos rezultatyvuma, produktyvumg ir konkurencinguma. Tokig efektyvumo bikle
organizacija gali pasiekti tik tinkamai jtraukdama visus organizacijos narius ] jmonés valdymg ir
veiklos tobulinimg. Tad tik sudarant darbuotojams salygas savirealizacijai, siekiant jgyvendinti
»aukstesnius® organizacijos tikslus, gali pastiméti jmong j visapusiSska sékme. Taigi Siame darbe yra
sprendziama moksliné ir praktiné problema, kokios yra galimybés Lictuvos jmonése taikyti Europos
teisinius standartus, stiprinant socialinio dialogo sklaidg organizacijose.

Tyrimo objektas: socialinis darbdaviy ir darbuotojy dialogas Lietuvoje.
Tiriamas dalykas: Europos socialinio dialogo praktikos, darancios socialinio darbdaviy ir darbuotojy

dialogo organizacijose sklaidg, paplitimas Lietuvos jstaigose.



Darbo tikslas — iSanalizuoti socialinio darbdaviy ir darbuotojy dialogo Lictuvos jmonése galimybes.
Darbo uZdaviniai:

1. Isanalizuoti socialinio dialogo svarbg jvairiose vadybinése teorijose;

2. Nustatyti Europos Sgjungoje taikomus instrumentus socialiniam dialogui realizuoti;

3. Istirti Europos socialinio dialogo praktikos taikymo galimybes, plétojant socialinj dialoga Lietuvos

jmonése.

MedZiaga ir metodai:

1) mokslinés literatiiros analizé (monografijos, vadovéliai, straipsniai);
2) teisiniai dokumentai (sutartys, jstatymai);

3) statistiniai duomenys;

4) ES ir Lietuvos vyriausybiy dokumentai;

5) kokybinio tyrimo metodas — interviu su jstaigy darbuotojais ir darbdaviais.

Teoriné verté: Nuosekli vadybos teorijy, pradedant klasikinémis ir baigiant Siuolaikinémis, raidos
analizé leidzia atskleisti socialinio dialogo organizacijose Kintantj turinj ir jam priskirta vieta vadybos
teoretiky darbuose. Toks retrospektyvus zvilgsnis j vadybos teorijas leidzia nustatyti socialinio dialogo
plétojimuisi palankias ir nepalankias aplinkybes, | kurias galima atsizvelgti vystant socialinj dialoga
realioje organizacijy praktingje veikloje.

Praktiné verté: Tiek Europos Sajungos, tiek Lietuvos Respublikos nacionaliniy teisés akty analizé
leidzia jvertinti socialinio dialogo plétojimosi organizacijose galimybes. Darbe susisteminta vadybos
eksperty tyrimy ir atlikto kokybinio tyrimo rezultaty analizé leidzia atskleisti Lietuvos organizacijose
dominuojancias socialinio dialogo formas ir atspindéti patj jo turinj. Be to, kokybinis tyrimas leidzia
nustatyti Europos socialinio dialogo praktikos realig jtaka Lietuvos organizacijoms, plétojant socialinj
istaigos darbuotojy ir darbdaviy dialoga.

Darbo struktiira. Siekiant jgyvendinti Sio darbo tikslg ir jj patikslinan¢ius uzdavinius, darbo analizei
skiriamos trys dalys. Pirmoje dalyje, kuri skirta teorinés literatiiros analizei, atskleidziamas socialinio
dialogo turinys ir jo vieta klasikinése ir Siuolaikinése vadybinése teorijose. Antroje darbo dalyje
analizuojamas Europos Sajungos jtakos kontekstas socialinio dialogo Lietuvos jmonése realizavimui,
pasireiSkiantis per teisin] reguliavimg. Be to, Sioje dalyje ES socialinés politikos kontekste
analizuojamos darbuotojy ir darbdaviy dialogo raiskos formos ir darbuotojy jtraukimo j organizacijos
valdymg galimybés. Treciojoje darbo dalyje pateikiama Lietuvos Respublikos teisinés bazes,
veikiamos Europos socialinio dialogo praktikos, nuostaty analizé, veikianti socialinio dialogo Lietuvos
organizacijose sklaidg. Galiausiai, Sioje dalyje iSrySkintos kokybinio tyrimo metu nustatytos

problemos, stabdancios socialinio dialogo plétra Lietuvos organizacijose.



Darbo rezultatai. Darbe yra iSanalizuotas socialinis darbuotojy ir darbdaviy dialogas ir jo aspektai
jmonése, visy pirma, remiantis egzistuojan¢iomis vadybinémis teorijomis, Europos Sgjungos ir
Lietuvos Respublikos teisiniais dokumentais, ir nagrinéjant taikymo galimybes praktikoje, pateikiant

atlikto kokybinio tyrimo Lietuvos jmonése analize ir i§vadas.



1. SOCIALINIO DIALOGO TURINYS IR JO VIETA VADYBINESE
TEORIJOSE

Organizacijos — istoriniy laiky ir socialinés santvarkos ir vietos sglygy padiktuotos zmoniy
organizuotos socialinés struktiros. Todél vadybos teorijos raida jmanoma suvokti kaip zmoniy
meéginimus sutvarkyti socialinius santykius ir organizuotus susivienijimus atitinkamu istorijos
laikotarpiu. Pirmosios valdymo mokslo uzuominos randamos senovés mastytojy veikaluose — Sokrato,
Aristotelio, Platono. Pagal to meto situacija jie ieSkojo idealaus valstybés valdymo biado. Jie saké, kad
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,»...visy blogybiy priezastis — santykiai tarp Zmoniy...”“. Todél tik uztikrinus konstruktyvy visy
organizacijos nariy dialogg, galima biity pasiekti optimaly valdyma.

Geras valdymas, savo ruoZztu, organizacijoje gali biti realizuojamas vadovui suvokiant, kaip
svarbu uzmegzti su darbuotojais deramus darbo santykius. Vadovo darbo efektingumas priklauso nuo
to, kaip operatyviai ir giliai jsigilina j darbuotojy poreikius. Beje, kai kurie $iy dieny organizaciniai
valdymo issiikiai panasis ] tuos, su kuriais vadovai susidurdavo XX amziaus pradZzioje.

Pereinant prie teorinés analizés, ankstyvosios vadybos teorijos pateikia daugybe scenarijy ir
pasitlymy, kaip geriau pazinti XIX a. pabaigos ir XX a. pradzios Europos ir JAV pramoninio
gyvenimo naujus organizuotus darinius.

Kai kuriy mokslininky tyriné¢jimy kryptys, mokslininky ir jy Salininky darbai, Zengimas j
prieki pagal bendruosius organizacingje aplinkoje darbo pozymius, leidzia sugrupuoti jy mokslinj
indélj, jskaitant tam tikras mokyklas, vadybos teorijas, turinias bendrasias koncepcijas, strategijas ir
nuostatas.

Todel galima iSskirti dvi pagrindines vadybos teorijas, turéjusias jtakos véliau
suformuotoms vadybinéms paradigmoms ar teorijoms. Tai moksliné vadybos, arba klasiking, teorija,
kurios pagrinda sukiiré F. Tyalor, ir Zmoniy santykiy teorija, kurig sukiiré Elton Mayo. Siy teorijy
pagrindu ir vykstant polemikai tarp $iy dviejy mokykly, taip pat bandant sintetinti jy i$vadas, pritaikant
jas naujoms situacijoms ir panaudojant gretutiniy mokslo Saky laiméjimus, formavosi kitos vadybos
teorijos ir mokyklos.

Uz praeito Simtmecio pabaigoje ir XX a. pradZioje gamyboje placiai buvo taikomas akordinis
darbo uzmokestis. Bet $is primityvus metodas sparciai pleciantis pramonei jau negaléjo patenkinti
gamybos vadovy. Atsirado poreikis tobulinti valdyma.

O vadybos ir valdymo evoliucijg gana pladiai nagrinéjo Richard Scott i§ Stenford
universiteto, kuris isskiria keturias vadybos raidos eras. Be to, R. Scott nagrinéjo vadybos mokslo raida
dviem aspektais — remdamasis organizacinés sistemos atvirumo (uzdaroji ir atviroji) pagrindu ir
organizacinés sistemos racionalumo ir socialiniy veiksniy pagrindu. Organizacinés sistemos atvirumag

jis traktavo kaip sugebéjima reaguoti j iSorinés aplinkos pokycius. Racionalumo veiksnys atiduoda



prioritetg grynai techniniams aspektams ir Zzmogy traktuoja kaip gamybinio proceso mechanizma, o
socialinis veiksnys — kaip pagrindinj gamybinio proceso elementa. (Stoskus S., 2002).

Pirmuosius SeSiasdeSimt pra¢jusio amziaus mety vadybos teoretikai nekreipé démesio | mus
supantj pasaulj, aplinka, konkurencijg ir rinkg. Nagrinéjo tik pacias jmones ir ignoravo viskg, kas joms
nepriklausé. Laikési ,,uzdarosios sistemos ir racionalumo® poziirio j pasaulj. Grjztant prie R. Scott
apibrézty vadybos raidos ery, fiksuojama, kad pirmoji - apima laikotarpi nuo 1890 iki 1930 mety.
Pagrindiniai $ios eros teoretikai buvo F. Taylor ir Max Weber.

Atkreipus démesj | iSoriniy jégy poveik] organizacijos vidaus procesams, prasidéjo
,uzdarosios sistemos — socialinio veiksnio* era. Ji tesési nuo 1930 iki 1960 mety. Pagrindiniai jos
teoretikai Elton Mejo, Dougl McGregor, Chester Barnard ir Philip Selznick.

Tuo tarpu treciasis etapas (1960 — 1970 metai) buvo kartu zingsnis j priekj ir zingsnis atgal.
Teoretikai émé zitréti | jmone kaip sudéting konkurencinés rinkos dalj, kurios formg ir pobiidj lemia
1Sorines jégos. Bet teorija Zengé zingsnj ir atgal, nes griZo prie ,,mechanistiniy prielaidy apie Zmogy.

Ketvirtasis etapas prasidéjo apie 1970 metus ir tesiasi iki dabar. Zymiausiy dabartiniy
teoretiky pastangomis pateikiama daug patikslinimy, susijusiy su valdymu. Naujos teorijos aspektai —
tai pavyzdiniy, klestin¢iy kompanijy analizés duomenys. Pirmyjy dviejy ery valdymo principai buvo
pagristi uzdaryjy sistemy, t.y. teoretikus ir praktikus vadovus mazai domino veiksmai uz jmongs riby.
Imoniy darbas buvo nagrin¢jamas tik jvertinant vidinius veiksnius ir salygas. Bet, tobul¢jant
visuomenei, produkcijai tampant sudétingesnei, pleCiantis mokslui imlioms gamyboms ir visuomenei
tampant vis atviresnei, vadybos mokslas pradeda tirti iSorinés aplinkos poveikj jmoniy veiklai. Buvo
suprasta, kad iSoriné aplinka turi didelj poveiki jmonéms. Plétojantis vadybos mokslui, buvo prieita
prie nuomonés, kad didinti gamybos efektyvumg galima tik tada, kai sutampa jmoniy ir darbuotojy
tikslai. Tai paskatino i§ dalies atsisakyti racionalizmo principy ir daugiau orientuotis j zmogiskaji
faktoriy. (Stoskus S., 2002). Savo ruoztu, tai tapo savotisku akstinu uzmegzti tampresnius darbuotojy
ir darbdaviy organizacijose rysius.

Vadybai skirtoje literatiroje pateikiama nemazai skirtingy personalo vadybos sampratos
formuluo¢iy. Skirtingy autoriy darbuose vartojamy terminy jvairové (,,zmogiskyjy iStekliy vadyba®,
»personalo vadyba“, ,,personalo valdymas®, ,,darbuotojy vadyba“ ir kt.) patvirtina tai, jog nevienodas
reikSmes turintys terminai pabrézia tam tikrus istoriskai susiklos¢iusius pozitirius i personalo vadybos
specifika:

- Zmogiskyjy istekliy valdymo procesas (Griffin, 1990) — tai visuma veikly, uztikrinanéiy
reikiamos darbo jégos pritraukima  organizacija, jos tobulinima ir i§laikyma.

- Zmogiskyjy istekliy valdymo procesas (Armstrong, 2002, 1996) — tai valdymo proceso
dalis, susijusi su tokiu zmoniy santykiy palaikymu ir darbuotojy fizinés gerovés uztikrinimu, kuris

daro maksimalig jtakg efektyviam darbui.



- Personalo valdymas (Torrington, Hall, 1995) — tai veiksmy visuma, kuri pirmiausia leidzia
darbuotojui ir organizacijai, naudojanciai jo jgtidzius, sudaryti sutartj dél santykiy tarp jy prigimties ir
tiksly ir kontroliuoti, kad $i sutartis biity vykdoma.

- Personalo valdymas (lvancevich, Glueck, 1990) — tai organizacijoje atliekama funkcija,
padedanti efektyviausiai panaudoti zmones, siekiant organizacijos ir jy asmeniniy tiksly.

- Personalo vadyba (Stoner, Freman, Gilbert, 2001) — tai procediira, kurios paskirtis —
apripinti organizacijg tinkamais Zmonémis tinkamoms pareigoms tinkamu laiku.

- Personalo vadybos tikslas (Calhoon, 1963) — jsisavinti, vystyti, panaudoti ir isaugoti darbo
jégos efektyvuma.

- Personalo valdymas (Wendel French, 1965) — tai vadybos funkcija, kurios tikslas numatyti,
planuoti, koordinuoti ir kontroliuoti visumg tarpusavyje susijusiy ir nepriklausomy procesy ir kuri turi
biti nukreipta ne tik | efektyvy personalo panaudojimg, bet ir uztikrinti sékmingg imones, kaip
socialinés grupés, pasiduodanéios spaudimui ir iSoriniy ir vidiniy veiksniy jtakai, veikla.

- Personalo vadyba (Leoniené, 2001) — tai sistema, kuri sukuria potencialg, reikalinga
organizacijos tikslams jgyvendinti ir tolesniam jos gyvybingumui palaikyti.

Teoretike 1. Bakanauskiené pateikia iSvada, jog personalo vadybos sampraty skirtingg
traktavimg lemia vadybos teorijy ir koncepcijy jvairové ir skirtingas pagrindiniy nuostaty poveikis
paciai sampratai ir jos turiniui. Mano manymu, tokia personalo vadybos sampraty jvairové rodo §ios
srities kompleksiSkumg, vienareikSmiskai nenustatant Zmogiskyjy iStekliy valdymo ypatumy.
(Bakanauskiené 1., 2008)

Galiausiai, grjztant prie personalo vadybos teoriniy jzvalgy, kiekvienoje vadybos teorijoje
(vadybos mokykloje) susiformavo tam tikras jai budingas pozitris j personalo valdymg (zr. 1 lent.),
kurj 1émé ne tik kiekviename vadybos teorijy plétojimo etape susikloste bendro valdymo principai ir
valdymo atsakomybés pasidalijimo kriterijai, bet ir kity vadybos mokslo sri¢iy (tokiy kaip visuotinés
kokybés vadyba) susikiirimas ir ji siilomy valdymo principy taikymo personalo vadyboje galimybiy
jvertinimas. (Stankevicien¢ A., Lobanova L., 2006).

1 lentelé. Ivairiy vadybos teorijy poziiris j personalo vadyba

Vadybos teorija Teorijai budingas poziiiris j personalo Zymiausi teorijos atstovai

valdyma

Klasikiné¢ vadybos | Darbuotojai — vienas i§ jmonés istekliy | F. Teyloras,
teorija normaliam gamybos vyksmui uztikrinti. | A. Fayolis,
Personalo valdymas leidzia pasiekti, kad | M. Véberis

jmon¢ biity apriipinama darbuotojais, kuriy

kiekis ir kvalifikacija leidzia jgyvendinti
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organizacijos tikslus.

Zmogiskuyjy Darbuotojai — ypatingas organizacijos | E. Mayo,

santykiy teorija iSteklius. Personalo valdymo paskirtis — | A. Maslowas,
sudaryti sglygas, kurios leisty siekiant | D. McGregoras
organizacijos tiksly kiekvienam darbuotojui
atskleisti, efektyviai panaudoti ir plétoti

savo potencialg.

Situaciné vadybos | Valdant Darbuotojus reikia vadovautis | V. Ouchis
teorija praktiky parengtomis rekomendacijomis,
kurios konkrecioje situacijoje, nulemtoje

daugelio veiksniy, leidzia tikétis geresniy

rezultaty.
Socialiniy sistemy | Darbuotojai valdomi jvertinant | C. Bernardas,
vadybos teorija organizacijos tikslus ir  glaudziai | G. Saimonas

sgveikaujant su kity objekty, esanciy
organizacijoje ir uz jos riby, valdymu.
Personalo vadyba — tai sistema, sudaryta i$

susijusiy ir vienas kita veikian¢iy elementy.

Visuotinés Valdzios, ziniy ir iStekliy suteikta galia | E. Demingas,
kokybés vadybos | skatina darbuotojus savarankiskai priimti | J. Juranas,

teorija sprendimus, garantuojancius, kad bus | A. Ishikava
kokybiskai atliktos darbo uzduotys ir

nuolatos vis geriau tenkinami vartotojy

poreikiai.

(Stankeviciené A., Lobanova L., 2006)

1.1. Socialinio dialogo uZuomazgos klasikinéje vadybos teorijoje

Mokslinio valdymo koncepcija — istoriskai pirmoji valdymo teorijos tobulinimo kryptis yra
gavusi klasikinés mokyklos pavadinima. Si tradiciné teorija daro jtaka ir Siuolaikinéms valdymo
teorijy kryptims. Formuojant ir plétojant mokslinio valdymo teorija, svarbiis fundamentalis
amerikieCiy F Taylor ir G. Emerson, pranciizo H. Fayol , anglo L. Urwick , vokie¢io M. Weber ir kity
darbai. Sios teorijos pagrindas yra:

* maksimaliai padalinti darbg, uztikrinti maksimaly darby specializavima;

* apriboti vykdytojo darbg kuo paprastesnémis operacijomis;
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» garantuoti maksimaly darbo uzmokestj;

» Apriboti darbininko veiklos sferg tik darbo operacijomis, nereikalaujant i$ jo spresti darbo

ir gamybos organizvimo klausimy.

Daugelio autoriy nuomone, klasiking vadybos mokyklg suformavo mokslinio valdymo teorija
ir administraciné valdymo teorija. (Stoskus S., 2002).

Mokslinio valdymo teorija ir jo ribotumas

Mokslinio valdymo teorija atsirado i§ dalies dél to, kad iSkilo poreikis didinti darbo nasuma.
XX amziaus pradzioje JAV labai triko kvalifikuotos darbo jégos. Vienintelis budas padidinti darbo
naSumg — pakelti darbininky darbo efektyvumg. Todél F. Taylor, H. L. Gantt, Frank ir Lilian Gilberth
sukiiré principy visuma, kurie atsispindéjo mokslinio valdymo teorijoje.

Vienas i$ klasikinés vadybos teorijos kiiréjy yra valdymo mokslo pionierius, JAV inzinierius,
tyrinétojas ir mokslininkas - Frederik Taylor (1856 — 1915). Jis pirmasis jau praéjusio Simtmecio
pradzioje pradéjo sistemingai tirti darbo organizavimo ir vadybos problemas, naudoti analitinius
metodus. 1910 metais F. Taylor jvedé sgvoka ,,taisyklinga organizacija ir valdymas® (angl. ,, scientific
organization and management ‘). Pirmuosius darbus jgyvendino mechaninése dirbtuvése, o placiai
1Sgars¢jo tada, kai jo metodai buvo pritaikyti JAV geleZinkeliuose.

Klasikinés mokyklos pagrindinés koncepcijos, kurias suformulavo F. Taylor, rodé¢ to meto
gamybos organizavimo ir valdymo poreikius. Jis nuosekliai jgyvendino koncepcija, pagal kurig darbo
naSumas negali biti didinamas, jeigu gamybos vadovai remsis tik darbininky iniciatyva. Darbo
naSumas gali didéti tik moksliniy tyrimy pagrindu, ieSkant ir iSaiSkinant kiekvieno darbinio elemento
optimaly atlikimo biida ir visiSka vadovy atsakomybe, diegiant Siuos metodus j gamyba. Neabejotinas
F. Taylor nuopelnas — valdymo funkcijy i$skyrimas ir funkcinés valdymo struktiiros sudarymas. Su F.
Taylor vardu susijusios tokios kapitalistinés gamybos naujovés kaip valdymo funkcijy
diferencijavimas, darbo procesy tyrimas, jy skaidymas j elementus, darbo veiksmy chronometrazas,
darbo uzmokescio diferencijavimas ir kt. (Stoskus S., 2002).

Pirmasis klasikinés mokyklos Zingsnis buvo turinio analiz¢ ir jo pagrindiniy komponenty
nustatymas. F. Taylor vykdytojus traktavo kaip mechanizmus, o darbininkus sulygino su mechaniniu
moksliniy instrukcijy vykdymu. Jo nuomone, tik priverstinés darbo metody standartizacijos ir
priverstinio bendradarbiavimo keliu galima pasiekti bendrg tempy augimg. Bitent administracijos
pareiga yra priversti darbininkus laikytis standarty ir bendradarbiauti. Negalima siekiant darbo nasumo
augimo remtis darbininky iniciatyva, jis gali didéti tik moksliniy tyrimy pagrindu, sukuriant kiekvienos
darbo operacijos racionaliausig atlikimo metoda, iSmokant darbininkus juo naudotis ir nustatant
vadovy atsakomybe uz Siy metody diegima.

Pagrindiné F. Taylor nuostata buvo organizuoti darbg taip, kad daugybé sukurty taisykliy,

jstatymy ir formuliy pakeisty asmenines individualiy darbuotojy nuostatas ir kurios galéty biti
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sékmingai panaudotos tik atlikus jy veiksmo statisting apskaitg, atitinkamus matavimus ir t.t. F. Taylor
nuomone, vykdytojai negali aprépti gamybinio proceso visumos, juo labiau, kad tai nuolat kintantis
veiksmas. Gamybos vadovui buvo skirta spresti, kg darys vykdytojas, kaip darys ir kokia apimtimi, t.y.
jis visiSkai reglamentavo vykdytojo darba. Igyvendindamas savo id¢ja F. Taylor visg vykdytojy darba
padalijo ;] sudedamasias dalis ir atlikdavo visy atskiry darbo veiksmy chronometraza, o darbo dieng
apraSydavo sekundémis. Taip jis vykdé ir darbo proceso racionalizacija — parinkdavo geriausiai
tinkamus darbo jrankius, darbo metodus, jvedé racionaly darbo ir poilsio santykj. Tokiu biidu buvo
surandama ta darbo apimtis, kurig atlikdamas darbininkas galéjo racionaliausiai panaudoti savo darbo
jéga. F. Taylor, diegdamas savo darbo organizavimo metodus, kartu taiké ir diferencijuota darbo
apmokéjimo sistemg. Did¢jant atliekamy darby apimtims, didédavo ir darbo uzmokestis, t.y.
racionaliai panaudodami savo darbo jéga, darbininkai gaudavo didesnj darbo uzmokestj. (Stoskus S.,
2002).

F. Taylor grindZia savo filosofijg keturiais pagrindiniais principais:

1. Tikro vadybos mokslo sukiirimas, kad buity galima nustatyti geriausig kiekvienos uzduoties
atlikimo biida.

2. Darbininky parinkimas moksliniais pagrindais, t.y. taip, kad kiekvienas darbuotojas biity
atsakingas uz uzduotj, kuriai jis labiausiai tinka.

3. Mokslinis darbininky lavinimas ir tobulinimas.

4. Glaudus ir draugiski rySiai tarp administracijos ir darbininky.

Teorinius F. Taylor darbus pagrinde Max Weber. Sis vokiediy sociologas tyrinéjo
organizacijos principus ir suformulavo idealios administracinés organizacijos tipa. M. Weber idealig
organizacijg traktuoja kaip normy sistemg. Nukrypimai nuo jos yra sistemos efektyvumag maZinantis
dezorganizavimas. Biitent jam priklauso nuostata — labiausiai efektyvus darbo metodas yra griezta
tvarka, paremta tam tikromis taisyklémis. M. Weber nagrin¢jo ne tik darbininky, bet ir tarnautojy
darba. Jis toliau plétojo klasikinés teorijos nuostatas — kiiré savo taisykles, reglamentus, galvodamas,
kad gali valdyti procesg. M. Weber mané, kad visg organizacijg galima padalyti j sudedamasias dalis ir
kiekvienos jy darbg normuoti. (StoSkus S., 2002). Toks darbo pasidalijimas specializuoja personalg ir
formuoja linijing organizacing struktira — kiekvienas atlicka savo darbg ir yra atsakingas savo
tiesioginiam vadovui. Buvo bandoma reglamentuoti tarnautojy atliekamas funkcijas ir tarnautojy
skaic¢iy. M. Weber, plétodamas F. Taylor darbus, prad¢jo tirti psichologinius reiskinius, kurie veiké
7zmogaus darba, sudaré prielaidas reik$tis Zzmogaus kurybiniams gabumams ir t.t. Taigi tokiame
hierarchizuotame M. Weber klasikinés organizacijos fone eiliniams darbininkams sudarytos ribotos
galimybés jsitraukti | valdyma priimant sprendimus, nes tai labiau vadovy prerogatyva, kurie ,,stovi®

organizacijose hierarchizuoty laipteliy virSanéje.
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F. Taylor, F. Gilberth, H. Ford, L. Gantt ; gamybos ir darbo organizavimg ziiiréjo siaura

technine prasme. Visiskai kitaip darbo organizavimg vertino G. Emerson, nes jis iskélé uzdavinj

racionaliai organizuoti ne atskiro vykdytojo darbg ir net ne jmonés gamybos procesa, o kiekvieng

tikslingg Zzmogaus veiklg. Knygoje ,,Dvylika naSumo principy (1908 m.) G. Emerson siiilo metodika

maksimaliam darbo efektyvumui pasiekti, kuri paremta tam tikrais principais. (zr. 2 lent.).

2 lentelé. G. Emerson metodika maksimaliam darbo efektyvumui pasiekti.

Metodikos

o Pagrindiniai teiginiai ir principy esmé
principai
1. Aiskiai iskelti | Kiekvienas jmonés darbuotojas turéty aiskiai suformuluotus tikslus, uzdavinius ir
idealai arba atkakliai jy siekti. Kiekvienas vadovas privalo propaguoti tuos gamybinius
tikslai. tikslus ir uzdavinius visiems savo pavaldiniams.
2. Sveikas Antrojo principo esmée — drasiai atsisakyti tradicinés, pasenusios organizacijos,
protas. kiekvieng pakeitimg gerai apgalvoti, visapusiskai jvertinti. SprendZiant bet kurj

organizacinj klausima, reikia ieskoti ne paprasciausio, o geriausio sprendimo,
pasitelkiant specialias zinias ir kompetetingg patarima, visur palaikyti griezta

drausme.

3. Kompetetinga
konsultacija.

G. Emerson teigia, kad vienas Zmogus negali buti ekspertas visais su darbo
naSumu susijusiais klausimais. Tod¢l biitina konsultuotis su kitais Zmonémis ir
naudotis knygomis, 1§ kuriy galima gauti naujausiy ir tiksliausiy Ziniy, reikalingy

sprendziant tam tikrg uzdavinj.

4. Drausme.

Drausmé¢ laikoma vienu svarbiausiy naSumo principy. G. Emerson teigia, kad
svarbiausias Zmogaus elgesio reguliatorius yra gera darbo organizacija.
Kiekvienas darbuotojas 18 instrukcijy turi Zinoti, koks jo vaidmuo bendrame
darbe, kokios pareigos, kokia uz darbo nasuma vykdoma atlyginimo sistema.

Visa tai biitina iSsiaiSkinti kiekvienam j darbg priimamam Zmogui.

5. Deramas Sis principas numato profesinés atrankos biitinybe, darbo salygy gerinima, darbo

POZIUris | dienos trumpinimg iki racionalios trukmés, darbo uzmokes¢io organizavimo

personalg. klausimus. Tac¢iau G. Emerson pasitenkina §ios problemos iskélimu,
nenurodydamas, kokia turi buti racionali darbo dienos trukmé arba darbo
uzmokescio organizavimo sistema ir jo dydis.

6. Greita, G. Emerson nurodo, kad negalima zinoti ijmonés padéties, nesuzinojus apskaitos

patikima, duomeny apie kiekvieng funkcija ir net operacija, i$ kuriy sudaromas bendras

issami, tiksli ir

nuolatiné

visos jmonés veiklos vaizdas.
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apskaita.

7. Dispeceryste.

Septintasis nasumo principas — operatyvaus planavimo ir dispecerizavimo
butinybé. G. Emerson teigia, kad geriau dispeCerizuoti nors ir nenormuotg darba,

negu normuoti darbg jo nedispecerizuojant.

8. Normos ir G. Emerson neigé tuo metu galiojusias labai aukstas darbo normas, kurias

tvarkarasciai. vykdant reikéjo dirbti labai intensyviai, ir teigé, kad reikia parengti racionalias
darbo normas, kartu gerinant darbo salygas. Dirbant labai jtemptai, darbas nebus
nasus, net prieSingai — naSumas mazes.

9. Sqlygy Tai darbo aplinkos pritaikymas prie zmogaus.

normavimas.

10. Operacijy

normavimas.

Tai bitina, norint pagristai planuoti.

11. Rasytinés
standartinés

instrukcijos.

G. Emerson nurodo, kad darbo apskaitai, sglygoms normalizuoti, operacijoms
atlikti biitinos instrukcijos. Jose turi biiti nurodyti geriausi veiklos biidai.

PrieSingu atveju instrukcijos gali virsti paZzangos stabdziu.

12. Atlyginimas

uz nasumq.

Sio principo esm¢ sudaro garantuotas valandinis apmokéjimas ir progresyviné

premija uz naSuma.

(Stoskus S., 2002).

Taigi moksliné¢ valdymo teorija koncentruoja démesj ] hierarchizuotg ir normomis apibrézta
organizacing sistemg, kurioje dominuoja 1§ anksto nustatyti standartai, darbinés taisyklés ir strukttros.
Sie elementai savo nelankstumu ,trukdo jsivyrauti konstruktyviam darbuotojy ir vadovy dialogui
priminant sprendimus, nes darbuotojams grieZtai nustatytos pastovios pareigybiy funkcijos neleidzia
aktyviau jsitraukti j organizacijos valdyma.

Administraciné valdymo teorija

Klasikinés mokyklos teorija plétojo ir pranciizy inZinierius Henri Fayol, kuris nenutoldamas
nuo mokslinio valdymo teorijos pagrindy, buvo vienas pirmyjy teoretiky, siekianciy suformuoti
universalig pazilirg | administravima (vadybg) ir jos principus.

H. Fayol teigé, kad vadovavimo sugebéjimy negalima iSugdyti vien tik inZineriniais
techniniais mokslais ir kad kiekvienas Zmogus privalo zinoti vadybos pagrindus. Savo darbuose jis
apibrézé administracinés veiklos sfera, kurig padalijo i SeSias veiklos kryptis: technin¢, komercine,
finansiné, apsaugos (nuosavybés ir asmenybés), buhalteriné, administravimo. Pagrindinj démesj jis
sutelké administravimui ir sukiiré ,,administracinj moksla“. Sio mokslo pagrindas — keturiolika
pagrindiniy principy, kuriuos H. Fayol pirmasis suformulavo ir pritaiké pramonei:

1. Darbo pasidalijimas. Kuo daugiau zmonés specializuojasi tam tikroje srityje, tuo
efektyviau jie atlieka savo darba.
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2. Valdzia. Vadovai turi duoti nurodymus, kaip atlikti uzduotis. Formali vadovy turima
valdzia suteikia jiems teis¢ jsakinéti, taiau ne visuomet pavyksta pasiekti paklusnuma, jei jie neturi
asmeninio autoriteto (pvz. reikiamos kompetencijos).

3. Drausmé. Organizacijos nariai turi gerbti joje galiojancias taisykles ir nuostatas. H. Fayol
nuomone, drausm¢ garantuoja geras vadovavimas visuose organizacijos lygmenyse, teisingos sutartys
(pvz. isipareigojimas atsilyginti uz geresn¢ darbo kokybe¢) ir teisiSkai patvirtintos baudos uz
nusiZzengimus.

4. Komandy vienové. Kiekvienas darbuotojas turi gauti instrukcijas tik i§ vieno asmens. H.
Fayol manymu, jei darbuotojas yra tiesiogiai pavaldus keliems vadovams, tai neiSvengiami
priestaravimai tarp instrukcijy ir neaiSkumai dél valdzios.

5. Krypties vienové. Toms organizacijos operacijoms, kuriy tikslas vienodas, turi vadovauti
vienas vadovas pagal vieng plana.

6. Individualiy tiksly pajungimas bendrai gerovei. Kad ir koks biity jsipareigojimas,
darbuotojy interesai negali biiti svarbesni uz visos organizacijos interesus.

7. Atlyginimas. Uz atliktag darbg turi bati atlyginama teisingai ir darbdaviams, ir
darbuotojams.

8. Centralizacija. Pavaldiniy vaidmens sumaZinimas priimant sprendimus yra centralizacija, o
Jjuy vaidmens padidinimas — decentralizacija. H. Fayol man¢, kad vadovai galiausiai vis tiek turi buti
atsakingi uz visg darba, taciau kartu jie turi suteikti savo pavaldiniams pakankamai atsakomybés savo
darbus tinkamai atlikti. Kiekvienu atveju biitina nustatyti reikiama centralizacijos laipsnj.

9. Hierarchija. ValdZios linijja organizacijoje Siandien daZnai Zymima tvarkingais
keturkampiais ir linijomis organizacinése struktiirose. Visada jmonéje ,,bréZziama“ i§ virSaus | apacia
nuo auksciausio iki Zemiausio valdymo lygio.

10. Tvarka. MedzZiagos ir Zzmonés turi biiti reikiamoje vietoje reikiamu metu. Zmonés turi
uzimti tokias pareigas ir dirbti tokj darba, kuriam jie labiausiai tinka.

11. Teisingumas. Vadovai turi biiti draugiski ir teisingi savo pavaldiniams.

12. Personalo stabilumas. Didelé darbuotojy kaita trukdo organizacijai sekmingai dirbti.

13. Iniciatyva. Pavaldiniams turi biiti leidziama patiems kurti ir jgyvendinti savo planus, netgi
jei kartais gali pasitaikyti klaidy.

14. Kolektyvo dvasia (Esprit de Corps). Komandos dvasios stiprinimas teikia organizacijai
vieningumo. Pasak H. Fayol, ja padeda ugdyti net ir nezymas veiksniai. Pvz., jis sitlé, kur tik galima
bendrauti tiesiogiai ZodZiu, o ne formaliomis ra§ytinémis priemonémis. (Stoskus S., 2002).

H. Fayol teigé, kad visi organizacijos nariai atlieka vienus ar kitus veiksmus, nepaisant,
kokios ju pozicijos valdymo hierarchijoje. Zemesnioji grandis atlieka techninius veiksmus, pvz.,

gamina, aukStesnioji — planuoja, organizuoja, vadovauja, kontroliuoja. H. Fayol sitlé suteikti
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darbuotojui reikalingy ziniy i§ konkrecios srities, mokyti atlikti tam tikrg veiklg ir tik po to leisti taikyti
zinias praktikoje. Tai paskatino verslo mokykly kiirimagsi. H. Fayol pirmasis iSskyré pagrindines
vadovy atliekamas funkcijas, tai: numatymas, organizavimas, tvarkymas, derinimas, kontrolé. (Stoskus
S., 2002).

Taigi nors administracin¢ valdymo teorija, kaip ir mokslinio valdymo teorija pabrézia
organizacijos nariy hierarchiskus, centralizacijos forma gristus tarpusavio santykius, drausming tvarka,
taiau administraciné valdymo teorija iSskiria darbuotojy iniciatyvy skatinimg ir komanding
organizacijos bendradarbiavimo formg — sglygas, suteikiancias darbuotojams daugiau galimybiy
dalyvauti organizacijy valdyme.

Nauju vadybos mokslo teorijos ir praktikos raidos etapu laikomi 1920 metai, kai buvo pradéti
nuodugniai tyrinéti psichologiniai ir socialiniai darbo efektyvumo veiksniai, kai valstybé pradéjo
reguliuoti darbdaviy ir samdiniy santykius. Tuo metu susiformavo Zmoniy santykiy koncepcija
(Human Relations Management), kurios pradininkas buvo K. Lewin. Si koncepcija remiasi

psichologijos, sociologijos ir antropologijos disciplinomis.

1.2. Socialinioo dialogo formavimasis Zzmogiskuju santykiy teorijoje

Zmogiskyjy santykiy mokykla gimé kaip reakcija j klasikinés mokyklos trikumus. Ji
kritikuoja klasiking teorijg, kuri nejvertina Zmogaus ypatybiy ir charakterio, o vertina tik Zmogaus
fizinius sugebéjimus. Klasikinis poziliris yra pagristas mechaniniu modeliu, taip pat koncentruoja
démesj | formalias struktiiras, t.y., kaip sudétinés sistemos dalys atitinka viena kita, o tai trukdo iki
galo suprasti, kaip struktiira ,.dirba“ praktikoje. Pamazu transformuodamasi ir pereidama savo
vystymosi etapus, klasikiné teorija idealiai iSnagrin¢jo techning gamybinio proceso puse. Kartu ji
1Snaudojo visas gamybos apimties didinimo galimybes. Ta¢iau konkurenciné kova stipréjo. Reikéjo
ieskoti naujy gamybos valdymo metody ir biidy, todél mokslininkai greta techninés proceso pusés
pradéjo nagrinéti ir zmogy, jo elgesj, psichologines ypatybes. Zmogiskuyjy santykiy doktrina, kitaip
negu teilorizmas, j priekj iskelia socialiniy veiksniy jtakg gamybos valdymui ir suranda naujy budy
darbo nasumui didinti:

* tarnautojy Svietimas;

= grupiniai sprendimai;

= darbo humanizavimas;

= zmoniy elgesio psichologiniai motyvai gamybos procese;

= grupiniai santykiai;

= grupinés NOrMos;

= neformaliosios organizacijos ir neformaliis lyderiai. (Stoskus S., 2002).
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Zmogiskyjy santykiy mokykla igkélé darbininky dalyvavimo valdyme idéja, jog bitina
sudaryti ,,visiskg interesy bendruma®, ir stengési jrodyti, kad pats darbas ir grynai fiziniai reikalavimai
gamybos procesui turi santykinai mazesng¢ reikSme uz darbininko socialing ir psichologing padétj, uz jo
savijauta gamybos procese. Zmogiskyjy santykiy vadybos teorijos atstovai sako, kad valdymas yra
veikla, kurig kuria zmongs, ji nukreipta | zmones ir tarp zmoniy. Todél tikslus ir detalus darbo
pasidalijimas, pareigy ir teisiy nustatymas nereikalingas ir net kenksmingas. Tai apriboja Zmoniy
iniciatyvg ir sudaro priezastis konfliktams. Svarbiausioji vadovo funkcija — paskatinti pavaldinius
darbui.

Sios teorijos pradininkas yra amerikie¢iy sociologas E. Mayo. Vykdydamas eksperimentus jis
pastebéjo, kad geras darbo uzmokestis ir paruostos ir tiksliai apraSytos darbo operacijos ne visada
pakeldavo darbo nasuma. Sios mokyklos atstovai teigia, kad tikslinga pakeisti F. Taylor duota vadovo
ir vykdytojo santykiy formule ,,stimulas — reakcija* labiau pagrista ,,stimulas — dirbanciojo prigimtis —
reakcija®, t.y. kiekvienas stimulas, prie§ virsdamas veiksmu, pereina sudétingg zmogaus, kuriam
daromas poveikis, motyvy sistema. (Stoskus S., 2002).

Kartodamas ir plésdamas eksperimentus, 1932 m. E. Mayo priéjo prie tokiy iSvady:

e didele reikSme didinant darbo naSuma turi draugiskas ir atidus démesys darbininkui;

e svarbus ne tik darbo uzmokescio dydis, bet ir jo rySys su darbininko statusu;

e Zmogus — socialiné asmenyb¢ ir grieZtas jo elgesio reglamentavimas sukelia priesiSkuma,
todél svarbi pasitenkinimo darbu sglyga yra darbo jvertinimas, darbininko savarankiSkumas ir
galimybeé reiksti iniciatyva.

Vienas garsiausiy zmogiskyjy santykiy vadybos teorijos Salininky buvo Masacusetso
technologijos instituto profesorius Douglas McGregor, toliau plétodamas Sios mokyklos koncepcijas,
pritaiké prie Siuolaikinés koncepcijos ypatumy. Visame industriniame pasaulyje daug kalbama ir
raSoma apie D. McGregor teorija, kurig jis 1960 m. detaliai iSdésté knygoje ,,Jmonés zmogiskoji puse®.
Pasak jo, vadyba — tai zmoniy santykiy reguliavimo menas. Yra dvi $io meno teorijos. Viena —
tradicing, grindziama F. Taylor mokymu. Ja D. McGregor vadina X arba autoritarine. Antroji teorija —
Y — demokratisko poziiirio j darbuotojg teorija. (Stoskus S., 2002).

X ir'Y teorijos

McGregor teiga, kad vadovavimo s¢kmé priklauso nuo ,,sugebé&jimo numatyti ir kontroliuoti
zmogaus elgesj“ ir kad socialiniy moksly raida suteikia pagrindg naujam pozitriui j efektyvy
vadovavimg. (Denhardt Robert B., 2001).

X teorija skelbia, kad Zmogus tingus 1§ prigimties: stengiasi simuliuoti, vengti darbo. Norint
priversti Zzmogy saziningai dirbti, reikia jj raginti, grasinti jvairiomis nuobaudomis ir bausmémis.
Kitaip tariant, pasitikéti Zmonémis negalima, reikia juos nuolatos stebéti ir papirkinéti. Taigi Sios
teorijos faktiné iSraisSka — daugiaauksté valdymo piramid¢, kurios apatinés grandys tik vykdo jsakymus
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ir nerodo iniciatyvos. X teorija, D. McGregor nuomone, prieStarauja pagrindiniams zmogaus
motyvams dirbti. ,,Stiprios rankos* principo taikymas gimdo baime ir apatija, slopina nora dirbti ir
skatina aktyvy nepasitenkinimg, pasireiskiantj iSdirbio maz&jimu ir darbovietés keitimu,
nepasitik€jimu ir netgi atviru prieSiSkumu. D. McGregor jvairiy konflikty priezastimi laiko neteisingg
vadyba.

D. McGregor teigimu, tikslo pasiekimas yra moralinis atpildas (Y teorija). Kaip tik ¢ia
realizuojama saviraiska — vienas auks$c¢iausiy Zzmogaus socialiniy poreikiy. Taciau saviraiskai trukdo
per daug griezta kontrolé. Tinkamai pritaikytos darbininko zinios ir iSradingumas gali duoti kur kas
daugiau, negu paprastas fiziniy pastangy didinimas. (Stoskus S., 2002). Siuolaikiné gamyba panaudoja
tik dalj zmogaus intelektiniy galimybiy, nes tradiciniai valdymo metodai juos slopina. Dauguma
valdininky tampa ,,grieztos linijos™ Salininkais, nesiskaito su pavaldiniy noru dalyvauti priimant
sprendimus. 2 lentel¢je pateiktas X ir Y vadovy darbo stiliaus palyginimas. (zr. 3 lent.).

3 lentelé. Vadovavimo stiliai pagal X ir Y teoriju nuostatas

Tradicinis vadovas (X vadovas) Siuolaikinis vadovas (Y vadovas)
1. Kritikuoja 1. Giria
2. Isakingja 2. Nusako tiksla
3. Akcentuoja darbo atlikimg 3. Akcentuoja paskatinima
4. Svarbiausia — formali darbo drausmé 4. Svarbiausia — pavaldiniy darbo efektyvumas
5. Elgesio su pavaldiniais maniera — griezta ir | 5. Su pavaldiniais - draugiskas
oficiali

(Stoskus S., 2002)

Jeigu jmonés administracija laikosi X teorijos paZiiiry, tai ji ypatingg démesj skiria iSorinei
kontrolei. Tuo tarpu, remiantis Y teorijos poziiiriu, daugiausia démesio yra skiriama periodinei
savikontrolei. Manoma, kad savikontrolé atsiranda, kai darbininkai yjmonés tikslus priima kaip savo ir
yra didelé tiksly realizavimo tikimybé. Teorijos X ir Y atspindi prieStaringg poziiirj ir pozicijas. Bet,
vertinant S$iy teorijy prieStaravimus, reikia atminti, kad vadovo nuostatos (teorijy atzvilgiu) lemia
sprendimy priémima. Y teorijos taikymas gali daug duoti palaikant gerus santykius su pavaldiniais.

Imoniy vidurinio ir Zemutinio rango vadybininkams keliamas vienas svarbiausiy uZdaviniy —
tapti pripazintais lyderiais. Jie privalo akylai sekti darbininky nuotaikas ir elgesj, nuolat dométis jy
gyvenimu, kadangi svarbiausig jtaka darbininko nasumui, Sios teorijos Salininky nuomone, turi
psichologiniai ir socialiniai veiksniai.

Taigi D. McGregor teorijos paskelbimas buvo esminis zingsnis j darbo ir personalo
humanizavimg. Apibendrinant zmogiskyjy santykiy mokyklos koncepcijg, galima ja palyginti su

klasikine mokykKla. (zr. 4 lent.).
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4 lentelé. Klasikinés ir ZmogiSkuyjuy santykiy mokykly pagrindinés koncepcijos

Klasikinés mokyklos teiginiai

Zmogiskyjy santykiy mokyklos teiginiai

Zmogus tingus, priesiskas darbui ir todél

stengiasi jo iSvengti.

Zmogui darbas — natiiralus poreikis, kaip poilsis

ar zaidimas.

Tam, kad zmogus siekty organizacijos tiksly, ji

reikia priversti, grasinti, kontroliuoti, bausti.

Jeigu Zmogus suinteresuotas darbu, tuomet

nereikia prievartos ir grasinimy.

Zmogus vengia atsakomybés.

Jeigu organizacijos tikslai sutampa su Zmogaus

asmeniniais tikslais, jis nevengia atsakomybeés.

Yra vienintelis geriausias kiekvieno darbo

atlikimo biidas ir ji Zino tik vadovas.

Geriausias darbo atlikimo buidas priklauso nuo

vykdytojo, todel reikia jam suteikti iniciatyva.

Operacijy skaidymas didina darbo nasumg.

Operacijy skaidymas didina darbo

monotoniskuma, todél stabdo darbo nasuma.

Tik techniniai veiksniai lemia gamybos

rezultatus.

Psichologiniai  veiksniai svarblis gamybos

rezultatams.

Pagrindinis darbininko motyvas dirbti — pinigai.

Svarbus darbo motyvas — darbo turinys ir darbo

salygos.

Reikia skatinti individa.

Reikia skatinti grupe.

(Stoskus S., 2002)

Reziumuojant galima iSskirti keturias problemas, kurias nagrinéja zmogiskyjy santykiy

teorija:

individualig motyvacija ir grupinj elgesj;

1

2. darbo grupiy elgesj;
3. vadovo lyderiavima;
4. tarpgrupinj elges;.

Taigi Zmogiskyjy santykiy teorija jvertina kiekvieno organizacijos nario intelektualinj
potenciala, sudarydama salygas labiau patiems kontroliuoti savo darba ir skleisti idéjas organizacijos
aplinkoje. Tuo tarpu, patys organizacijos nariy santykiai néra tokie subordinuoti, tad tokioje terpéje
gali vystytis uzuomazgos konstruktyvaus dialogo ne tik tarp organizacijos darbuotojy, bet tarp

darbuotojy ir vadovy.

1.3. Socialinio dialogo sklaida naujuy ir Siuolaikiniy vadybos teoriju
kontekste
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Empiriné vadybos teorija

Klasikinés ir zmogiSkyjy santykiy mokykly teorijos nepajégé patenkinti organizacijos nariy
poreikiy, jie reikalavo bendrosios vadybos teorijos. O ja bandé sukurti empirikai. Sios teorijos
Salininkai — daugumos stambiy JAV firmy vadybininkai arba specializuoty valdymo firmy
konsultantai, todél jy koncepcijos remiasi praktika. Empiriky teigimu, nors ir pasiekta nemazai
laiméjimy naujaisiais valdymo metodais, i§ principo negali biiti jokios vadybos teorijos, kadangi
valdymas — ne mokslas, o menas, kuriam negalima parengti jokiy taisykliy, principy, kodeksy ir pan.
Valdytojas nuolat susiduria su jvairiomis ir vis naujomis Situacijomis, kurioms netinka jokie teoriniai
tyrinéjimai ir apibendrinimai. Vadovas nevaldo jvykiy, jis tik gali prisitaikyti prie aplinkybiy, todél
valdyma leidzia tobulinti tik praktinis patyrimas ir konkreciy klaidy analizé.

Empiriné teorija (dar vadinama ir situacine) nagrinéja jvairiy veiklos (verslo) sfery valdymo
praktika, ieSko tipiniy situacijy, kuriy pavyzdziu biity galima mokyti biisimuosius vadovus ir parengti
optimalias organizacines valdymo sistemas jvairioms situacijoms. Sios mokyklos Zalininky teigimu,
uzuot iSvedziojus apie vadyba, reikia aprasinéti ir nagrinéti konkrecias situacijas, surasti teisingg jy
sprendimg, tinkama ir kitoms panaSioms situacijoms. Remdamiesi tokiy situacijy analize, empirinés
mokyklos teoretikai daug démesio skiria jvairioms praktiky rekomendacijoms, kaip gerinti kompanijy
organizacines struktiiras, kaip tobulinti zmoniy elgesj, komunikacijos sistema ir kt. Sios
rekomendacijos daznai remiasi klasikinés ir zmogiskyjy santykiy teorijy iSvadomis. (Stoskus S., 2002).
Sios mokyklos atstovai teigia, jog nereikia ieskoti kokiy nors objektyviy valdymo principy, o pakanka
daug ,,gery patarimy®, kuriais reikia vadovautis konkrecioje situacijoje.

Taigi empiriné vadybos teorija atskleidzia, kad kiekvienas organizacinis valdymo veiksmas
yra unikalus, tad nereikéty ieSkoti moksliskai ,,objektyviai® apibrézty valdymo tendencijy, nes pats
valdymas — kaip savotiSkas menas tiesiog reikalauja tobulinti organizacines struktiiras ar organizacijos
komunikacing sistema.

Socialiniy sistemy vadybos teorija

Taciau empirinés mokyklos pragmatizmas ir prakticizmas nepatenkino ty verslo teoretiky,
kurie doméjosi ne tik niidienos problemomis, bet ir plétros perspektyva. Socialiniy sistemy mokykla,
remdamasi naujausia sociologijos teorija, bando kritiskai jvertinti iki jos buvusias valdymo
koncepcijas ir teoriskai apibendrinti valdymo patyrima. Sios mokyklos pradininkais laikomi C.
Barnardas ir H. Simonas. Sistema vadinama tarpusavyje susiety elementy visuma, kuri atlicka tam
tikrg funkcijg. Svarbu tai, kad elementai biity susij¢ ir vienas kitg veikty. [vairios dalys gali buti
susietos j visuma, bet tai dar ne sistema tol, kol nesuformuotas tam tikras mechanizmas. Bet kokia
sistema gali biiti nagrinéjama kaip posistemine kitos sistemos.

Svarbus socialinés organizacijos elementas yra Zzmogus, kuris turi savo poreikiy.

Organizacijos ir Zzmogaus poreikiai nesutampa ir todél konfliktai neiSvengiami. Gamybos vadovo
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uzdavinys — neieskoti biidy jiems iSvengti, o tik stengtis juos suSvelninti, kad jie negriauty pacios
organizacijos. Svarbiausia konflikty priezastis ta, kad Zzmogaus poreikiai neatitinka organizacijos
galimybiy. Zmogus, patenkines viena i§ poreikiy, visa démesj skiria kitam. Pagaliau patenkings visus
kitus, jis stengiasi iSreikSti save. Taciau ¢ia jvyksta konfliktas su organizacija, su jos formalia
struktiira, pareiga. Kadangi zmogus greiciau kintantis elementas nei fondai, strukttura ir kt., todél j
Zmogy biitina ziuréti atidziau, numatant galimus konfliktus ir visaip mazinti iy konflikty jéga. Tam
rengiamos jvairios rekomendacijos, kuriy laikymasis turéty padéti geriau susieti organizacijos ir
individo tikslus, leisti individui geriau iSreiksti save. (Stoskus S., 2002).

Taigi apibendrinant, norint, kad organizacija kaip sistema sklandziai funkcionuoty, reikéty
atsizvelgti ir uztikrinti organizacijos nariy poreikiy patenkinimg. Prie tokiy darbuotojy nory galima
priskirti konstruktyvaus dialogo kompanijoje poreikj, kurio patenkinimas atitolinty organizacijoje
ivairias konfliktines situacijas.

Valdymo teorijoje ir praktikoje jvyko rySkus postikis: antrg kartg atsigrezta j zmogy, tik §j
kartg jau aukstesniu lygiu, t.y. bandant ne paprasciausiai patenkinti Zmoniy poreikius, bet siekiant jy
poreikiy patenkinimg palenkti organizacijy tikslams jgyvendinti. Pirmiausia reikia pazyméti spartaus
technikos, technologijy lygio kilimo jtakg personalo vietai gamyboje.

Ilga laikg technika ir technologijos buvo pripazjstamos pagrindiniu darbo nasumo didinimo
veiksniu. TaCiau vien tai organizacijoms sékmés jau negarantuoja. Bet kurie pazangios technikos
teikiami privalumai gali biiti paverCiami niekais dél neigiamo darbuotojy nusistatymo. Techninis
gamybos veiksnys tampa vis labiau priklausomas nuo subjektyvios personalo pozicijos, nuo jo
nuostaty, idéjiniy, doroviniy jsitikinimy ir pan. MasSinos, sudétinga technika jokiu budu neislaisvina
zmogaus, kaip buvo manyta, nuo atsakomybés, iniciatyvos ir savaveiksmiSkumo. PrieSingai, tai tik
sustiprina $iy bruozy poreikj, kelia naujus reikalavimus tiek pac¢iam personalui, tiek ir organizacijy
pozitiriui | jj.

Organizacijose technikos, technologijy, organizavimo raida yra glaudZiai susijusi su darbo
humanizavimu. Esminiu bruoZu tampa tai, kad ne Zzmogus derinamas prie gamybos, o technologijos ir
darbo organizavimo metodai derinami prie Zmogaus, prie jo interesy. Siame etape stengiamasi gamyba
dekoncentruoti, personalo darbo operacijas maziau specializuoti, iSplésti jo autonomija. Daug démesio
kreipiama ] viso personalo humanizavima, ] psichologine kultira, uZztikrinanc¢ig sgveikavimo
rezultatyvuma, ir, zinoma, pasitenkinimg paciu darbu. (Stoskus S., 2002).

Apskritai galima teigti, kad Vakary $alyse yra pakitusi pa¢ios gamybos samprata. Siandien
Vakaruose gamyba pradedama traktuoti pirmiausia kaip erdve, kaip poligonas Zmogaus kiirybinéms
galioms pasireiksti ir joms tobulinti. Tai reiskia, kad personalo vaidmuo gamybos procese i§ esmés
keiciasi. Ypatingg reikSme jgauna bendradarbiavimo santykiy, pagristy abipusiu pasitikéjimu,

susiformavimas, auga Zzmoniy bendrojo ir profesinio pasirengimo, kvalifikacijos keélimo, jy
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sugeb¢jimy, kiirybiSkumo ir iniciatyvos plétojimo reikalavimai. Motyvy ir stimuly sistemoje ima
aiSkiai dominuoti ne ekonominiai, o socialiniai motyvai, pagrindiniai akcentai skiriami ne techniskam,
0 zmogiskam gamybos veiksniui. Siuolaikinéms valdymo teorijoms budinga Zmogaus kaip
visapusiskos, kompleksiskos asmenybés supratimas.

Siuolaikinése valdymo teorijose, nepaisant skirtingy momenty akcentavimo, orientuojamasi j
zmogy, kaip pagrindinj, lemiamg organizacijy veiklos efektyvuma uztikrinantj veiksnj.

Personalo vaidmens did¢jimas, aiski orientacija j socialinj organizacijy veiklos aspekta
reikalauja 1§ esmés pakeisti ir poziiir] | personalo valdyma, pereiti prie naujy valdymo formy, juo
labiau, kad tradiciniai valdymo metodai darosi nepajégiis realizuoti iSkilusius naujus reikalavimus.
Galima drasiai teigti, kad biitent personalo reikSmingumo augimas didele dalimi lemia ir visos
personalo valdymo sistemos turinj ir pagrindinius uzdavinius. (StoSkus S., 2002).

Taigi nors naujausios technologijos organizacijose tampa vis pazangesnés ir sudétingesnés,
taiau Zmogiskojo faktoriaus svarba nemaz¢ja, nes orientacija | kiekvieng darbuotoja, socialinés
aplinkos gerinimg ir bendradarbiavimo santykius, pagrjstus abipusiu pasitikéjimu - tai sglygos, kurios

didina organizacijos veiklos nasesnius rezultatus.

1.4. Sékmingo vadovavimo personalui teorijos ir darbuotoju motyvavimo

svarba organizacijoje

Vadovavimas yra viena i§ sudétingiausiy vadovo veiklos funkcijy. Vadovauti — reiSkia
organizuoti zmoniy veiklg organizacijos tikslams pasiekti ir sukurti tai sékmingai veiklai salygas.
Vadovavimo psichologijoje iSskiriami skirtingi sékmingo vadovavimo supratimo pozitriai. (zr. 5
lent.).

5 lentelé. Sékmingo vadovavimo supratimo poZiuriai

Vadovavimo pozituris Pagrindiniai aspektai
Personologinis poZiuris DidZiausias démesys skiriamas asmeniui, o ne aplinkai, kurioje tas
asmuo veikia.
Elgesio poZiuris Vadovavimas (valdzia) yra vadovy veiklos, elgesio, o ne jy savybiy

rezultatas. Geri vadovavimo rezultatai pasiekiami, kai vadovas

motyvuoja (skatina) pavaldinius jgyvendinti organizacijos tikslus.

Kognityvinis poZiiiris Sékmingo vadovavimo pagrindas yra sugebéjimas jvertinti situacija
ir daryti sprendimus. Kognityvinés teorijos tiria, kaip vadovai priima
sprendimus ir nustato, kas motyvuoja Zmones, kuriuos jie tikisi

valdyti.
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Socialinés saveikos Personologinés, elgesio ir kognityvinis vadovavimo poZziris
poZitiris akcentuoja vadovo sugebéjimus, elgesi ar supratimg, bet netiria
pavaldiniy.  Socialinés saveikos teoretikai jrodinéja, kad
vadovavimas priklauso nuo socialiniy santykiy, kylan¢iy tarp
vadovo ir pavaldinio. Siuo poziiriu vadovo ir pavaldiniy asmeninés

savybés, elgesys ir zinojimas sukuria vadovavima.

(Stoskus S., 2002)

Kalbant apie personologinj pozitrj, dauguma zmoniy mano, kad geri vadovai turi ypatingy
asmeniniy savybiy, kurios iskiria juos i§ kity tarpo. Sios savybés yra arba jgimtos, arba jgytos ir
iSvystytos ankstyvojoje vaikystéje, ir jos yra vélesnio gyvenimo sékmés pagrindas. Personologinése
teorijose didziausias démesys skiriamas asmeniui, o ne aplinkai, kurioje tas asmuo veikia. Sios teorijos
yra Siek tiek apribojancios — vadovo savybés iSvystomos vaikystéje, o Zzmonés, kurie jy neiSvyste,
véliau netaps vadovais.

ISskiriamos Sios personologinés teorijos: bruozy teorijos; vadovavimo poreikio teorijos.

Bruozy teorija atspindi pirmuosius tyrinétojy bandymus suprasti vadovavimg. Tai buvo
pirmieji bandymai nustatyti asmenines lyderiy savybes. Sis pozitiris tvirtina, kad lyderiais gimstama, o
ne tampama. Bruozy teoretikai daznai naudoja atvejy metoda, kai analizuojamas lyderiy gyvenimas,
kad biity galima nustatyti, kokios savybeés leido tokiems zmonéms tapti lyderiais. Tokios teorijos
daZnai remiasi praeitimi — lyderiy praeitis tiriama siekiant i$siaiSkinti, kokia patirtis padé¢jo vadovams
pasiekti tai, ka jie pasieke.

Vadovavimo poreikio teorijos pabrézia, kad yra trys reikSmingiausi darbuotojui poreikiai:
pasiekimo, pripazinimo ir vadovavimo. Zmonés, turintys stipry poreikj valdyti, labiausiai nori turéti
itakos kitiems. Pagal Mc. Clellando atlikty tyrimy duomenis, geriausi vadovai turi aukStesn] uZz
vidutin] pripaZinimo poreikj ir didesn; uz vidutin] poreikj valdyti. Svarbus pozymis, kuriuo Mc.
Clellando poziiiris skiriasi nuo bruozy teorijos, yra teigimas, kad poreikiy lygiai gali biiti pakelti
paauglystéje. (Stankeviciené A., Lobanova L., 2006).

Tuo tarpu, pagal elgesio poZziiirj, vadovavimas yra rezultatas to, kg vadovas daro, kaip elgiasi,
o ne kokias savybes turi. Geri vadovavimo rezultatai btina tada, kai vadovas motyvuoja pavaldinius
siekti, kad bity jgyvendinti organizacijos tikslai. Kas sugeba motyvuoti, gali biiti vadovu.
Vadovavimas priklauso nuo mokéjimo veikti.

Yra isskiriamos dvi dimensijos, kurioms gali buti priskirtas kiekvieno lyderio elgesys:
pagarba ir struktiiravimas. (Stankevic¢ien¢ A., Lobanova L., 2006).

Pagarbos dimensija yra susijusi su biidais, kuriais vadovas parodo riipestj pavaldiniy gerove.
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Struktiuravimo dimensija — toks elgesys, kai didziausias démesys skiriamas darbo uzduotims.
Démesys sutelkiamas j du vadovo elgesio aspektus: vadovavimo stiliy ir vadovavimo funkcijas. (zr. 1
pav.).Tyr¢jai priéjo prie iSvados, kad asmuo, sugebantis sékmingai atlikti dvi pagrindines funkcijas: su
uzduotimi susijusias (problemy sprendimo) ir grupés iSlaikymo (socialines), turéty dirbti labai
efektyviai. Dvi vadovavimo funkcijos — su uzduotimi susijusi ir grupés i§laikymo — isreiskiamos dviem
skirtingais vadovavimo stiliais:

- 1 uzduotj orientuotas stilius (kai uzduoties jvykdymas yra svarbesnis uz darbuotojy
tobuléjimg ir pasitenkinimg);

- 1 darbuotojus orientuotas stilius (kai svarbesné yra pavaldiniy motyvacija, o ne jy kontrol¢).

Sio pozilirio nagrinéjimo rezultatas — F. Fiedlerio teorija, vadinamasis kontigencijos
(atsitiktinumo) modelis. Pagal jj — efektyvus vadovavimas bus tada, kai bus suderinti asmeninis stilius
ir aplinkos veiksniai. Aplinka vertinama taip pat pagal kokybines dimensijas: vadovo ir pavaldiniy
santykiai; uzduociy struktiira; vadovo pozicijos jéga. Skirtingai aplinkai reikia skirtingo elgesio, ir

efektyvus vadovas pritaikys aplinkg prie savo asmeninio stiliaus.

1 paveikslas. Vadovo elgesio aspektai

Vadovo elgesio aspektai

/ \

Vadovavimo stilius Vadovavimo funkcijos

e | uZduot; orientuotas e Su uzduotimi susijusios

e [ darbuotojg orientuotas (problemy sprendimo)

e Grupés iSlaikymo (socialinés)

(Stankeviciené A., Lobanova L., 2006)

F. Fiedleris pakreipé sékmingo vadovavimo tyrimus situacijos kryptimi, kai vadovavimo
s¢kme priklauso nuo jvairiy vadovavimo situacijos ypatumy: pavaldiniy charakteristiky, vadovo ir
pavaldiniy santykiy, darbo uzduociy apibréztumo, vadovo realios valdzios grupéje ir pan.

Dar viena i§ svaresniy teorijy yra P. Hersey ir K. Blanchard situacinio vadovavimo teorija,
kurioje teigiama, kad vadovo darbo sé¢kmé priklauso nuo jo sugebéjimo teisingai jvertinti savo
pavaldiniy brandumo lygj (psichologiné ir darbiné branda) ir atitinkamai pasirinkti elgesio stiliy. Sis

modelis pabrézia, jog néra vieno geriausio vadovavimo stiliaus, o sékmingas vadovavimas turi biiti
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individualizuotas, t.y. elgesys pasirenkamas pagal konkretaus pavaldinio ar jy grupés pasirengimo

darbui lygj, t.y. atsizvelgiant | situacija. (Stankeviciené A., Lobanova L., 2006).

Trecioji elgesio teorija — paramos teorija — didziausig démesj skiria elgesiui suformuoti
tenkinant poreikius. Cia vadovo uZdavinys yra suteikti stimula, kuris sukelty norima pavaldinio
reakcija. Elgesio poveikio metodai: pozityvi parama, negatyvi parama, daliné parama. Paramos
metodas pasirodé¢ efektyvus daugelyje imoniy, taciau yra Siokiy tokiy abejoniy dél jo taikymo: vadovai
turi aiSkiai Zinoti, kas darbuotojui yra apdovanojimas, o kas bausmé; kartais iStekliai neleidzia taikyti
paramos; sunku nustatyti paramos metodus; vadovas turi tiksliai nustatyti, kokiy elgesio poky¢iy
siekiama.

Kognityvinis poziiris. Teigia, kad tikrasis sékmingas vadovavimo pagrindas yra sugebé&jimas
jvertinti situacijg ir daryti sprendimus. Kognityvinio pozitirio $alininkai tiria, kaip vadovai priima
sprendimus ir kaip jie nustato, kas motyvuoja Zmones, kuriuos jie tikisi valdyti.

Socialinés jtakos teorijos. Socialinés jtakos teorijos tvirtina, kad vadovo ir pavaldinio
santykiai, o ne vadovo bruozai ir elgesys lemia vadovavima. Sis poziliris yra jdomus i3$iukis
tradicinéms vadovavimo teorijoms. Pazangesnés — socialinés jtakos teorijos analizuoja vadovavima,
kaip vadovo ir pavaldiniy tarpusavio sgveikos rezultata. (Stankevicien¢ A., Lobanova L., 2006).

Taip pat akivaizdu, jog lyderysté vyrauja tiek tarp Zzmoniy, tiek tarp organizacijy. Lyderysté
pajégi vienaip ar kitaip paveikti ir jtakoti kitus. Tai budas sukurti aiSkig vizijg, suteikiant savo
pavaldiniams pasitikéjima, jgyjamg per koordinavimg ir komunikavimg. Lyderiavimas suteikia
galimybe pasiekti aukStesnius rezultatus uzduociy atilikimuose, plany jgyvendinime ir suteikia
darbuotojams daugiau atsakomybés pasitelkiant savimong ir saviraiS$kg. (Chang S. C., Lee M. Sh.,,
2007). Itin svarbus aspektas yra tai, jog darbdaviai neturéty susitelkti j neigiamus dalykus, susijusius
su darbuotojy kalte, taciau vertéty kaskart priminti darbuotojams jy konkretaus darbo svarba
organizacijai ir rodyti pasitikéjima ir komandos vienybe. O tai skatina darbuotojy motyvacija susitelkti
1 savo darbg. KokybiSka komunikacija ir teigiama darbiné aplinka, darbuotojus jgalina pasiekti
efektyvesniy rezultaty. (Beach A. J., 1996). Kitas svarbus aspektas yra pasitikéjimo svarba
organizacijoje. Pasitikéjimas yra vienas esminiy elementy, kuris skatina nepriekaistingg organizacijos
funkcionavimag ir teikia abipus¢ nauda. Tai yra bitina efektyviam bendradarbiavimui ir komunikacijai.
Vadovai privalo stiprinti pasitik¢jimo santykius, pavyzdziui, leisdami darbuotojams priimti
savarankiskai sprendimus, sudaryti savo darbo plang ir neatmesti galimybés jtraukti darbuotojus
priimant svarbius nutarimus, jtakojan¢ius jmonés rezultatus. Darbdaviai aktyviai komunikuodami su
darbuotojais, leidzia jiems geriau suprasti jmonés tikslus, poreikius ir tai lemia tikslesnj jy sprendimy

priemimg. (Moye M. J., Henkin A. B., 2006). Taigi jmoné funkcionuoja kur kas efektyviau, kuomet
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vadovai dalinasi kontrole, ir kuomet darbuotojai yra patenkinti dalyvavimo, priimant sprendimus,
lygiu.

Pasauliné praktika pateikia pavyzdziy, kada darbuotojai savo iniciatyva ir kiirybiskumu,
sutelktomis jégomis pasitlo iSeitis 1§ susiklosCiusiy Kkritiniy situacijy, ir organizacijos iSvengia
bankroto ar kity grésmiy. Tokie dabuotojy susitelktumo pavyzdziai jrodo, jog noras efektyviai dirbti
priklauso ne tik nuo atlyginimo dydzio, bet ir nuo kity, nuo tiesioginio darbo uzmokescio
nepriklausanc¢iy veiksniy, kurie dazniausiai apibiidinami kaip nematerialinio poveikio priemongs, arba
motyvuojantys darbuotojus organizaciniai veiksniai. (Stankevi¢iené A., Lobanova L., 2006).

Taigi yra daugybé nematerialinio poveikio priemoniy, turinCiy teigiamg jtakg darbuotojy
pastangoms gerai atlikti darba: atsakingos uzduoties darbuotojui pavedimas, laiku iSsakytas pagyrimas
ar padéka uz gerai atlikta darba, darbuotojo nuomonés isklausymas, paaukstinimas pareigose, bendri

neoficiallis renginiai.
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2. SOCIALINIO DIALOGO REALIZAVIMO EUROPOS SAJUNGOJE
INSTRUMENTAI

Vykstant Europos Sajungos intensyviam integracijos procesui, vis daugiau Zzmoniy yra
potencialtis Europos jstaigy darbuotojai, todél pravartu konstruktyviai uztikrinti ir stiprinti darbdaviy ir
darbuotojy dialoga, teises, darbuotojy jtraukimg j valdyma. 2001 m. spalio 8 d. buvo priimtas Tarybos
reglamentas (EB) Nr. 2157/2001 dél Europos bendrovés (SE) statuto®. Kartu su Reglamentu jsigaliojo
Tarybos direktyva 2001/86/EB. Sia direktyva svarbu nagrinéti, nes tai Kkertinis dokumentas,

jitvirtinantis darbuotojy dalyvavima, teises, glaudesnj bendradarbiavimg tarp vadovy ir darbuotojy,
jtakos daryma sprendimams, teis¢ j informavimg ir konsultavima. Pagal $ig direktyva valstybés narés

turi suderinti ar parengti ir priimti atitinkamus nacionalinés teisés aktus.

2.1. Teisiné bazé: Europos Sajungos bendroviy teisé

Pleciantis Europos Sajungai ir didéjant vienos didelés rinkos ,,zaidéjy* biiriui, pravartu
reglamentuoti paciy bendroviy jsisteigimo teise, uztikrinant vienodas salygas visy Saliy bendrovéms.
Taip pat reikSmingi kiti Europos privalomojo pobudzio teisés aktai, uztikrinantys jmoniy darbuotojy
bendradarbiavimo formas ar reglamentuojantys Europos bendrovés statusa.

Dar Romos sutartis uZztikrino jsisteigimo laisve bendrovéms, jsteigtoms pagal vienos i$
valstybiy nariy teis¢, kuriy buveiné registruota Europos bendrijos teritorijoje. Si jsisteigimo teisé
reiskia:

* bendroviy pripazinimg visose valstybése narése;

» draudimg reikalauti, kad bendrovés i§ vienos valstybés narés, jsteigtos kitoje valstybéje naréje,
vykdyty kitokius formalumus, negu nustatytieji priimancios valstybés narés bendrovéms.
Palaipsniui susiformavo pragmatiSkesn¢ Bendroviy teisés derinimo koncepcija, labiau

atitinkanti subsidiarumo principg: neapsiriboti nacionalinés valstybiy nariy teisés vienodinimu, bet
sukurti i§imtinai Europos bendroviy teisés teisinj subjekta. Siekiant Sio tikslo priimti Sie reglamentai:

1985 m. liepos 25 d. Tarybos Reglamentas (EEB) Nr. 2137/85 dél Europos ekonominiy

interesy grupiy (EEIG), itvirtinantis nauja bendradarbiavimo forma, kuri padeda atskiriems verslo

subjektams i§ skirtingy valstybiy nariy plétoti bendra veiklg, nesusijungus ir nejsteigus bendros
dukterinés jmonegs.

2001 m. spalio 8 d. Tarybos reglamentas (EB) Nr. 2157/2001 dél Europos bendrovés (SE)

statuto. Svarstant Reglamento projekta, siekiant iSvengti vienbalsiSko sprendimo priémimo, pradinis
tekstas buvo iSskaidytas j dvi dalis: 1) Reglamentas, jtvirtinantis juridinio asmens teising formg —

Europos bendrove; 2) Direktyva dél darbuotojy dalyvavimo priimant sprendimus.

! Council Regulation (EC) No 2157/2001 of 8 October 2001 on the Statute for a European company (SE).
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Idéja sukurti visos Europos Bendrijos mastu vienodomis sglygomis veikianc¢ig bendrove yra
gana sena. Kuriant vidaus rinkg ir dél to geréjant ekonominei ir socialinei buklei, prieita prie i§vados,
kad nepakanka vien panaikinti prekybos ir paslaugy teikimo barjerus, bet biitina ir gamybines
struktiiras pritaikyti Bendrijos dimensijai. Todél svarbu, kad bendrovés, kuriy veikla neapsiriboja vien
vietos poreikiy tenkinimu, galéty planuoti ir vykdyti veikla pagal bendras taisykles visos Bendrijos
mastu. Daugiausia diskusijy ir nuomoniy skirtumy sukélusiam klausimui dél darbuotojy dalyvavimo
Europos bendrovés valdyme iSnagrinéti buvo sudaryta eksperty grupé Europos darbuotojy dalyvavimo
sistemos, kuriai vadovavo buvgs Europos Komisijos viceprezidentas Etienne’as Davignonas. Eksperty
grupés ataskaita, pateikta 1997 metais, buvo impulsas suaktyvinti Europos bendrovés statuto
svarstyma ir minéty Reglamento ir Direktyvos priémima. (Railaité A., 2004).

Atsizvelgiant | poreikj bendrovéms veikti perzengiant vienos valstybés ribas, informacijos ir
komunikaciniy technologijy vystymasj, Europos Sajungos plétra, nuo 2003 m. pradétas naujas Europos
Sajungos bendroviy teisés modernizavimo etapas. 2003 m. geguzés 21 d. Europos Komisija iSleido
komunikatg ,,Bendroviy teisés modernizavimas ir bendroviy valdymo stiprinimas Europos Sajungoje —
veiksmy planas®. Siame Komunikate sitiloma plétoti darbuotojy ir kreditoriy interesy apsauga, stiprinti
akcininky teises, didinti Europos verslo konkurencingumg ir efektyvumg. Taip pat ypatingas démesys
skiriamas gero valdymo praktikai, siekiant didinti pasitikéjimg kapitalo rinka. Taigi Sis dokumentas,
kaip atsakas j Europoje vykstancius (tuo paciu ir globalinius) pokyc¢ius, rodo Europos Komisijos kryptj
siekiant atnaujinti ir dar labiau plésti ES bendroviy atstovy teises.

Kadangi Europos Sajunga (ES) — tai Europos valstybiy asociacija, kurios tikslas yra ekonominé
ir politiné valstybiy nariy integracija, paminétina, kad ES valstybiy nariy nacionalinéje teiséje tam
tikros sritys, kaip antai: jmoniy steigimas, jy veikla, veiklos nutraukimas, reglamentuojamos
nevienodai. Norint to iSvengti, tikslinga ieSkoti bendry, virSnacionaliniais teisés aktais
reglamentuojamy Europos Sgjungos valstybiy nariy verslo formy. (Pranckevi¢ius A., Ribokaite D.,
2004). Todé¢l Europos Komisijos kaip virSnacionalinés institucijos pastebimas suaktyvéjes veikimas
pasitarnauja siekiamam tikslui - suvienodinti kuo daugiau sri¢iy teisiniy aspekty ES bendroviy
funkcionavimo kontekste.

Kita vertus, siekiant skatinti tarptautinj versla tarp Europos Sajungos valstybiy nariy, ilga laika
buvo kuriamos virSnacionalinés jmonés formos, kuriy veiklg reguliuoty bendra ES, o ne nacionaliné
teisés sistema. Pagrindinius tokiy formy jmoniy veikimo principus reglamentuoja Europos Bendrijy
teisés aktai, o papildomos nuostatos jtvirtinamos nacionaliniuose teisés aktuose. (Pranckevicius A.,
Ribokaité D., 2004).

Pastebimai ES teisés aktai teikia tiesioging nauda ir pasitarnauja tiek individualiems
darbuotojams, tiek pacioms bendrovéms, nes didZioji dalis ES sutarCiy straipsniy turi tiesioginj efekta,

todé¢l individai ar organizacijos gali tiesiogiai kreiptis ] nacionalinius teismus, jeigu jie mano, kad

29



straipsniy suteiktos teisés yra pazeistos nacionaliniy jstatymy ar praktiSkai. Pavyzdziui, individas, kuris
mano, kad ,,vienodo uzmokesCio uz vienoda darbg vertés* teis¢ yra paZzeista, nes darbo salygos
neadekvacios, jis/ji gali tiesiogiai kreiptis | naconalinj teismg ir toks kreipimasis gali nukeliauti iki
Europos teisingumo teismo (angl. European Court of Justice). Sutartys taip pat formuoja antriniy
jstatymy leidimo pagrindg. Pagrindinis antrinio jstatymo kiirimo metodas nurodytas direktyvomis,
kurios apibrézia minimalias jstatymy salygas, kurios dazniausiai egzistuoja valstybése narése. Tai yra
valstybés narés atsakomybé uztikrinti, kad nacionaliniai jstatymai atitikty salygas, nurodytas
direktyvose. Komisija (angl. Commission) turi pareigg valdyti §j procesg ir kuomet yra biitina imtis
veiksmy siekiant priversti nacionalines vyriausybes efektyviai jgyvendinti ES jstatymus. Komisija taip
pat yra atsakinga uz tam tikrg reglamentavimag, pagrista Sutartimis ir direktyvomis, kurios aiskina ar
pagerina ES jstatymy efektyvuma. (McDonald F.,2000).

Europos uZimtumo strategija

Dar vienas ES dokumentas, nors ir netiesiogiai, bet zenklinantis Europos darbo santykiy
konteksta yra Europos Uzimtumo strategija. Valstybiy nariy uzimtumo politikos kryp¢iy bendrieji
prioritetai ir atskiri uzdaviniai yra nustatyti visy valstybiy nariy bendrai sukurtose daugiametése
Uzimtumo gairése. Siuo metu galiojancios gairés skirtos 2005-2008 m. laikotarpiui ir yra 2005-2008
m. integruoty ekonomikos augimo ir darbo viety kiirimo gairiy dalis. | pastargsias gaires taip pat yra
jtrauktas ekonominis valdymas. UZimtumo gairémis grindZiamos nacionalinés reformy programos ir
ES ,Lisabonos programos® dalis, skirta uzimtumui. Lisabonos programoje yra numatyti visi ES
veiksmai zinioms ir naujovéms skatinti ir daugiau ir geresnéms naujoms darbo vietoms kurti, siekiant,
kad Europa tapty patrauklesne vieta dirbti ir investuoti. UZimtumo gairémis siekiama jgyvendinti
uzimtumo politikos kryptis, kuriy tikslas — uZtikrinti visiS$kg uzimtuma, gerinti darbo kokybe ir naSuma
ir stiprinti socialing ir teritoring sanglaudg. Taip pat imamasi veiksmy, skirty darbo rinkos poreikiy ir
siilomy jgidziy tarpusavio atitikimui uztikrinti. Gairése pripaZjstama, kad darbo rinkos lankstuma
biitina derinti su uzimtumo uZztikrinimu; taip pat pripazjstamas socialiniy partneriy vaidmuo. Gairémis
remiama uzimtumg skatinanti raida darbo sgnaudy ir darbo uzmokesc¢io nustatymo metody srityse,
didesnés ir tinkamesnés investicijos ] Zmogiskajj kapitalg ir mokymo ir Svietimo sistemy derinimas su
naujais jglidziams keliamais reikalavimais.? Taigi Sie visi gairése iSdéstyti reikalavimai prisidéty prie
darbuotojy didesnio jgalinimo organizacijose, kas suteikty jiems kaip lygiaveriams partneriams su
vadovais ar aukStesnés grandies vadybininkais dalyvauti organizacijy valdyme.

Investicijos j ZmogisSkqjj kapitalg

Siekiant apraSyto darbuotojy jgalinimo organizacijose, svarbu investicijas sutelkti i didZiausia
organizacijy turta - zmogiskuosius iSteklius. Todél investuojant j zmogiskaji kapitalg ES rodo didelj

démesj. Pavyzdziui, socialiniame fonde 2007-2013 m. numatyta 77 mlird. eury, uz kuriuos bty

2 Europos Sajungos oficialus tinklalapis. ES veiklos sri¢iy apzvalga. Uzimtumas ir socialiniai reikalai. 2007.
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gerinamas darbuotojy ir jmoniy prisitaikymas, didinamos galimybés jsidarbinti ir dalyvauti darbo
rinkoje, kovojama su diskriminavimu, sudaromos salygos socialiai remtiniems zmonéms lengviau
patekti j darbo rinka, skatinamos reformos visoje ES, tobulinamos $vietimo ir mokymo sistemos ir
vystomi instituciniai pajégumai nepalankioje padétyje esanciuose regionuose.

Jau daugel] mety ES stengiasi uZztikrinti, kad visoje jos teritorijoje buity sudaromos deramos
darbo salygos ir ginamos darbuotojy teisés. Siy tiksly siekiama nustatant bendras biitiniausias darbo
salygy, kolektyvinio atleidimo i§ darbo, darbo ne visg darbo diena, laikino darbo, darbuotojy sveikatos
ir saugos taisykles. ES teis¢je taip pat jtvirtintas vienodas darbo uzmokestis uz vienoda darbg ir
apsauga nuo seksualinio priekabiavimo. ES S$iuo metu svarsto, kaip darbo rinkoje buty galima
pritaikyti lankstumo ir uzimtumo garantijas. Lankstumo ir uzimtumo garantijos — tai nauja uzimtumo ir
socialiniy garantijy sistema, kuri yra reikalinga tam, kad darbo rinkos galéty geriau reaguoti |
globalizacijg ir sparCig technologing pazanga. Taigi visg tai siejama su vidiniu organizacijos vartotojy
t.y. darbuotojy poreikiy patenkinimu, teikiant jiems daugiau teisiy darbo santykiy kontekste.

ES teisés aktais draudziamas diskriminavimas dél lyties, rasinés ar etninés kilmés, negalios,
seksualinés orientacijos, amziaus ir religijos ar tikéjimo. Si nuostata grindziama teisés aktais,
draudzianciais diskriminuoti dé¢l lyties teikiant galimyb¢ naudotis prekémis ir paslaugomis (su tam
tikromis iSimtimis draudimui), politinémis strategijomis, skirtomis kovai su diskriminavimu ir
ksenofobija ir uZtikrinanciomis, jog i lyCiy klausimus yra atsiZvelgiama visose ES politikos kryptyse.
Taigi jei Sios nuostatos bus jgyvendintos, tai pasitarnauty, kad, pavyzdziui, moterims ar uzsienieciams,
ar kitoms diskriminuojamoms tam tikroms socialinéms grupéms biity uZtikrintas pri¢jimas, jtakojant
organizacijy esminiy sprendimy priémima.

ES taip pat skatina Siuolaikine samprata grindziamus darbo santykius ir darbuotojy ir

darbdaviy atstovy tarpusavio dialogg. Stiprus darbuotojy ir darbdaviy rySiai ne tik stiprins darbuotojy

apsauga, bet ir didins konkurencinguma. Europos Komisija ragina bendroves prisiimti socialing
atsakomybe, remdamasi idéja, kad socialiniai ir aplinkos klausimai turéty biti neatsiejama verslo
strategijos dalis.®

2001 m. spalio 8 d. Tarybos reglamentas (EB) Nr. 2157/2001 d¢l Europos bendrovés
(SE) statuto

Europos bendrove, kuri lotyniskai vadinama ,,Societas Europaea‘“ arba sutrumpintai SE, yra

juridinis asmuo, kurio atsiradimo teisinis pagrindas yra 2001 m. spalio 8 d. Tarybos reglamentas (EB)
Nr. 2157/2001 dél Europos bendrovés (SE) statuto (Council Regulation (EC) No 2157/2001 of 8
October 2001 on the Statute for a European company (SE)).

Reglamentas yra privalomas visas ir tiesiogiai taikomas visose valstybése narése nuo 2004 m.

spalio 8 d. Lietuvoje Reglamento taikymg uztikrina 2004 m. balandzio 29 d. priimtas Lietuvos

% Europos Sajungos oficialus tinklalapis. ES veiklos sri¢iy apzvalga. Uzimtumas ir socialiniai reikalai. 2007.
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Respublikos Europos bendroviy jstatymas. Europos bendroviy jstatymas neperkelia Reglamento

nuostaty, o tik konkretizuoja ir papildo (kiek tai numato ir leidzia Reglamentas) kai kurias Europos
bendrovés steigimo, valdymo, buveinés perkélimo ir pertvarkymo taisykles. Istatymas uztikrina
akcininky, prieStaraujanciy Europos bendrovés steigimui jungimo biidu ar Europos buveinés
perkélimui, teisiy apsaugg, suteikia teise Teisingumo ministerijai Vyriausybés nustatyta tvarka
priestarauti Europos bendrovés steigimui jungimo budu ar Europos bendrovés buveinés perkélimui, jei
tai pazeisty vieSuosius interesus, taip pat nustato kai kurias Juridiniy asmeny registro tvarkytojo teises

ir pareigas. Kartu su Reglamentu jsigaliojusi Tarybos direktyva 2001/86/EB*, papildo Europos

bendrovés statutg dél darbuotojy dalyvavimo priimant sprendimus. Pagal Sig direktyva valstybiy nariy
pareiga — suderinti ar parengti ir priimti atitinkamus nacionalinius teisés aktus. Direktyva

igyvendinantis Lietuvos Respublikos jstatymas dél darbuotojy dalyvavimo priimant sprendimus

Europos bendrovése jsigaliojo 2005 m. geguzés 28 d. ir nuo tada Lietuvoje yra sudaryta galimybé

steigti Europos bendrove.®

Istatymo dél darbuotojy dalyvavimo priimant sprendimus Europos bendrovése tikslas —
uztikrinti darbuotojy dalyvavima priimant sprendimus Europos bendrovése (SE). Istatymas taikomas
tokiomis aplinkybémis:

1. Jei Europos bendrovés buveiné yra, arba steigiamos Europos bendrovés buveiné bus
Lietuvos Respublikoje.

2. Nepaisant Europos bendrovés buveinés vietos arba steigiamos Europos bendrovés buveinés
vietos, §is jstatymas taip pat taikomas nustatant:

1) Lietuvos Respublikoje buveine turin¢iy steigime dalyvaujan¢iy bendroviy, susijusiy
kontroliuojamyjy bendroviy, Lietuvos Respublikoje veikianciy susijusiy padaliniy, taip pat Europos
bendroveés darbuotojy skaiciy;

2) Lietuvos Respublikoje buvein¢ turinCiy steigime dalyvaujanciy bendroviy, susijusiy
kontroliuojamyjy bendroviy, taip pat Lietuvos Respublikoje veikianciy susijusiy padaliniy darbuotojy
atstovy skyrimo (rinkimo) j specialiuosius deryby komitetus tvarkg ir sglygas;

3) Lietuvos Respublikoje dirbanc¢iy Europos bendroviy, Lietuvos Respublikoje buveine turinciy
Europos bendrovés kontroliuojamyjy bendroviy ar Lietuvos Respublikoje veikianciy Europos
bendrovés padaliniy ar jos kontroliuojamosios bendrovés padaliniy darbuotojy atstovy skyrimo
(rinkimo) 1 Europos bendrovés darbo tarybas, taip pat jy skyrimo (rinkimo) j Europos bendrovés

administravimo ar priezitiros organus tvarka;

4 Tikslas: 1. Si direktyva reglamentuoja darbuotojy dalyvavima sprendziant Reglamente (EB) Nr. 2157/2001 nurodyty
Europos riboto atsakomybés akciniy bendroviy (Societas Europaea, toliau — SE) reikalus. 2. Siuo tikslu priemonés dél
darbuotojy dalyvavimo nustatomos kiekvienoje SE 3 — 6 straipsniuose nustatyta deryby tvarka.

5 LR jstatymas. Dél darbuotojy dalyvavimo priimant sprendimus Europos Bendrovése. 2005m. geguzés 12 d. Nr. X-200.
Vilnius.
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4) specialiojo deryby komiteto, Europos bendrovés darbo tarybos nariy, taip pat j Europos
bendrovés administravimo ar priezitiros organus darbuotojy arba jy atstovy iSrinkty, paskirty, pasitlyty
nariy ar nariy, kuriy paskyrimui pritaré darbuotojai arba jy atstovai, garantijas ir teisiy apsauga, jy teis¢
1 kelionés, sveikatos ir gyvybés draudimo, nakvynés ir pragyvenimo iSlaidy atlyginimg, kai Sie nariai
yra darbo santykiais susij¢ su Lietuvos Respublikoje buveing¢ turinCia steigime dalyvaujancia
bendrove, susijusia kontroliuojamaja bendrove ar Lietuvos Respublikoje veikian¢iu susijusiu padaliniu
arba su Lietuvos Respublikoje buveing turinfia Europos bendrovés kontroliuojamaja bendrove ar
Lietuvos Respublikoje veikian¢iu Europos bendrovés padaliniu ar jos kontroliuojamosios bendrovés
padaliniu.®

Nagrin¢jant §io jstatymo turinj, pastebima, kad yra atskira sgvoka, skirta darbuotojy
dalyvavimui priimant sprendimus: tai bet koks biidas, jskaitant informavima, konsultavimg ir

dalyvavima, kuriuo darbuotojy atstovai gali paveikti bendrovéje priimamus sprendimus.

2.2. Socialinio dialogo realizavimo formos ES ir jas jtakojancios galimybés

Zvelgiant retrospektyviai j socialinio dialogo galimybiy istakas Europos Sajungoje, analizei
reikeéty pasitelkti platesnj - ES socialinés politikos - konteksta. Socialinés politikos gairés Europos
Bendrijos mastu buvo jtvirtintos dar 1957 mety Europos bendrijos steigimo sutartyje (Romos), kurioje
socialinei politikai buvo skirtas atskiras skyrius. Ta¢iau Europos Bendrijy socialiné politikos krypc¢iy
turinj, skirtingai nuo nacionaliniy valstybiy lygmens, sudaro ne tiek 1éSy perskirstymas socialinéms
reikméms, kiek socialinis reguliavimas ty sri¢iy, kurios yra susijusios su bendrosios rinkos veikimu
kaip, pavyzdziui, darbo teis¢, darby saugos reikalavimai, socialinés darbuotojy migranty teisés, motery
ir vyry lygiateisiSkumas. (Vitkus G., 2002). Taigi nors Europos Bendrijos savo kompetencijoj
neperéme visy jprasty nacionalinés valstybés socialinés politikos bruozy, bet jau nuo pat $ios
organizacijos susiklirimo Europos mastu buvo derinamas bendras poziiiris ] teisinius darbo santykius,
kuriuose neiSvengiamai uZprogramuotos darbuotojy ir darbdaviy potencialaus dialogo formavimo
Kryptys.

1987 metais, pasiraSius Vieningg Europos akta, Europos Bendrijos Zenkliai i$plété savo
veikla socialinés aplinkos srityje. Taciau, valstybés narés velgi nepanoro prarasti savo suvereniteta
socialinés politikos srityse kaip iSsilavinimas, sveikatos prieZilira, gyvenimo salygos ir socialinio
saugumo paramos (pasalpy) tiekime. Dideli socialiniy sglygy skirtumai ir skirtingi ideologiniai ir
kultiiriniai poZitiriai } socialines problemas, kurios egzistuoja valstybése narése, sudaré nemazai

kliti¢iy ES aktyviai veikti socialinés politikos tradicinése srityse. Dar daugiau, Bendrijy biudzetas

® LR jstatymas. Dél darbuotojy dalyvavimo priimant sprendimus Europos Bendrovése. 2005m. geguzés 12 d. Nr. X-200.
Vilnius.
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palyginti su ES ekonomikos mastu yra mazas ir dazniausiai finansiniai iStekliai yra skiriami Bendrai
zemés tikio politikai ir Struktiiriniams fondams. Todél ES savo galig socialinés politikos kontekste
koncentruoja i darbo santykius organizacijose, pastangas kreipiant link darbo santykiy socialinio
reglamentavimo ir nuostaty formavimo. (McDonald F., 2000).

Galiausiai pastebima, kad spartéjanti Europos integracija, daugelj kompanijy paskatina
atidaryti padalinius kitose valstybése narése arba steigti Europos plataus masto kompanijy
susivienijimus. (Feldmann. H., 2002).

Nors iki Suvestinio Europos akto, valstybés narés nenoriai perleisdavo savo nacionalines
tradicines socialinés politikos galias virSnacionaliniam ES lygmeniui, taciau j ES veiklos kompetencijg
patekes darbo santykiy reguliavimas - sritis, | kurig ES intervencija galbiit Salims naréms yra netgi
bitina, siekiant ne tik uztikrinti laisvo darbo judéjima, bet ir laiduoti kity valstybés nariy darbuotojy
teises organizacijy veikly plotméje.

Darbuotojy jtraukimo § valdymg formos

Dalyvavimas valdyme. Visy dalyvavimo valdyme programy bendra iSskirtiné savybé —

grupinis sprendimy priémimas. Tai yra darbuotojai i$ tiesy dalijasi reikSminga sprendimy priémimo
galia su savo tiesioginiais vadovais.

Kartais dalyvavimas valdyme budavo reklamuojamas kaip panacéja pakelti nuotaikai ir
padidinti produktyvumui. Taciau dalyvavimas valdyme nebiitinai tinka kiekvienai organizacijai ar
kiekvienam organizaciniam vienetui. Kad jis biity veiksmingas, reikia pakankamai laiko dalyvauti,
klausimai, j kuriy sprendimg jsitraukia darbuotojai, turi buiti aktuallis, darbuotojai privalo turéti
gabumy (intelekta, techninj iSmanyma, bendravimo jgudZius) dalyvauti, o organizacijos kultiira turi
skatinti darbuotojy jsitraukima.

Buvo atlikta daugybé¢ dalyvavimo ir darbo rezultaty rySio tyrimy. Taciau pastebéjimai néra
vienareik$miai. Atidziai i$analizavus tyrimo rezultatus, paaiSkéja, kad dalyvavimas paprastai turi tik
nedidele jtaka tokiems veiksniams kaip darbuotojy produktyvumas, suinteresuotumas ar
pasitenkinimas darbu. Suprantama, jog tokia iSvada nereiSkia, kad esant tinkamoms sglygoms
dalyvavimas valdyme negali buti naudingas. Taciau $i iSvada teigia, kad dalyvavimas valdyme néra
garantuota priemoné darbuotojy veiklos rezultatams pagerinti. (Robbins S. P., 2006).

Reprezentacinis dalyvavimas. Beveik kiekvienoje Vakary Europos Salyje veikia vienokie ar

kitokie jstatymai, reikalaujantys, kad organizacijos taikyty reprezentacinj dalyvavimg. Tai yra
darbininkai ne tiesiogiai dalyvauja valdyme, o juos reprezentuoja mazos darbuotojy, kurie i§ tiesy
dalyvauja kompanijos valdyme, grupés. Reprezentacinis dalyvavimas buvo pavadintas ,,labiausiai
jstatymy remiama darbuotojy jtraukimo j valdyma forma pasaulyje®.

Reprezentacinio dalyvavimo tikslas — perskirstyti valdzig organizacijoje taip, kad profsajungy

reikalavimai ir vadovybeés ir akcininky interesai biity labiau subalansuoti.
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Dvi dazniausios reprezentacinio dalyvavimo formos yra darbo tarybos ir darbuotojy atstovai
direktoriy taryboje. Darbo tarybos sieja darbuotojus su vadovybe. Tai grupés paskirty ar iSrinkty
darbuotojy, su kuriais vadovybé privalo pasitarti, priimdama su personalu susijusius sprendimus.
Pavyzdziui, jei Olandijoje viena firma perima kitg, pastarosios darbo tarybg reikia informuoti i§ anksto,
ir jei taryba prieStarauja, ji per 30 dieny gali pareikalauti, kad teismas uzdrausty §j sandérj. Darbuotojy
atstovai direktoriy taryboje dalyvauja direktoriy tarybos posédziuose ir atstovauja firmos darbuotojy
interesams. Kai kuriose Salyse gali buti jstatymiskai reikalaujama, kad didelése kompanijose
darbuotojy atstovai turéty tokj patj viety skaiciy direktoriy taryboje kaip ir akcininky atstovai.

Reprezentacinio dalyvavimo jtaka darbuotojams yra minimali. Pavyzdziui, esama jrodymy, kad
darbo tarybose dominuoja vadovybé, todél Sios tarybos turi mazg jtaka darbuotojams ar organizacijai.
Ir nors $i darbuotojy jtraukimo ] organizacijos valdyma forma gali padidinti atstovaujanciy savo
kolegoms Zmoniy suinteresuotumg ir pasitenkinimg, beveik néra jrodymy, kad Sis efektas pasiekia ir
darbuotojus, kuriems jy kolegos atstovauja. Kalbant apskritai, ,,reprezentacinio dalyvavimo didZiausia
verté yra simboliné. Todél, jei norima pakeisti darbuotojy nuostatas ar pagerinti organizacijos veiklos
rezultatus, reprezentacinisdalyvavimas nebus geriausias sprendimas®. (Robbins S. P., 2006).

Darbuotojy akcijy nuosavybés planai. Kita darbuotojy jtraukimo j kompanijos valdyma forma

yra darbuotojy akcijy nuosavybés planai (DANP). Sie planai — tai organizacijose jdiegti naudy planai,
pagal kuriuos darbuotojai gali jsigyti organizacijos akcijy.

Pagal tipiska DANP sukuriamas darbuotojy akcijy fondas. Organizacijos ] §] fondg perveda
arba akcijas, arba pinigus pirkti akcijoms ir paskirsto akcijas darbuotojams, Nors darbuotojai yra
organizacijos akcijy savininkai, paprastai jie negali fiziSkai turéti akcijy ir jas parduoti tol, kol dirba
organizacijoje.

DANP analizé rodo, kad Sie planai didina darbuotojy pasitenkinimg darbu. Be to, jie daznai
salygoja geresnius organizacijos veiklos rezultatus. (Robbins S. P., 2006).

Darbuotojy jtraukimo j valdymg programy ir motyvacijos teorijy rysys

Darbuotojy jtraukimas j valdyma remiasi keliomis motyvacijos teorijomis. Teorija Y dera su
kolektyviniu valdymu, o teorija X dera su tradiciSkesniu autokratiniu vadovavimo Zmonéms stiliumi.
Dviejy veiksniy teorijos prasme darbuotojy jtraukimo i valdyma programos gali sukelti vidine
darbuotojy motyvacija, suteikdamos galimybeg tobuléti, imtis atsakomybeés ir labiau jsitraukti j darba.

PavyzdZiui, Vokietijoje, Pranciizijoje, Olandijoje ir Skandinavijos Salyse pramoninés
demokratijos principai yra itin jsiSaknije, o kitose Salyse, tarp jy Japonijoje ir Izraelyje, jau kelis
deSimtmecius praktikuojamos vienokios ar kitokios reprezentacinio dalyvavimo formos. Dalyvavimas
valdyme ir reprezentacinis dalyvavimas kur kas légiau jsitvirtino Siaurés Amerikos organizacijose.
Taciau Siandien pabréziancios darbuotojy dalyvavimg jtraukimo j valdyma programos tapo norma. Kai

kurie vadovai ir toliau atsisako dalytis sprendimy priémimo galia, taciau Siems vadovams daromas
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spaudimas — atsisakyti autokratinio sprendimy priémimo stiliaus ir imtis labiau skatinan¢io
dalyvavima, padrasinancio, globéjisko vaidmens.

Tuo tarpu DANP tampa populiaria darbuotojy jtraukimo ] organizacijos valdyma forma. Jy
skaicius nuo vos keliy pries 30 mety padidéjo iki daugiau nei 10 000 dabar, ir Sie planai apima daugiau
nei 10 milijony darbuotojy. (Robbins S. P., 2006).

Darbo pasidalijimas, arbuotojy bendradarbiavimas, komandos ir jy veikla

Darbo pasidalijimas gali bati individualus, kolektyvinis ir tiesioginis arba netiesioginis.
Galima skirti dvi grupes: tradicinis kolektyvinis darbo pasidalijimas, kuris skatina jmonéje vienodo
darbo jégos pasidalijimo galimybes ir naujas bendradarbiavimo formas, kurios yra labiau tiesioginés ir
individualesnés, nes iSsivysté i vadybos strategijy, uztikrinan¢iy jmonés jsipareigojimus
darbuotojams, vykdant komunikacijos procediiras, mokant individualius atlyginimus, skatinti
iniciatyva, darbo jvertinimg, susijusi su atlyginimu, mokamu pagal darbo rezultatus. Pats
akivaizdziausias tradicinio kolektyvinio bendradarbiavimo pavyzdys yra kooperatyvinis, kur
bendradarbiavimas apima nuosavybés teisés ir kontrolés elementus.

Kolektyvinés derybos per iSrinktus atstovus ar visu etatu dirbancius tarnautojus suteikia
darbuotojams galimybe dalyvauti salygy aptarime. Kitos netiesioginio kolektyvinio bendradarbiavimo
formos: socialinis bendradarbiavimas, prekybos sajungy susitarimai, darbo tarybos, bendry veikimo
procediiry nustatymas ir sgjungy konsultaciniai komitetai.

Naujosios bendradarbiavimo formos daugiausia tiesioginés — instruktavimo grupeés,
individualus pozidiris (pvz: apklausos anketos, pasiiilymy schemos). Sios bendradarbiavimo formos
vadinamos darbuotojy jtraukimu arba teisiy suteikimas darbuotojams. Tiesioginis bendradarbiavimas
yra labai svarbus vadovams, siekiantiems jgyti savanoriSkus darbuotojy jsipareigojimus jmonés
tikslams patenkinti ypa¢ kai padidéjusi konkurencija ir darbo nesaugumas. Taigi galima iSskirti
pagrindinius bendradarbiavimo principus, skatinant socialinj dialoga jmonése. (Zr. 6 lent.).

Komandinis darbas ne visada reiskia auksta darbuotojy bendradarbiavimo lygj ypa¢ atliekant
organizacinius sprendimus. Komandinis darbas turi teigiamg poveikj darbuotojams, ypac stengiantis
pagerinti darbuotojy santykius, puikus biidas spresti konfliktus, kei€iant darbuotojy poziirj ir mintis,
skatinti pasitik¢jimg ir bendravimg. Darbo kontrol¢ yra reikalinga tam, kad pasikeisty darbuotojo
pozitiris dél jsitraukimo j jmonés veiklg ir sprendimy priémimg, tai padeda nukreipti darbuotojo

vertybes jmonés tikslams. (Summers J., Hyman J., 2004).

6 Lentelé. Bendradarbiavimo susitarimy principai
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Sékmingo jsipareigojimai siekti jmonei sékmingy rezultaty;

bendradarbiavimo | darbuotojo jsipareigojimai darbo saugumui, kai sgjunga jsipareigoja padidinti
principai lankstumo funkcijg darbo vietoje;

darbo kokybés gerinimas, suteikiant darbuotojams galimybe patobulinti jgtidzius,
pagerinti darba ir jo kokybe;

atvirumas ir noras dalintis informacija;

papildoma nauda sgjungai, darbuotojai ir darbdaviai turi pamatyti, kad
partnerysté teikia matomus pakitimus;

darbuotojy ir sgjungy pripazinimas, kad jy interesai skirtingi.

Esminiai socialinio | saugumas ir lankstumas;
dialogo vystymosi | finansinés sékmés pasidalijimas;
elementai komunikacijos ir konsultacijos vystymas;

reprezentaciné darbuotojy nuomoné.

(Summers J., Hyman J., 2004.)

Potencialiis konflikty Saltiniai

Pasikeitus pozitriui, disharmonija darbe gali paveikti darbg tik tada, kai konfliktai kyla tik
tarp vadovy ir darbuotojy. Tarp vadovy konfliktai dazniausiai kyla dél to, kad nesiseka jdiegti pozitirio
ir elgesio permainy. Konfliktai tarp darbuotojy ir darbuotojy grupiy yra pervertinami. Manoma, kad
darbuotojy grupése vyrauja panasils interesai, elgesys ir atsakomybe, taciau tai yra klaidingas poZiiiris,
todel tikimasi, kad darbuotojai panaSiai zilirés j bendradarbiavima, bet tai sumaZina darbuotojy
atsakomybe, kompanijos atzvilgiu. Daznai darbuotojy motyvacija biina skirtinga, vieniems riipi
socialinis bendradarbiavimas, kiti labiau linke¢ dométis finansiniais apdovanojimais. Skirtingi
bendradarbiavimo biuidai skirtingai paveikia darbuotojus. Pavyzdziui, kai kurie darbo kooperatyvai gali
pritraukti darbuotojus, meégstancius rizikuoti finansiskai, kitus pritraukia tradiciné darbo aplinka.
(Summers J., Hyman J., 2004).

Taigi komunikacija gali bati potobulinta, naudojant tokias komunikavimo priemones, kaip
galimybé plétoti diskusijas, konsultacijas ir netgi kompromisus. Galima daryti prielaida, jog, jeigu
darbdaviai noriai remia ir skatina darbuotojy iniciatyvas, suteikdami jiems atsakomybeés ir jtakos galia,
vykdant jmonés procesus, tai, savo ruoztu, pagerina darbo santykiy kokybe¢ ir leidzia efektyviai
pasiekti bendrus tikslus. (Davis P. J., 20004).

Socialinés politikos ir jStatymy leidimo plétra

ES turi galig leisti jstatymus, dél tos priezasties sgjungos socialiné politika nukreipta link
darbo santykiy socialinio reglamantavimo ir nuostaty. Taciau su darbo santykiais susijusi ES politika

léemé reikSmingg darbo santykiy plétra, spartinant kova su nedarbu, amziaus, nejgalumo, raseés,
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religijos ir lyties diskriminacija. Be to, ES jstatymy leidimas dél minimaliy darbo teisiy sudaré sglygas
vykti esminiams nacionalinés darbo teisés pokyciams.

Europos integracijos procesas buvo lydimas ES jtatymy leidimo ir politikos augimo darbo
teisés srityse, siekiant iSvengti darbuotojy teisiy ir darbo salygy blogéjimo iki valstybiy nariy, kuriose
egzistuoja maziausi standartai, lygio. Tai yra taip vadinama problema — ,,Socialinis sgvartynas* (angl.
Social Dumping). Vieningo Europos akto ir Mastrichto sutarties socialinio protokolo nuostatos jgalino
Komisijg pasitilyti jstatymy, skirty kovai su ,,socialinio sgvartyno* problema, issireikalauti i§ valstybiy
nariy minimaliy sveikatos ir saugumo saglygy uztikrinimo, darbo teisés buvo pristatytos jvairiose
srityse. Sis jstatymy leidimas buvo pagristas socialiniy veiksmy programose, kurias vysté socialiné
chartija. Socialiniy veiksmy programos nuvedé iki jvairiausiy sri¢iy jstatymy leidimo, pavyzdziui,
direktyvos susijusios su darbo laiku, motinystés pasalpomis, tévy atostogomis, Europos darbo
tarybomis, darbuotojy informavimu, tipiniu darbu ir sveikatos ir saugumo matais. Didzioji dalis $iy
pasitlymy buvo patvirtinti ir pridéti prie nacionaliniy darbo jstatymy kanono. Taciau procesas néra
baigtas ir nemazai direktyvy yra ES institucijy patvirtinimo procese arba yra jgyvendinamos valstybiy
nariy nacionaliniuose jstatymuose. (McDonald F., 2000).

Lanksti darbo rinka reikalauja sutartimis jtvirtinty darbuotojy ir darbdaviy santykius, kurie
plétoja kolektyvinj poziiirj socialinés politikos plotméje, jtakojant ES jstatymams. (Dearden S. J. H,
1995).

ES ir nacionaliné politika

ES deda visas pastangas, norint paveikti organizacijy valdymo ir darbo politika, renkant ir
platinant informacija apie jdarbinimo ir darbo salygas valstybése narése. Sis procesas turi jtakos
nacionalinio valdymo politikos plétrai ir darbuotojy ir darbdaviy deryby procesuose, nes ES institucijy
darbas Siose srityse pabrézia ir daZznai remia naujus darbo santykiy plétros biidus.

Isipareigojimai pagerinti darbo salygas, jvardinti Amsterdamo sutarties darbo direktyvos
pavadinime, siekiant naujos darbo strategijos pritaikymo. Si strategija pagrjsta nacionaliniy darbo
politiky koordinavimu, skatinant auksta darbo lygj ir darbo salygy pageréjima. Sios strategijos tikslai
apibrézti ES darbo srities gairése. Siekiant paremti minétos strategijos tikslus, Komisija pateiké
nacionaliniy veiksmy plany rinkinj valstybéms naréms. Sie veiksmy planai nurodo valstybiy nariy,
kurios yra susijusios su darbo gairiy tiksly pasiekimu, politikos plany esme. Darbo gairés paremtos
keturiais elementais (darbingumas, verslumas, prisitaikymas ir lygios galimybés):

1. Darbingumo komponentas yra susij¢s su jgiidziy trukumy politika Toks trilkumas riboja
nedirbanciyjy sugeb¢jimag atrasti dabartinio ar ateityje numatomo darbo galimybes. Darbo gairés
apibrézia politikos reikalavimus valstybéms naréms, kurios turéty uztikrinti, kad nedirbantiesiems yra
suteikiamos galimybés mokytis ar kelti kvalifikacijg, tokiu biidu prapleciant darbo patirtj. Socialinio

saugumo sistemos reforma kartu su kitomis teigiamomis priemonémis taip pat turéty prisidéti prie
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pagalbos ieSkantiems darbo. Siekiant palengvinti darbdaviy veiklg jgyvendinant Siuos tikslus,
socialiniy partneriy buvo paprasyta sudaryti sutartis, kuriomis biity paremtos nedirbanciyjy galimybés
tobulinti darbo patirt;.

2. Verslumo komponentas apima darbo viety kiirimo politika, padedant egzistuojanciy firmy
veikloms ir panaikinant kliditis naujy firmy kairimuisi. Akcentuojama yra darbo kasty mazinimas, ypac
svarbi politika, kuri sumazinty su darbo santykiais nesusjusius kastus, jtraukiant darbo, susijusio su
mokesciais, kastus. Tai turi buti jvykdyta nerizikuojant vieSyjy finansy balansu ir taip pat siektina
vengti socialinio saugumo mazéjimo iki nepriimtino lygio.

3. Prisitaikymo komponentas apibrézia plétra ty politiky, kurios padeda kurti lankscias darbo
sutartis, skatinant darbo jégos mokymy programas ir modifikuojant socialines nuostatas ir jstatymus, ir
kurios sudaro salygas didesnei jvairovei darbo kontraktuose. Taciau politika, kuri apsaugo
dirbanciuosius nuo nezinomybés, kylancios dél didesnio lankstumo, yra taip pat pageidaujama.
Socialiniai partneriai ruoS$iasi derétis dél naujy lankstaus darbo formy, kurios dar labiau padidinty
lankstumg, bet tuo paciu metu neprivesty prie jgidziy praradimo ir nepageidaujamo darbo salygy
pablogéjimo.

4. Lygiy galimybiy komponentas pirmiausia yra susijes su politika, skirta kovoti su lyties ir
nejgalumo diskriminacija. Visgi tai patvirtina Amsterdamo sutarties trylikto straipsnio teiginiai, kurie
praplecia Zzmoniy grupes, kurios turi buiti apgintos nuo diskriminacijos praktikos. Gairése reikalaujama
socialiniy partneriy deryby, siekiant padéti formuoti darbo sutartis, kurios yra palankios gyvenimui
Seimoje, padéti moterims sugrjzti | darbg ir integruoti nejgaliuosius j darbo jégos gretas. (McDonald
F.,2000).

Darbo gairése siekiama plétoti darbo politikg, vystyti darbo aplinkg, prie kurios galima
prisitaikyti, kuri buity lanksti, inovatyvi ir nesaliska. Todél tikslas — tai darbo aplinka, kuri sudaro
salygas konkurencingumo kartu su socialiniu teisingumu siekimui, ir kuri i§vengty didelés apimties
darbo salygy svyravimy valstybése narése, o tai, savo ruoztu, galéty sukelti konflikta ir kaltinimus dél
socialinio ,,sgvartyno* problemos. Darbo gairése pristatomas tiksly rinkinys, reikalaujantis jégy, bet
nepateikiamos su apibrézty tiksly jgyvendinimu susijusios priemonés. Yra tikimasi, kad informacijos
apie nacionaliniuose planuose numatyta naujy darbo santykiy plétra pasidalinimas padés identifikuoti
priemones, kuriy pagalba biity pasiekti pageidaujami rezultatai. Informacijos apie darbo politika
platinimas, kartu su spaudimu vystyti naujas darbo sutar¢iy sistemas ir socialinio saugumo sitilymus,
didinty ES poveikj nacionaliniy vyriausybiy politikai ir darbdaviy ir darbuotojy deryboms. Sie
veiksmai taip pat skatina nauja ES politika minétose srityse. Tokia plétra prisideda prie stipraus
impulso didesniam kooperavimuisi ir jmanomam darbo santykiy politikos harmonizavimui. Galiausiai,
yra noras rinkti ir platinti informacija, susijusig su Siomis problemomis, atsizvelgiant j aukStesnio

minétos politikos integracijos laipsnio paskatas valstybése narése. (McDonald F.,2000).

39



Taigi akivaizdu, jog ES socialiné politika daugiausiai plétota socialinio reglamentavimo
srityje. ES veiklos rezultatai tokie, kaip jstatymy leidimas ir politikos gairés, sukoncentruoti j darbo
santykius. Pagrindiné susiriipinimo ir susidoméjimo sritis yra jdarbinimo ir darbo, sveikatos ir
saugumo ir darbuotojy dalyvavimo organizacijy veikloje sglygy pablogéjimo vengimas. ES labai
susidoméjo naujy darbo santykiy formy skatinimu, kurios leisty lanksciai darbo jégai didinti
konkurencinguma, apginti darbuotojus nuo konkurencingos aplinkos sukeliamo nepageidaujamo
poveikio ir kurios padéti i§spresti ,,socialinio iSskirtinumo* problemas. Tokia ES veikla daro skirtinga
jtaka organizacijoms, priklausomai nuo to, kurioje valstyb¢je naréje jos veikia ir sektoriaus, kuriam jos
priklauso. (Schalk R., Campbell J. W., Freese Ch., 1998). Galiausiai, augantis ES veiklos
diferenciavimas, siekiant spresti problemas, susijusias su darbo santykiais, turés jtakos daugeliui
organizacijy, bet Sio poveikio laipsnis priklauso nuo sektoriaus, kuriam jos priklauso ir nuo valstybés
nares, kurioje jos veikia.

Darbuotojy dalyvavimas ir valdymeo stilius kaip esminis kintamasis

Wales Gaf Board sujungty konsultaciniy komitety tyrimy rezultatai parodé, Kkaip
netiesioginés dalyvavimo formos gali buti priklausomos nuo valdymo stiliaus, kuris turéty daugiau
reik§més kaip tiesioginis jtraukimas, priklausomas nuo vadovy. (Rees W. D., Porter Ch., 1998).

Yra reikSminga tokiy vadovy dalis, kuri nuolatos kontaktuoja su darbuotojais ir turi
betarpiSkg poveikj pavaldiniy jtraukimo laipsniui organizacingje veikloje ir sprendimy priémimo
procesuose. Pagrindinés sritys yra delegavimas, kontrolés lygis, darbo pobiidis, informacijos sklaida,
psichologinis vadovy prieinamumas darbuotojams, poZidiriai ] rizika, premijy ir prasizengimy
administravimo biidai ir darbuotojy tobuléjimo lygis. Kai kuriais tiesioginio dalyvavimo atvejais, kaip
kokybés ciklas ar kokybés valdymas, operacinés veiklos vadovai patiria spaudimg valdyti, dalyvaujant
darbuotojams. Visgi, egzistuojat ar ne tokioms situacijoms ir veikimo modeliams, pirminis efektyvus
darbuotojy dalyvavimo valdyme pasiekimo budas yra ir efektyvus vadovavimas, paremtas dalyvavimu.

Norint pasiekti efektyvy ir tiesioginj darbuotojy dalyvavima, yra biitina istirti egzistuojancio
valdymo ir priezitiros prigimtj. Pagrindinés problemos yra valdymo kompetencijos lygis ir, ar jis
prisideda prie darbuotojy dalyvavimo koncepcijos. Taip pat svarbu jvertinti kokio laipsnio yra
darbuotojy dalyvavimas. Tokie kintamieji kaip skirtumas tarp vadovy ir pavaldiniy kvalifikacijos,
jgidziy arba geografinis darbuotojy pasiskirstymas ir kiti panaSiis kintamieji taip pat gali biiti
reikSmingi. Kiti svarbiis dalykai yra vadovy atsakomybés priémimo ir pareigy atlikimo laipsnis,
vaidmeny pasirinkimas, vadybos tobul¢jimas ir valdymas ty, kuriy jsipareigojimai yra susij¢ su
valdymo atsakomybe. Yra svarbu atsakyti j klausimg, kas tai yra darbuotojy dalyvavimas ir kokig
nauda jis teikia. Visa tai turi biiti analizuojama organizacinés ir, jeigu yra tikslas, nacionalinés kultiiros

kontekste. (Rees W. D., Porter Ch., 1998).
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Siekiant iSsiaiskinti visa tai, kas konkre€iu atveju vyksta darbuotojy jtraukimo, dalyvavimo
procesuose, biitina istirti organizacine kultiirg ir individualiy vadovy valdymo stiliy.

Per didelis démesys skiriamas tam, kas vyksta jungtiniy susirinkimy metu gali privesti prie
to, kad per mazai démesio yra skiriama rySiams tarp susirinkimuose dalyvaujanciy vadovy ir likusios
valdymo struktiiros. Sujungty vienety bendri jaunyjy vadovy nusiskundimai kyla dél manymo, kad
darbuotojy atstovai yra geriau informuoti apie organizacinius planus ir sprendimus negu patys vadovai.
Yra biutinas integruotas poziuris ] darbuotojy dalyvavima, siekiant naujo spaudimo linijiniam
valdymui, jam nekenkiant. Tai turéty apimti aukstesnio valdymo lygio pastangos, siekiant, kad likusios
valdymo grandys bty jkvéptos, treniruotos ir adekvaciai jtrauktos j organizacijos veikla.

Reikéty paminéti, jog ypatingai neigiamus padarinius gali jtakoti situacijos, kuomet
darbuotojai turi jgyvendinti klaidingus sprendimus, kurie yra pateikiami aukStesnio organizacijos
lygio, kai darbuotojai prieina prie informacijos, kuri padéty iSvengti klaidingy sprendimy priémimo.
Vadovams gali biti prieinamas iStekliy vertinimas ir jiems gali netrikti entuziazmo, taciau svarbu, kad
jie jausty, kokiu biidu galima visa tai teisingai panaudoti. (Rees W. D., Porter Ch., 1998).

Kitas darbuotojy ir vadovy sasajos esminis aspektas yra tai, kokiu biidu formuojamas
pavaldiniy darbas. Yra pagrjsta manyti, kad darbuotojai nori, jog jy indélis atitikty jy gabumy ir
galimybiy lygj. Galiausiai darbuotojams suteikta atsakomybé ir bet kurio sprendimo priémimui
gali likti nepatenkinti dél to, kad yra nepaisoma jy priimty sprendimy arba jiems yra uzbégama uz
akiy. Jeigu tam tikry funkcijy delegavimas yra tinkamai valdomas, jis jgyja papildomg privaluma, nes
yra prisidedama prie darbuotojy plétros. Kuo darbuotojai daugiau mokosi, jgyja daugiau igidziy, tuo
daugiau valdymo funkcijy jiems gali buti pavedama. Vadovai turi numatyti apdovanojimy, priedy ir
bausmiy priemones, siekiant efektyvaus valdymo. (Rees W. D., Porter Ch., 1998).

Darbuotojy itraukimo i valdyma formos:

- Komunikacija (bendravimas). Komunikacija tarp valdybos, darbuotojy ir sajungy leidzZia
suprasti jy skirtumus, kiekvienos Salies poreikius, pozitrius ir siekius, suderinant abipusius
priimtinus sprendimus.

- Darbuotojy informavimas. Tai ypac¢ aktualu didesnéms jmonéms teikti kasmetinius praneSimus
darbuotojams, teikiant informacija apie jmonés veikla. Paprastai tai turéty biiti tiek finansiné
informacija, tiek bendroji realizavimo informacija, investavimo ir uzimtumo klausimai, ateities
tendencijos ir kiti svarbis rodikliai, apimantys sveikatos ir atlyginimo aspektus

- Finansinis dalyvavimas. Uzmokes¢io lankstumas, susijgs su pelningumu. Imonés siekia savo
darbuotojus supazindinti kiek galima glaudziau su jmonés tikslais ir uzdaviniais ir skatina

idéja, jog bendros pastangos ir sickiai maksimizuos bendrg pelng. (Salamon, M., 1998).
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Taigi socialinio vadovybés ir darbuotojy dialogo efektyvig plétote salygoja abiejy pusiy
kompetencijos lygis, interesy ir ilgalaikiy tiksly siekimo bendrumas. (Sivananthiran A., Venkata
Ratnam C.S., 2004). Tai taip pat lemia Sie pagrindiniai susij¢ faktoriai: darbo santykiy sistemos
kokybé, institucijy mechanizmo vaidmuo, atitinkama teisiné sistema ir politiniy jégy dalyvavimas,
daznai pasireiskiantis per politinius dokumentus. (Rychly L., Vylitova M., 2005).

Organizaciné kultiara ir klimatas

Bendra organizaciné kultura, kurios kontekste veikia vadovai, turi nemaza poveikj
individualiam valdymo stiliui. Panasu, kad vadovai nori perimti valdyma i§ auktesnio valdymo
lygmens, nori biti iSrinktais, tobuléti ir bati paaukstinti pareigose. Jeigu kultira yra autokratiné tai
nebus lengva pereiti | kitg valdymo lygj, norint dalyvauti sprendimy priémimo procesuose. Tokios
problemos gali biiti parySkinamos, jeigu vadovai turi asmening vertés sistema, kuri bet kokiu atveju
domisi darbuotojy dalyvavimo procesy teisé¢tumu. Jeigu vadovams triikksta tarpusavio bendravimo
1gidziy, tuomet tikétina, kad bandymai siekiant jy dalyvavimo sprendimy priémimo procesuose bus
nesékmingi. (Rees W. D., Porter Ch., 1998).

Darbuotojy santykiy kilmatas taip pat gali buti svarbus faktorius. Jeigu bet kokia organizacija
patiria suirutg¢ ir reikSmingus darbuotojy santykiy konfliktus, gali biiti sudétinga nuosekliai didinti
darbuotojy dalyvavimo valdyme laipsnj.

Nacionaliné kultiira

Nacionaliné kulttira gali buti reikSminga sprendZiant klausimus, susijusius su darbo santykiy
prigimtimi. Tai nagrin¢jant galima panaudoti Hofdtede‘o (1994) penkiy dimensijy modelj. Sios
penkios dimensijos:

e Atstumo galia;

e Individualizmas/kolektyvizmas;

e VyriSkumas/moteriSkumas;

e NeZinomybés vengimas;

¢ llgojo/trumpojo laikotarpio akcentavimas.

Darbuotojy dalyvavimas yra priimtinas mazos atstumo galios tautose, kur nelygybé tarp
Zzmoniy minimizuota ir pavaldiniai tikisi, jog jy vadovai juos konsultuos. Didelés atstumo galios
visuomenése pavaldiniai yra astkirti nuo jy vadovy begale skirtumy, pradedant nuo atlyginimo, taciau
jie pasitiki savo vadovais.

Kolektyvistinés visuomenés darbuotojai yra integruojami j grupes ir tokius mechanizmus,
kaip kokybés ciklai, kurie gali pasiekti gery rezultaty, kalbant apie grupés dinamikg. Jeigu Sios
visuomenés taip pat turi ir didele atstumo galig, yra nedaug vilties, kad vadovai priims darbuotojy
siilymus, susisjusius su jy darbu, o galbiit ir tiesiogiai su jy darbo rezultatais. Pavaldiniy vaidmuo
tokiu atveju galéty biti daugiau konsultavimas.
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Visuomenéje, kurioje vyrauja moteriSkumas, vadovai siekia susitarimo ir pabrézia lygybe,
solidarumg ir gyvenimo kokybe. (Rees W. D., Porter Ch., 1998). Tokioje visuomenéje darbuotojy
dalyvavaimas bus priimtinesnis negu visuomen¢je, kurioje vyrauja vyriSkumo bruozai, ¢ia tikimasi,
kad vadovy sprendimai bus lemiami, kategoriski ir viskas bus grindziama konkurencingumo didinimu.

Kol yra atsizvelgiama | neZinomybés vengimg, darbuotojai, dirbantys tokioje visuomengje,
vertina tiesioginio valdymo stiliy, o ne nezinomybe, kuri atsiranda, kai darbuotojai néra jtraukiami j
sprendimy priémimo procesg. Galiausiai, visuomeng, kurioje vyrauja orientacija i trumpg laikotarpij,
daznai reikalauja greity rezultaty ir jai gali pritriikti kantrybés, kuri yra bitina, siekiant darbuotojy
dalyvavimo, ir be kurios nevyks sprendimy priémimo procesas.

Jeigu organizacija nori perzitiréti ir plétoti darbuotojy dalyvavimg, pradiniame veikimo taske
reikéty perzitréti vadovy potencialiy jsipareigojimy galimybes ir kompetencijg ir valdymo struktiirg.
Jeigu néra jsipareigojimy pagrindo, bet kokie veiksmai neturi prasmés. Taciau jeigu yra noras, reikSme
igauna vadovy kompetencijos analizé. Pagrindinés problemos: valdymo roliy identifikacija, vadovy
pasirinkimas, tobuléjimas ir valdymas. Daugelyje organizacijy per didelis susiripinimas specializuota
veikla priveda prie nesékmiy tose veiklos srityse. Vadovai gali nesugebéti pakankamai aiskiai jvertinti
pavaldiniy atsakomybe ir tinkamai juos jtraukti i tas specializuotas veiklas. Jeigu yra verta darbuotojus
itraukti j sprendimy priémimo procesus ar net valdyma, o ypa¢ akcentuojant konstruktyvy darbuotojy
jtraukimg j procesus nuolat, tai turéty bati labai svarbi vadovy veiklos sritis. Tai turi prasmés vadovus
renkantis, rengiant jiems tobuléjimo programas ir juos pacius valdant. Buty neprotinga darbuotojy
itraukimg vertinti kaip vienintelj svarby aspekta, taciau tai galéty buti tas aspektas, i kurj yra
sistemingai atsizvelgiama renkantis vadovus ir jiems tobuléjant. SavarankiSky paZiliry vadovams,
kuriems truksta kasdieniniy bendravimo jgiidZiy ir kurie ignoruoja formalias procediiras, gali prireikti
disciplinos ir formalaus vertinimo sistemos. (Rees W. D., Porter Ch., 1998).

Akcentuojant darbuotojy jtraukimo svarbg tiesioginiuose vadovy ir pavaldiniy santykiuose,
yra tikslinga atsizvelgti j vadovy jgiidziy tobulinimg formuoti formalius darbuotojy dalyvavimo darbo
modelius. Tai jtraukty detalius formaliy modeliy veikimo paaiSkinimus. Taip pat gali biti jtraukiamas
ir kity jgidziy — pirmininkavimo, bendravimo, nusiskundimy valdymo ir modeliy analizés,
sprendziant, kaip modeliai turéty atrodyti bendroje valdymo strukttiroje — tobulinimas. (Rees W. D.,
Porter Ch., 1998).Taip pat svarbu pazymeéti, kad darbuotojai, kurie ruoSiasi dalyvauti sprendimy
priemimo procese arba valdyme turi ruoStis susitikimams ir veikti kartu su Zmonémis, kuriuos jie
atstovauja, o tam reikia laiko.

Taigi vienas reikSmingiausiy faktoriy, turinéiy jtakos darbuotojy dalyvavimui, yra valdymo
stilius. Taip yra tod¢l, kad didziausia galimybé darbuotojams biiti jtrauktiems j problemy sprendimo
procesus, kurie turés jtakos jy veiklai, yra konstruktyviy santykiy su tiesioginiu vadovu formavimas.

Formalaus darbuotojy dalyvavimo modelio, netiesioginio, kaip darbo tarybos, ar tiesioginio, kaip
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kokybés gerinimo schemos, ar vadovavimo komandos, labai didele dalimi priklauso nuo entuziazmo ir
linijiniy vadovy sugebéjimy. Vertinant formaliy modeliy efektyvuma, biitina iSsiaiskinti, kaip jie i$
tikryjy veikia praktikoje. Jeigu organizacijos 1§ tikryjy siekia darbuotojy dalyvavimo, turéty buti
vertinama jvairiy lygiy vadovy veiklos efektyvumas ir jy pozitrius j darbuotojy jtraukimo procesg.
Esminiai veiklos momentai sudaro pagrinda, kuriuo remiantis yra renkami, tobulinami, valdomi ir
apdovanojami vadovai. Taip pat svarbu suteikti tobuléjimo galimybes formaliu biidu t.y. naudojantis
bet kuriais formaliais darbuotojy dalyvavimo modeliais ir asocijuotais jgudziais, kurie padeda
realizuoti tokiy modeliy veikimo efektyvuma. (Rees W. D., Porter Ch., 1998). Darbuotojy dalyvavimo
koncepcija, kartu su visais minétais aspektais, pademonstravo, kad kompetetingas valdymas néra
pakeic¢iamas, neturi substituty. Pabréztini pavojai, kurie atsiranda rekomenduojant senomis normomis
paremtus mechanistinius sprendimo biidus, kurie ignoruoja naujy procediiry dinamika ir konteksta,

kuriame yra veikiama.

2.3. Darbuotoju ir darbdaviu dialogas ES socialinés politikos kontekste

Europos Sajungos socialinés politikos pradmenys — tai EB sutarties 117-122 straipsniai,
kuriuos papildé 123-125 straipsniai, jtvirting nuostatas dél Europos socialinio fondo jkiirimo. Sios
politikos pgarindai buvo nustatyti nuostatose, kurias pakeit¢ Amsterdamo sutarties naujy normy
sgvadas. Visy pirma Sutarties 117 straipsnis jtvirtino bendrus Bendrijos socialinés politikos tikslus ir
siekius ,,skatinti gerinti darbuotojy darbo ir gyvenimo salygas, kad jas bty galima derinti, kartu
1Slaikant pagerinimus, kurie jau yra pasiekti®. Tuo tarpu Sutarties 118 straipsnis numaté, kad sritys,
kuriose Komisija turi siekti valstybiy nariy ,,glaudaus bendradarbiavimo®, yra $ios: uzimtumas, darbo
teisé ir darbo salygos, profesinis mokymas ir tobulinimasis, socialiné apsauga, apsauga nuo profesiniy
ligy ir nelaimingy atsitikimy, darbo higiena ir teisé | susivienijimus ir kolektyvines derybas. Savo
ruoztu, 119 straipsnyje uzfiksuotas reikalavimas laikytis vienodo uzmokescio uz vienodg darbg vyrams
ir moterims principo. ’

Todel teisés akty priémimo programa, skirta ES socialinei politikai, buvo aiskiai nuosaiki,
palyginti su konkre¢iau suformuluotais jsakymais Bendrijos institucijoms priimti derinancius ir/ar
vienodinancius teisés aktus kitose srityse.

Vis délto, Bendrija isplété veiksmus socialinéje srityje Suvestiniame Europos akte, kuris j

socialinei politikai skirtg skyriy jtrauké du straipsnius:

" Lietuvos Respublikos Seimas. Europos socialiné chartija. Prieiga per interneta:
http://wwwa3.Irs.It/pls/inter2/dokpaieska.showdoc_1?p_id=42260
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- 118a straipsnis reikalauja, jog valstybés narés kreipty ypac didelj démesj j darbo aplinka,
taip pat j darbuotojy sveikatg ir sauguma, Ir jtvirtina bendra tiksla — §ios srities derinima.

- 118Db straipsnis reikalauja, kad Komisija skatinty darbdaviy ir darbuotojy dialoga, kurio

rezultatas buty susitarimu pagrjsti santykiai.

ES socialinei politikai nauja impulsa suteiké Amsterdamo sutartis. Sis aktas VIII skyriaus
poskyriams, susijusiems su socialine politika, suteiké konkretumo ir detalumo. Taip pat jis jtrauke
naujg skyriy, skirta uzimtumui, taip atspindédamas ES politiky nekantry norg greic¢iau imtis spresti §j
svarby klausimg. Tuo tikslu sukurta nauja Sutarties socialinés politikos sistema.

Atsizvelgiant | Europos Tarybos socialing chartijg (priimtg 1961 m.) ir | 1989 m. EB
socialing chartija, vienas i$ pagrindiniy Bnedrijos ir valstybiy nariy tiksly — administracijos ir
darbuotojy dialogas. Taip pat didesnio uzimtumo skatinimas, geresniy darbo salygy diegimas, tinkama
socialiné apsauga ir darbo jégos istekliy plétimas esant aukStam uZimtumo lygiui ir kovojant su
nedarbu.

Europos Sgjungos intereso sritys socialinéje politikoje yra tokios (EB sutarties 118 straipsnio
2 dalis):

» darbo aplinkos gerinimas siekiant uztikrinti darbuotojy sauguma;

» tinkamy darbo salygy uZztikrinimas;

* darbuotojy informavimas ir konsultavimas;

» netekusiy darbo asmeny integracija;

* Vvienodos vyry ir motery galimybés jsidarbinti ir jy lygybé.

Taigi Sie nauji 118a ir 118b straipsniai pateikia principa, kuris tam tikrg laika atspindéjo
Europos pozitir; ] pramoninius santykius, tai yra ,socialiniy partneriy* dialogg (administracijos ir
darbuotojy). Savo ruoztu Europos Komisijos (EK) pareiga yra skatinti administracijos ir darbuotojy
konsultacija Bendrijos lygmeniu. Si ES institucija tiesiog privalo imtis visy tinkamy priemoniy, idant
biity skatinamas S§is dialogas ir uZtikrinama proporcinga parama Salims (EB sutarties 118a straipsnio 2
dalis). Igyvendinant §j tikslg, EK prie§ pateikdama pasiiilymus privalo tartis su administracija ir
darbuotojais d¢l galimos Bendrijos veiksmy krypties (EB sutarties 118a straipsnio 2 dalis) ir numatyty
pasiiilymy turinio (EB sutarties 118a straipsnio 3 dalis) Sioje srityje. Tad tiek administracija, tiek
darbuotojai savo aktyvesniu veikimu gali jtakoti tarpusavio dialogas plétra, kuris Bendrijos lygmeniu
gali peraugti | sutartinius santykius (EB sutarties 118b straipsnio 1 dalis).

Remiantis 118c straipsniu, EK turi skatinti valstybes nares bendradarbiauti ir padéti joms
koordinuoti veiksmus bet kurioje EB sutarties apimancioje socialinés politikos srityje, ypa¢ uzimtumo,
darbo teisés ir darbo salygy, profesinio mokymo ir tobulinimosi, socialinés apsaugos, apsaugos nuo
profesiniy ligy ir nelaimingy atsitikimy, darbo higienos ir teisiy j susivienijimus ir kolektyvines

darbdaviy ir darbuotojy derybas.
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Instituciné, teisiné sistema ir Europos socialiné chartija

Europos Sajungos socialiné politika turi savo institucing sistemg. Europos socialinis fondas
(ESF) yra pagrindinis instrumentas, jkurtas ES socialinei politikai vykdyti. Jo bendras tikslas yra
apibréztas Sutarties 123 straipsnyje, numatan¢iame ,,pagerinti darbuotojy galimybes jsidarbinti vidaus
rinkoje ir taip prisidéti prie gyvenimo lygio kélimo*.

Kuomet Jungtiné Karalysté nusprendé nevykdyti ES sutarties Socialinés politikos skyriaus
nuostaty, kitos valstybés narés tarpusavyje priémé du aktus (Socialinés politikos protokolas ir
Susitarimas dél socialinés politikos), kurie nustaté sprendimy priémimo Sioje srityje procediiras ir
mechanizmus. D¢l to pagal balsavimo procediiras sprendimai socialinés politikos klausimais gali buti
suskirstyti j tokias grupes:

- tie, kurie pagal Sutarties 189c straipsnio taikinimo procedirg turi buti priimti kvalifikuota
balsy dauguma: darbo aplinkos gerinimas uztikrinant darbuotojy sveikatg ir saugg; darbo salygos;
darbuotojy informavimas ir konsultavimas; vyry ir motery lygybé¢ isitvirtinant darbo rinkoje ir lygybe
darbe; integravimas ty, kurie neteko darbo;

- tie, kurie priimami visais balsais: darbuotojy socialiné apsauga ir saugumas; darbuotojy
apsauga nutraukus jy darbo sutartj; atstovavimas ir kolektyvinis darbuotojy ir darbdaviy interesy
gynimas; treciyjy Saliy pilieCiy, teisétai gyvenanciy Bendrijos teritorijoje, jsidarbinimo salygos;
finansiniai jnasai, skatinantys gerinti uzimtumga ir kurti darbo vietas;

- tie, kurie yra visiSkai i$skirti 1§ Bendrijos sprendimy priémimo mechanizmo: apmokéjimas,
susivienijimy teis¢, teisé streikuoti ir teise | lokauta.

Pagrindines darbuotojy teises nustato ES socialiné chartija, kurig susirinkus Europos vir§tiniy
tarybai 1989 m. priémé visos tuometinés valstybés narés, iSskyrus Jungting Karalyste. Ji jtvirtino
principus, i§ kuriy noréciau paminéti reik§mingiausius socialinio dialogo kontlirams formuotis: teisé j
geresnes gyvenimo ir darbo salygas; teis¢ 1 socialing apsaugg; teis¢ | susivienijimy laisve ir |
kolektyvines derybas; teisé | profesini mokyma; vyry ir motery teisé i lygybe ir, Zinoma, darbuotojy
teisé j informacijg, konsultavimg ir dalyvavimg. Todél pagal chartijos 27 straipsnj, valstybiy nariy
nacionalinés valdzios institucijos privalo jgyvendinti $ias nuostatas.®

Darbo sqlygos ir darbo santykiai

Darbuotojai ir darbdaviai yra nei§vengiamai tiesiogiai sujungti tarpusavio dialogu dirbdami
toje pacioje jmonéje. Todél abi pusés turéty bati yra suinteresuotos gerbiiviu siekiant maksimalaus
rezultato. Kaip pavyzdj noréciau pateikti Direktyvos 92/57 dél minimaliy saugos ir sveikatos apsaugos

reikalavimy, taikomy laikinose ar kilnojamosiose statybos aikstelése nuostatas. Net du pagrindiniai

8 Lietuvos Respublikos Seimas. Europos socialiné chartija. Prieiga per interneta:
http://wwwa3.Irs.It/pls/inter2/dokpaieska.showdoc_1?p_id=42260

46


http://www3.lrs.lt/pls/inter2/dokpaieska.showdoc_l?p_id=42260

Sios direktyvos skyriai yra skirti darbdavio ir darbuotojo pareigy aprasymui. Kalbant apie darbdaviy
bendras pareigas, svarbu paminéti, jog jie privalo imtis visy priemoniy, biitiny darbuotojy saugumui ir
sveikatos apsaugai uztikrinti, jskaitant ir profesinés rizikos prevencija, ir informacijos teikimg ir
mokyma (direktyvos 6 straipsnio 1 dalis). Siy priemoniy turi baiti imtasi atsizvelgiant j bendrus
prevencijos principus, tokius kaip galimo potencialaus pavojingo jvykio organizacijoje
neutralizavimas, jo jvertinimas. Be to, darbo vietos pritaikymas konkre¢iam asmeniui, technikos
pazangos diegimas, taip pat to, kas pavojinga, pakeitimas nepavojingu ar maziau pavojingu dalyku,
bendros suderinamos prevencijos politikos diegimas, pirmenybés teikimas kolektyvinéms, o ne
individualiosioms apsaugos priemonéms ir darbuotojy apriipinimas tinkamomis instrukcijomis
(direktyvos 6 straipsnio 2 dalis). Be $iy jsipareigojimy, darbdaviai privalo imtis atitinkamy priemoniy,
uztikrinanéiy darbuotojams pirmaja pagalba, prieSgaisring apsaugg ir evakavimg (direktyvos 8
straipsnis). Svarbu paminéti, jog jie privalo atlikti Sias pareigas atsizvelgdami j galimo pavojaus savo
darbuotojams jvertinima, nuspresti, kokiy apsaugos priemoniy turi buti imtasi, kokia apsaugos jranga
naudojama ir kt. (direktyvos 9 straipsnio 1 dalis). Ypatingai svarbu yra ir tai, jog jie dar privalo
uztikrinti, kad darbuotojai biity deramai informuoti apie pavojus, su kuriais gali susidurti, apie
priemones jiems iSvengti (direktyvos 10 straipsnis), taip pat, kad darbuotojai pakankamai prisidéty prie
ju igyvendinimo (direktyvos 11 straipsnis), ir pasiriipinti tinkamu savo darbuotojy mokymu Siuo
atzvilgiu (direktyvos 12 straipsnis).

Savo ruoztu, darbuotojai taip pat turi pareigas, kurios yra bendros ir specialios. Pagal
bendrasias jie privalo kiek jmanoma riipintis savo paciy ir kity, kuriems jtakos turi jy veiksmai,
saugumu (direktyvos 13 straipsnio 1 dalis). O specialios pareigos yra Sios: tinkamai naudoti
mechanizmus, jrangg, jrankius ir medZiagas, reikalingas darbe; tinkamai naudotis tomis
individualiosiomis apsaugos priemonémis, kurios yra jiems prieinamos; nesielgti neatsakingai su
saugumo priemonémis, pritaikytomis mechanizmams, jrankiams ir jrangai; informuoti administracija
apie bet kokj pavojy sveikatai ir saugumui darbo vietoje; bendradarbiauti su darbdaviu saugant
sveikatg, garantuojant saugumg ir darbo apsaugg (direktyvos 13 strapsnio 2 dalis).

Taigi ES veiksmais siekiama uztikrinti tam tikras minimalias darbuotojo santykiy su
darbdaviu garantijas pagal jo darbo sutartj. Administracijos ir darbuotojy tarpusavio
bendradarbiavimas priémus Amsterdamo sutartj tapo vienu i§ kertiniy ES socialinés politikos akmeniu.
(Walter Cairns., 1999).

Zmogiskyjy istekliy valdymo principai skatina jmones judéti link tokios darbo sistemos, kuri
remiasi trimis susijusiais tarpusavyje elementais: pirmiausia, auksSto lygio darbo saugumas
uztikrinamas darbuotojams, skatina prisitaikymg ir lojalumg; antra, darbuotojy supazindinimas su
jmonés veikla, leidzia jiems jsitraukti kur kas efektyviau j organizaciniy problemy sprendimg ir

organizacinius pokycius; treCia, patobulintos darbuotojy apmokymy formos, vykdomos taip, kad
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darbuotojai turéty butinus jgudzius naudoti visas naujausias technologijas. Tam naudojama SET
(standing for security) sistema, palaikanti sauguma, darbuotojy jtraukima j valdyma ir jy apmokymus.
Si sistema siekia, kad jmonés atsisakyty tipiskos darbo santvarkos, kuri egzistuoja tarp masinés

produkcijos. (Brown, C., Reich, M., Stern, D., 1993). (7r.2 pav.).

2 paveikslas. SET sistema: darbuotojy saugumas, itraukimas j valdymga ir apmokymai
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(Brown, C., Reich, M., Stern, D., 1993)
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3. EUROPQOS SOCIALINIO DIALOGO NUOSTATU TAIKYMO LIETUVOJE
GALIMYBIU ANALIZE

3.1. LR jstatymuy atitikimo ES teisés aktams vertinimas

1990 metais atkiirusi nepriklausomybe Lietuva be kity teisés Saky turéjo reformuoti ir darbo
teisg. Siekiant Sios srities teis¢ priartinti prie besikeiian¢iy visuomeniniy santykiy ir leisti jiems
plétotis tinkama linkme, praeitame deSimtmetyje buvo priimti jvairlis darbo jstatymai ir juos
papildantys Kiti teisés aktai. D¢l politiniy ir kity prieZas¢iy darbo jstatymai buvo daznai kei¢iami, todél
neiSvengta jy tarpusavio nesuderinamumo ir spragy. Daug neaiSkumy liko priémus juos lydincius
teisés aktus, ypac tuose, kuriuos patvirtino atitinkamy institucijy vadovai ar tarpZinybinés institucijos.
Be to, vis dar galiojo tam tikros tarybinio 1972 m. Darbo jstatymy kodekso nuostatos, kuriy santykis
su kitais darbo jstatymais ne visada buvo aiskus.

Taigi atsirado realus poreikis sisteminti Lietuvos darbo teisg, sekant kontinentiniy valstybiy
pavyzdziu, pritaikyti ja prie naujas sglygas diktuojancios rinkos ekonomikos ir tarptautiniy Lietuvos
Respublikos jsipareigojimy. Nuo 1992 m. siekiant parengti naujajj kodeksg buvo sudarytos kelios
darbo grupés. Taciau tik 2001 mety pabaigoje LR Vyriausybés sudaryta ir Socialinés apsaugos ir darbo
ministerijos vadovaujama mokslininky ir specialisty darbo grupé baigé rengti Darbo kodeksa (DK),
kuriam 2002 mety birzelio 6 dieng pritaré Lietuvos Respublikos Seimas. Nuo 2003 mety sausio 1
dienos jsigaliojo vieningas darbo teisés susistemintas $altinis - Darbo kodeksas.®

Rengiant Darbo kodeksa buvo pasinaudota Ryty ir Vidurio Europos valstybiy
patirtimi, Tarptautinés darbo organizacijos konvencijy ir rekomendacijy ir Europos socialinés
chartijos (pataisytos) nuostatomis, perkelta didzioji dalis Europos Sajungos direktyvy nuostaty.

Darbo kodekse daugelis klausimy sureguliuota abstrak¢iau, neapimant ty, kurie reglamentuoti
jstatymus lydinciais teisés aktais. Tikimasi, kad kodeksas padés j darbo teisés kiurimo sferg jtraukti
socialinius partnerius ir derinti jy interesus. Manoma, kad darbo jstatymy rengimas ir jgyvendinimas
pasitelkiant socialinés partnerystés principa padés lanksCiau, aiSkiau ir pilniau reguliuoti
visuomeninius darbo santykius ir objektyviau atspindéti darbo santykiy dalyviy interesus. Sio kodekso
tikslas - apjungti pagrindines Europos Sajungos ir Tarptautinés darbo organizacijos teisés akty ir
Europos socialinés chartijos (pataisytos) nuostatas, kad jos jgauty jstatyminj pagrindg Lietuvoje. Be to,
atsizvelgiant | visoje Europoje ir Lietuvoje did¢jancia socialinés partnerystés principo reikSme, Sis

kodeksas yra esminis dokumentas derinant socialiniy partneriy interesus.

% LR Socialinés apsaugos ir darbo ministerija. Darbo teisé. 2008. Prieiga per interneta:
http://www.socmin.lt/index.php?939717210
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Pagal LR DK I dalies, Il skyriaus, 15 str. darbuotojas yra fizinis asmuo, pagal Sio Kodekso 13
straipsnj turintis darbinj teisnuma ir veiksnuma, dirbantis pagal darbo sutartj uz atlyginima.

Pagal LR DK | dalies, Il skyriaus, 16 str. darbdavys gali biiti jmoné, jstaiga, organizacija ar
Kita organizaciné struktiira, nepaisant nuosavybés formos, teisinés formos, rasies ir veiklos pobudzio,
pagal Sio Kodekso 14 straipsnj turinCios darbinj teisnumg ir veiksnumg. Darbdavys taip pat gali biiti
kiekvienas fizinis asmuo. Darbdavio (fizinio asmens) teisnumg ir veiksnumg reglamentuoja Civilinis
kodeksas. ™

Darbo santykiai — tai santykiai, kurie atsiranda sutarties pagrindu ir kuriy vienas subjektas
(darbuotojas) atlieka tam tikrag darbo funkcija, laikydamasis nustatyty darbo normy ir vidaus darbo
tvarkos, o kitas subjektas (darbdavys) suteikia jam darbg, sulygta darbo sutartimi, garantuoja darbo
salygas, numatytas darbo jstatymuose, kolektyvine sutartimi ir Saliy susitarimu, ir moka darbo
uzmokestj pagal atliekamo darbo kiekj ir kokybe.!!

Darbo kodeksas reglamentuoja darbo santykius, susijusius su Siame Kodekse ir kituose
norminiuose teisés aktuose nustatyty darbo teisiy ir pareigy jgyvendinimu ir gynyba. Atskiry darbo
santykiy sri¢iy reglamentavimo ribas nustato $is Kodeksas, taip pat pagal Sio Kodekso nustatytas ribas
— kiti jstatymai ir Vyriausybés nutarimai. (Zr. 1 priedas).

Darbo santykiai reguliuojami preziumuojant, kad darbdavys ir darbuotojas yra nelygiaverciai
derybininkai ir darbdavys nuolat turi stipresnes pozicijas, tod¢l darbuotojo teises reikia ginti
papildomais jstatymy saugikliais. Tam numatomi jvairtis Saliy susitarimo ribojimai, skirti apsaugoti
darbuotojy interesus. Nustatomas maksimalus darbo laikas, minimalus atlyginimas, profesinés
sgjungos jgauna neproporcingai daugiau teisiy derybose nei darbdaviai ir panasios priemonés, kurios
neva turéty apsaugoti darbuotojus ir atstatyti darbuotojy ir darbdaviy derybine pusiausvyra. Sios
priemongs varzo darbdavius ir darbuotojus susitarti dél sutarties salygy, mazina darbo rinkos dinamika
ir silpnina jmoniy ir valstybés konkurencinguma.*2

Pastaruosius deSimt mety Lietuvoje vyksta procesas, kurio metu nuo grieztai
centralizuoto darbo santykiy reguliavimo modelio pereinama prie sutartinio S§iy santykiy
reguliavimo. Vykstant §iam procesui ir imta vartoti sgvoka - socialiniai partneriai.

Socialiniais partneriais yra laikomos darbuotojy ir darbdaviy organizacijos,

derinancios tarpusavio pozicijas svarbiais darbo, socialiniais ir ekonominiais klausimais.

10 Druskininky turizmo ir verslo informacijos centras. Darbo santykiai. Prieiga per interneta:
http://info.druskininkai.lt/darbo_santykiai/

1 Jurbarko verslo informacijos centras. Darbo santykiai. Prieiga per interneta:
http://www.jurbarkas.info/darbo_santykiai,lt,2986.html)

12 | ietuvos laisvosios rinkos institutas (LLRI). Lietuvos laisvosios rinkos instituto pozicija dél darbo santykiy reguliavimo
ir Lisabonos strategijos. Prieiga per interneta: http://www.freema.org/Tyrimai/Darbas/Lisbds.pdf
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Socialiniai partneriai turi bati stipras ir pastovis derybininkai, kuriant darbo politikg. (Rychly
L., Vylitova M., 2005).

Lietuvoje, vadovaujantis FEuropos Sajungos valstybiy patirtimi, stengiamasi
socialiniams partneriams suteikti kuo didesnj vaidmenj, reguliuojant darbo santykius ir mazinti
valstybés galimyb¢ imperatyviai reguliuoti Siuos santykius. Biitent §] procesg apibiudina
savokos - socialiné partnerysté, socialinis dialogas - kurios naudojamos darbdaviy ir
darbuotojy atstovy deryby ir konsultacijy procesui apibiidinti.

Socialinis dialogas - tai labai svarbi ir efektyvi priemoné sprendziant socialinius
visuomenés gincus, kurie labai dazni valstybés socialinés ir ekonominés pertvarkos procese.
Sis dialogas padeda sumazinti jtampa tarp atskiry visuomenés sluoksniy, o Vyriausybei
sudaromos salygos iSklausyti suinteresuoty darbo rinkos dalyviy pozicijas ir rasti visiems
priimtiniausig sprendimg su maziausiomis neigiamy pasekmiy atsiradimo galimybémis.

Pagrindinis dalyvavimo triSaliame bendradarbiavime tikslas yra keistis informacija,
siekti interesy balanso, gauti pagrindiniy socialiniy partneriy pritarima Vyriausybés politikai,
formuoti socialing — ekonoming politika, kuri atspindéty partneriy poziiirj ir interesus. Siuo
tikslu, Lietuvos Respublikos trisalé¢ taryba kas du metus patvirtina Lietuvos Respublikos
Vyriausybés, profesiniy sajungy ir darbdaviy organizacijy socialinés partnerystés plétros
priemoniy planus.

Lietuvai tapus Europos Sajungos nare, Salyje jsisteigé deSimtis Europoje veikianciy
tarptautiniy korporacijy padaliniy, o taip pat padaugéjo Lietuvos jmoniy, turin¢iy padalinius uzsienyje.
D¢l to jau tenka susidurti su socialinés partnerystés forma — darbuotojy informavimu ir konsultavimu,
kai darbdavys jmonés valdymo klausimais priima sprendimus ne vienasmeniskai, o dalyvaujant
darbuotojy atstovams. Pastarieji turi gauti informacijg ir pareiksti savo nuomone dél apie svarbiausiy
su darbuotojy interesais susijusiy ivykiy ar sprendimy jmonéje (imoniy grupéje). Darbuotojy atstovy
itraukimas ] sprendimy priémimo procesg per informavima ir konsultavimg daro §j procesa
demokratikesniu, skaidresniu, o sprendimus — labiau priimtinais ir efektyviais. Siuo metu Lietuvoje
priimti du jstatymai jgyvendinantys Europos Sajungos direktyvas ir reglamentuojantys darbuotojy
dalyvavima jmoniy valdyme — tai Lietuvos Respublikos Europos darbo taryby 2004 m. vasario 19 d.
jstatymas Nr. IX-2031 ir Lietuvos Respublikos jstatymas Dél darbuotojy dalyvavimo priimant

sprendimus Europos bendrovése Nr. X-200.13

13 LR Socialinés apsaugos ir darbo ministerija. Socialiné partnerysté. Prieiga per interneta:
http://www.socmin.lt/index.php?1905237927
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Taigi priimtas Darbo kodeksas ir socialiniy partneriy institucionalizacija Salyje buvo esminiai
zingsniai stiprinantys socialinj dialoga, kuris jtvirtina darbuotojy teises ir stiprina jy pozicijas
organizacijose.

Darbuotojy teisé j informacijq ir teisiy gynimgqg
Darbuotojy atstovais pagal DK19 ir 21 str. laikomos profesinés sajungos ir darbo tarybos. (7r.1

priedas). Galiojantis jstatymas suteikia tokiems darbuotojy atstovams kai kurias teises, susijusias su

darbuotojy teisiy gynimu ir darbuotojy teise j informacija, susijusiag su jmonés veikla. Darbo kodekso
22 str. nuostata, reglamentuojanti darbuotojy atstovy teis¢ gauti informacijg, susijusig su jmonés
darbuotojy socialine — ekonomine padétimi ir numatomas permainas, kurios gali paveikti darbuotojy
padét]. Nustatyta, kad tokia informacija pateikiama darbuotojy atstovams zodziu, taciau pageidaujant
gali buti pateikiama ir raSytine forma.

Svarbu analizuoti, kaip organizacijoje uZztikrinama informacijos sklaida tarp darbuotojy.
Nustatyta, kad darbdavys privalo laiku nemokamai raStu teikti informacija darbuotojams ir jy
atstovams ir atsako uz Sios informacijos teisingumg. Darbuotojai ar jy atstovai, pateike raSytinj
isipareigojima neatskleisti komercinés (gamybinés) ar profesinés paslapties, turi teis¢ susipazinti su
tokia informacija, kuri yra bitina jy pareigoms atlikti. Neatsizvelgiant | darbuotojy ir jy atstovy
buvimo vietg ir darbo santykiy ar atstovavimo jgaliojimy pasibaigimg, jiems draudZiama Zinoma
tapusig informacijg, kuri laikoma komercine (gamybine) ar profesine paslaptimi, naudoti ne pagal
paskirt] ar ja atskleisti tretiesiems asmenims. Darbdavys gali atsisakyti suteikti informacija, kuri
laikoma komercine (gamybine) ar profesine paslaptimi, jformindamas atsisakyma rastu. Savo ruoZtu,
nesutikdamas su tokiu darbdavio sprendimu, darbuotojas ar darbuotojy atstovas per 1 ménesj gali
kreiptis j teisma.*

Taigi ne tik darbdaviai, bet ir darbuotojai turi prisidéti prie sklandzios informacijos sklaidos
organizacijoje. Tik darniai ir sistemiskai siekdami uztikrinti informacijos sklaida visi jmonés nariai
gali sustiprinti socialinio dialogo realizavimg organizacijoje.

Kolektyviniai ir individualiis darbo santykiai

Darbo santykiy sistemoje svarby vaidmenj vaidina tiek individualis, tiek kolektyviniai
darbo santykiai. Nors Lietuvos Respublikoje daugiau paplite dviSaliai (individualiis) darbo
santykiai, tac¢iau vis labiau juntamas susidomeéjimas kolektyviniais darbo santykiais. Ne mazas
nuopelnas gali biiti skiriamas ir DK nuostatoms, kurios tiesiogiai skatina socialing partneryste
Lietuvoje. Socialiné partnerysté vystoma per socialinj dialoga, kuris gali baiti suprantamas kaip
deryby ir konsultacijy procesas tarp svarbiausiy socialiniy partneriy — valstybiniy, darbdaviy ir

profesiniy sajungy institucijy. Dialogas tarp Vyriausybés, darbdaviy ir profesiniy sajungy

14 Darbo kodekso pakeitimai. Prieiga per interneta: http://tp.cargo.It/content.php?art_id=1187
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konfederacijy yra viena 1§ labiausiai paplitusiy socialinio dialogo formy. Trisalis
bendradarbiavimas remiasi derybomis, kuriy metu Salys prisiima jsipareigojimus laikytis
susitarimy arba veda konsultacijas su Vyriausybe. TriSalis bendradarbiavimas gali vykti
nacionaliniu, Sakiniu, regioniniu ir vietiniu lygmeniu. Pagrindinis dalyvavimo triSaliame
bendradarbiavime tikslas yra keistis informacija, siekti interesy balanso, gauti pagrindiniy
socialiniy partneriy pritarimg Vyriausybés politikai, formuoti socialing — ekonoming politika,
kuri atspindéty partneriy poziiirj ir interesus. Siuo tikslu Lietuvos Respublikos trialé taryba
kas dveji metai patvirtina Lietuvos Respublikos Vyriausybés, profesiniy sgjungy ir darbdaviy
organizacijy socialinés partnerystés plétros priemoniy planus.

Darbo kodeksas nustato, kad darbuotojams gali atstovauti ne tik profesinés sgjungos,
bet ir darbo tarybos, todél priimtasis Darbo taryby jstatymas nustato darbo taryby statusa,
sudarymo tvarka, veikla ir veiklos pasibaigimo pagrindus, darbo taryby ir jos nariy teises ir
pareigas, garantijas darbo taryby nariams. Taigi DK nustato dvi galimybes rinktis darbuotojy
atstovus — darbo taryba arba profesin¢ sgjunga, kurie kaip darbuotojy atstovai galés pasiraSyti
imonés kolektyvine sutartj su darbdaviu.

Lietuvos Respublikos Europos darbo taryby jstatymu | Lietuvos nacionaling teis¢ buvo
perkelta Europos Parlamento ir Tarybos 1994 m. liepos 22 d. direktyva (94/45/EB) dé¢l Europos
darby tarybos steigimo arba Bendrijos mastu veikianciy jmoniy ir Bendrijos mastu veikianciy
jmoniy grupiy darbuotojy informavimo ir konsultavimo tvarkos nustatymo. Europos darbo
taryba yra jstatymy nustatyta tvarka jsteigtas keliose valstybése veikian¢ios jmonés (imoniy
grupés) darbuotojus atstovaujantis organas, per kurj jmoneés (jmoniy grupés) vadovybeé
informuoja darbuotojus ir konsultuojasi su jais dél darbuotojams svarbiy jmonés (jmoniy
grupés) valdymo klausimy. Europos darbo tarybos ir turi biiti sudaromos, kad biity uZtikrintas
veiksmingas ir savalaikis darbuotojy informavimas ir konsultavimasis su jais klausimais, kurie
susij¢ su visa keliose Europos Sajungos valstybése narése veikiancia jmone (imoniy grupe)
arba bent su keliose valstybése veikianéiais jmonés padaliniais (jmoniy grupés jmonémis). *®

Jgyvendinant Europos Parlamento ir Tarybos 2001 m. spalio 8 d. direktyvos
papildan¢ios Europos bendrovés jstatus dél darbuotojy dalyvavimo priimant sprendimus
(2001/86/EB) reikalavimus buvo priimtas Lietuvos Respublikos jstatymas Dél darbuotojy
dalyvavimo priimant sprendimus Europos bendrovése. [statymo tikslas — reglamentuoti
darbuotojy dalyvavima priimant sprendimus Europos bendrovése, siekiama nustatyti specialias

nuostatas, susijusias su darbuotojy dalyvavimu priimant sprendimus, kurios uZztikrinty, kad

15 LR Socialinés apsaugos ir darbo ministerija. Darbo teisé. 2008. Prieiga per interneta:
http://www.socmin.It/index.php?939717210
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prie Europos bendrovés steigimo prisidedanciy bendroviy darbuotojai, jsteigus Europos
bendrove, ir toliau dalyvauty priimant sprendimus arba jy dalyvavimas nesumazéty.

Situacijg kolektyviniy darbo santykiy srityje ir padétj darbo rinkoje apibudina streiky,
kaip paskutinio kolektyviniy darbo gin¢y sprendimo biido, paplitimas ir daznumas. 2002-2006
metus streiky nejvyko ir tai galima biity sieti su ekonominés padéties geréjimu Lietuvoje.

Imonés kolektyviné sutartis yra raSytinis susitarimas tarp darbdavio ir jmonés darbuotojy
kolektyvo dél darbo, darbo apmokéjimo ir kity socialiniy ir ekonominiy salygy. Imonés kolektyviné
sutartis sudaroma visy riiSiy jmonése, jstaigose, organizacijose. Imon¢je sudaryta kolektyviné sutartis
taikoma visiems tos jmonés darbuotojams.

Imonés kolektyvinéje sutartyje Salys nustato darbo, profesines, socialines ir ekonomines
salygas Ir garantijas, kurios néra reglamentuotos jstatymy, kity norminiy teisés akty ar nacionalinés,
Sakos ir teritorinés kolektyvinés sutarties arba kurios jiems neprieStarauja ir neblogina darbuotojy
padéties.t’

Kolektyviniy deryby procediira nustatoma DK 62 str. nustatyta tvarka. Darbuotojai gali daryti
itakg kolektyvinés sutarties sudarymui ir deryby procesui:

* Teikti pasitiilymus profesinés sgjungos komitetui;

* Dalyvauti kolektyvinés sutarties (KS) projekto sudaryme;

* Dalyvauti KS projekto svarstyme;

* [Srinkti profesinés sgjungos atstovus ] derybing grupg;

* Vykdyti spaudima deryby oponentams;

* Dalyvauti konferencijoje priimant kolektyving sutartj;

[Skelti problemas ir informuoti savo jgaliotus atstovus, kontroliuojancius kolektyvinés

sutarties vykdyma;

* Dalyvauti profesinés sajungos organizuojamuose mokymuose. (Dagys M., 2006).

Kolektyviniy deryby esmé yra organizuoty darbuotojy derybos su jmone, kuriy metu
,parduodama darbo jéga“. Kolektyvinés derybos palyginus su kitomis derybomis turi vieng labai
reikSmingg skirtumg — jos vyksta jau esant darbo santykiams tarp organizuoty darbuotojy ir darbdavio,
t.y. kada darbo jéga ,,jau yra parduota“. Tokiomis salygomis visus sprendimus dé¢l darbuotojy darbo
apmokéjimo, darbo laiko ir kity socialiniy garantijy i§ esmés priima darbdavys kaip jmoné. Darbuotojy
atstovas $iuo atveju neturi ekonominiy sverty, biidingy komercinéms deryboms — galimybés atsisakyti

,,parduoti darbo jéga“. (Dagys M., 2006).

16 LR Socialinés apsaugos ir darbo ministerija. Darbo teis¢. 2008. Prieiga per interneta:
http://www.socmin.It/index.php?939717210

7 yurbarko verslo informacijos centras. Darbo santykiai. Prieiga per interneta:
http://www.jurbarkas.info/darbo_santykiai,lt,2986.html)
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Individualiis darbo santykiai — tai dvisaliai darbo santykiai, kurie atsiranda darbo

sutarties pagrindu. Individualius darbo santykius reglamentuoja Lietuvos Respublikos darbo
kodeksas ir kiti teisés aktai.'®

2004 m. birzelio 22 d. jsigaliojus Lietuvos Respublikos darbo kodekso 5, 109, 146, 180,
220 straipsniy pakeitimo ir papildymo jstatymui, | Lietuvos nacionaling teis¢ 1§ dalies buvo
perkelta 1996 m. gruodzio 16 d. Europos Parlamento ir Tarybos direktyva dél darbuotojy
komandiravimo paslaugy teikimo sistemoje (96/71/EB). Si direktyva nustato kitoje 3alyje
laikinu pagrindu dirbanc¢iy darbuotojy, jskaitant ir jdarbinimo agentiiry darbuotojy, darbo
salygas. Tais paciais metais, jgyvendinat darbo kodekso 220 str. 4 dalies nuostata, buvo
rengiamas ir derinamas Lietuvos Respublikos garantijy komandiruotiems darbuotojams
jstatymas, kuris buvo priimtas ir jsigaliojo nuo 2005 m. geguzés 28 d. Siuo jstatymu siekiama
sudaryti palankias sglygas laisvam darbuotojy judéjimui Europos Sajungos valstybése narése,
taip pat Europos ekonominei erdvei priklausanciose valstybése, kad S§is judéjimas nebity
varzomas vien todél, kad neaisku, kokios darbo norminiy teisés akty nuostatos darbuotojams
turéty buti taikomos priimancioje Salyje. Istatyme numatoma dvejopa jo taikymo sritis - Kai
Lietuvos darbdavys siuncia savo darbuotojus laikinai dirbti kitoje valstybéje naréje; kai kity
valstybiy nariy darbdaviai laikinai atsiunc¢ia savo darbuotojus dirbti Lietuvos Respublikos

teritorijoje.®

3.2. Institucijy veiklos vertinimas

Kaip jau Siame darbe minéta, darbuotojy dalyvavimas valdyme gali pasireiksti per jvairias
formas: profesines sgjungas, darbo tarybas, darbo valdybas, darbdaviy/darbuotojy asociacijas ir kitas.

Profesinés sgjungos kaip darbuotojy teisiy ir lygiy galimybiy jgyvendinimo forma

Teisé jungtis | profesines sgjungas yra jtvirtinta daugelyje tarptautiniy ir nacionaliniy teisés
akty. Pavyzdziui, tai akcentuojama Jungtiniy tauty visuotin€je zmogaus teisiy deklaracijos 23(4)
straipsnyje, Tarptautinio Ekonominiy, socialiniy ir kultGriniy teisiy pakto 8 straipsnyje, taip pat
Tarptautinés darbo organizacijos C87 ir C98 konvencijose. Be to, Europos Zmogaus teisiy ir
pagrindiniy laisviy konvencijos 11 straipsnis garantuoja susirinkimy ir asociacijos laisve ir taip pat

apima teis¢ jungtis ] profesines sgjungas, tad steigdami profesines sgjungas darbuotojai naudojasi

18 LR Socialinés apsaugos ir darbo ministerija. Darbo teis¢. 2008. Prieiga per interneta:
http://www.socmin.It/index.php?939717210

19 Lietuvos Respublikos Socialinés Apsaugos ir Darbo Ministerija. Darbo santykiai. Prieiga per interneta:
http://www.socmin.lt/index.php?-223389830
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asociacijos laisve. Nacionaliniu lygmeniu teisé jungtis ] profesines sgjungas yra garantuota LR
Konstitucijos 50 straipsnio, DK nuostaty ir Profesiniy sajungy istatymo.

Profesiné sajunga yra savanoriSka ir savarankiSka organizacija, atstovaujanti ir ginanti
darbuotojy darbo, profesines, ekonomines ir socialines teises ir interesus. Profesiné sgjunga veikia
dviem lygmenimis: gina tiek pavieniy darbuotojy, tiek visy darbuotojy kartu (kaip grupés) interesus. Ji
veikia kaip teisinis atstovas kolektyviniuose gincuose ir derybose su darbdaviais ar darbdaviy
organizacijomis; ji taip pat gali atstovauti darbuotoja individualiame darbo gince.

Taciau niekas negali biti verciamas stoti j profesing sgjungg. Profesiné sajunga savo veiklg 1§
esmes vykdo per renkamgjj organag, t.y. per darbuotojy, priklausanciy profesinei sajungai, isrinktus
kelis asmenius, kurie suformuoja profesinés sajungos valdyba (ar panasy organg) ir kolektyviai priima
sprendimus. Dalj sprendimy profesinéje sajungoje turi patvirtinti jos nariy dauguma, pavyzdziui dél
streiko skelbimo.

Pagrindinis profesinés sgjungos tikslas yra darbuotojy teisiy uztikrinimas. Siam tikslui
profesiné sajunga turi keletg funkcijy - darbdavio veiklos kontrol¢, teisés akty, reguliuojanciy darbo
santykius, kokybés priezitra, kolektyviniy darbo sutarCiy sudarymas. Ji taip pat gali veikti kaip lygiy
galimybiy garantas. LR lygiy galimybiy jstatymas jtvirtina lygiy galimybiy principg darbo sferoje.
pazeidZiamos lygios galimybés darbe.

Profesiniy sgjungy jstatymas ir Darbo kodeksas numato eile profesinés sajungos teisiy, kurios
padeda jai jgyvendinti savo funkcijas.

Profesinés sgjungos teisés

Darbo kodekso 22 straipnis suteikia profesinei sgjungai teis¢ vykdyti nevalstybinge darbo
jstatymy vykdymo priezitrg. (zr. 1 priedas). Profesiniy sgjungy jstatymo 17 straipsnis profesinei
sajungai leidZia kontroliuoti darbdavi, kad jis laikytysi darbo jstatymy, kolektyviniy sutarciy ir kity
Isipareigojimy, 18 straipsnis suteikia teis¢ reikalauti i§ darbdavio kad jis panaikinty tokius sprendimus,
kurie pazeidzia jstatymy numatytas darbuotojy ir profesin€s sajungos teises, o 19 straipnis leidzia
sitilyti patraukti atsakomybén pareigiinus, kurie nesilaiko darbo jstatymy ar nevykdo kity savo
]sipareigojimy.

Tokios profesinés sajungos teisés sudaro salygas pastoviai darbdavio veiksmy priezitrai ir
leidzia profesinei sgjungai operatyviai spresti problemas. Pavydziui, jei darbdavys savo sprendimu dél
konkretaus darbuotojo pazeidzia lygiy galimybiy jstatymg, darbo kodeksa ar kitus savo
Jsipareigojimus, profesiné sajunga turi teis¢ reikalauti panaikinti sprendima, o jeigu darbdavys
nenagringja tokio reikalavimo arba atsisako jj patenkinti, ji gali kreiptis | teisma. Profesiné sajunga,
daznai turinti ir daugiau ziniy, tokiu atveju gali pasiriipinti teisétais individualaus darbuotojo, jy grupés

ar visy tos jmonés darbuotojy interesais.
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Darbo kodekso 22 straipnis suteikia teis¢ profesinei sgjungai teikti pasitlymus darbdaviui dél
darbo organizavimo jmon¢je, gauti informacija i§ darbdavio apie jo socialing, ekonoming padétj,
numatomas permainas jei jos gali turéti jtakos darbuotojams, saugoti darbuotojy teises, kai yra
sudarinéjami ar jau vykdomi jmonés pirkimas-pardavimas, verslo perleidimas.

Be to, profesiné sgjunga atstovauja darbuotojus kolektyviniuose gincuose ir taip pat gali
atstovauti darbuotojus individualiuose darbo gincuose (LR Profesiniy sgjungy jstatymo 22 straipsnis).
Profesinés sajungos teisininkas gali atstovauti darbuotojus teismuose, apribojimai tokiam atstovavimui
taikomi tik kasacinéje teismo instancijoje — Sioje instancijoje atstovauti Salims gali tik advokatas
(Civilinio proceso kodekso 354 straipnis). Profesiné sgjunga turi teis¢ savo iniciatyva skysti teismui
darbdavio sprendimag ar veiksmg, kai jis prieStarauja teisés normoms, sutartims ar pazeidzia
atstovaujamo asmens teises (DK 22 straipsnis). (zr. 1 priedas).

Istatymo 14 straipnis leidZia profesinei sgjungai pasiiilyti valstybés institucijoms teisés akty,
reguliuojanciy darbo, socialinius ir ekonominius klausimus pakeitimus, tais atvejais, kai darbuotojy
teisés ir interesai néra pakankamai apsaugoti. Turédamos tokias teises, profesinés sgjungos gali
efektyviau ginti darbuotojy teises nei patys darbuotojai individualiai.

DK 23 straipsnis nustato pareiga darbdaviui netrukdyti profesinés sgjungos veiklai,
konsultuotis su profesine sgjunga darbuotojus lie¢ianciais klausimais, o tam tikrais atvejais ir gauti jos
pritarimg tam tikram sprendimui, gautus pasitilymus i§ profesinés sgjungos iSnagrinéti ir ] juos
motyvuotai atsakyti. (zr. 1 priedas).

Labai svarbu yra atkreipti démesj j tai, jog profesiné sajunga kolektyviniuose darbo
santykiuose (tai yra, kai darbuotojai veikia kaip viena Salis, o darbdavys kaip kita Salis) atstovauja
visus tos jmonés, pramonés Sakos, teritorijos darbuotojus, nepriklausomai nuo to, ar jie yra profesinés
sgjungos nariais. Jei profesiné sgjunga sudarys kolektyvine sutartj su darbdaviu, §i kolektyviné sutartis
bus privaloma ir tiems darbuotojams, kurie néra profesinés sajungos nariais. Si taisyklé yra jtvirtinta
Darbo kodekso 18 straipsnio 2 dalyje. Individualiuose darbo santykiuose — t.y. tarp darbdavio ir
konkretaus darbuotojo, kuris néra profesinés sgjungos narys, profesiné sgjunga neatstovauja
darbuotojo.?

Taigi profesinés sajungos - tai savotiSkas komunikacijos tiltas tarp organizacijos darbuotojy ir
darbdaviy, tiesiogiai atspindintis ne tik organizacinj dialoga, bet ir ginantis organizacijos nariy teises
organizacijos kontekste.

Imonés kolektyviné darbo sutartis ir jos svarba

Profesinés sgjungos taip pat turi teise darbuotojy vardu derétis ir sudaryti kolektyvines sutartis

su darbdaviais, jy organizacijomis. Kolektyvinés sutarties salygos negali pabloginti darbuotojy

20 Profesinés sagjungos kaip darbuotojy teisiy ir lygiy galimybiy jgyvendinimo forma. Prieiga per interneta:
http://manoteises.lt/index.php?lang=1&sid=510
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padéties palyginti su ta, kurig nustato darbo kodeksas ir kiti teisés aktai, todél kolektyviné sutartis i§
esmés gerina darbuotojy padétj ir darbuotojai turéty biiti suinteresuoti pasiraSyti tokig sutartj. Joje gali
buiti nustatytos geresnés, lankstesnés darbo salygos, ypa¢ todél, kad profesiné sajunga derasi visy
darbuotojy vardu ir todél turi geresnes derybines pozicijas nei pavieniai asmenys, susitardami dél
individualiy darbo sutar¢iy. Darbo kodeksas leidZia kolektyvine sutartimi keisti tam tikras nuostatas,
kurios kitu atveju buty privalomos darbo santykiuose, ir tuo biidy taip pat didina ir darbdavio interesa
pasiraSyti kolektyvine sutartj. Imonés kolektyviné sutartis galioja ir kai jmone perima Kitas darbdavys
(DK 63 straipsnis).

Imonéje (jos struktiiriniame padalinyje) sudaryta kolektyviné sutartis yra taikoma visiems tos
imonés (struktiirinio padalinio) darbuotojams, ji reguliuoja darbo, darbo apmokéjimo, kitas socialines,
ekonomines salygas, ir suteikia papildomy garantijy, kurios néra numatytos Darbo kodekse. Kodekso
61 straipsnis detaliai nustato, kokios salygos gali buti jtrauktos i kolektyvine darbo sutart;:

1) darbo sutar¢iy sudarymo, pakeitimo ir nutraukimo salygos;

2) darbo apmokéjimo organizavimas (tarifiniy atlygiy, pareiginiy algy, priedy, priemoky, kity lengvaty
ir kompensacijy, darbo apmokéjimo ir skatinimo sistemy ir formy, darbo normy nustatymo, darbo
uzmokescio indeksavimo, iSmokéjimo ir atsiskaitymy tvarkos ir kitos nuostatos);

3) darbo ir poilsio laikas;

4) saugiy ir sveikatai nekenksmingy darbo salygy sudarymas, kompensacijy ir lengvaty suteikimas;

5) profesijos, specialybés jgijimas, kvalifikacijos kélimas, perkvalifikavimas ir su tuo susijusios
garantijos ir lengvatos;

6) imonés kolektyvines sutarties vykdymo tvarka;

7) Saliy tarpusavio informavimas ir konsultavimas;

8) kitos $alims svarbios darbo, ekonominés ir socialinés sglygos iri nuostatos.

DK 65 straipsnis numato, jog imonés kolektyving sutart] gali nutraukti bet kuri i§ Saliy —
darbuotojai arba darbdavys, taciau turi perspéti kitag Salj ne véliau kaip per 3 ménesius. Pacioje
sutartyje turi biiti numatyti nutraukimo atvejai ir tvarka. Sutart] draudZiama nutraukti anksc¢iau nei po 6
meénesiy nuo jos pasiraSymo. Kolektyvinés sutarties vykdymas yra kontroliuojamas Saliy paskirty
atstovy, kurie atsiskaito darbuotojy susirinkimui (ar konferencijai) kaip yra vykdoma sutartis. Detaliau
tai turi buti nustatyta pacioje sutartyje.

Darbuotojai ir darbdaviai streiko situacijoje

Streikas — tai jmonés (gali bati ir keliy jmoniy) darbuotojy laikinas darbo nutraukimas tais
atvejais, kai yra neiSsprestas kolektyvinis gincas, ar darbdavys nevykdo darbuotojy tenkinancio teismo,
arbitrazo, taikinimo komisijos sprendimo. Streikas yra skelbiamas siekiant patenkinti teisétus
darbuotojy reikalavimus, kuriuos patenkinti atsisaké darbdavys, todél jis yra gera priemoné

darbuotojams iSsireikalauti jiems priklausanciy teisiy, kai kitos priemonés yra iSnaudotos ir
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nes¢kmingos. Nei vienas darbuotojas negali biiti ver¢iamas dalyvauti streike ir jei jis jame nedalyvauja
jam yra mokama uz prastova. Dalyvaujantiems streike darbuotojams néra mokamas atlyginimas, taciau
jie taip pat neturi pareigos atlikti savo darba, o susitarime dél streiko pabaigimo galima sutarti su
darbdaviu, kad uz $§j laikotarpj streikuotojams biity uzmokeéta. Kai kuriuose sektoriuose streikas yra
ribojamas, siekiant uztikrinti visuomenés interesus — tai nustatyta Darbo kodekso 78 straipsnyje. Darbo
kodekso 76-85 straipsniai detaliai reguliuoja sglygas, kaip turi biiti vykdomas streikas.

Profesiné sajunga turi teis¢ organizuoti ir valdyti streikus, siekiant uztikrinti teisétus darbuotojy
interesus. Sprendimg dél streiko paskelbimo priima profesiné sgjunga jos jstaty nustatyta tvarka, jame
turi buti nurodyti darbuotojy reikalavimai, streiko pradzia ir koks organas vadovauja streikui — tai gali
biti arba pati profesiné sgjunga arba jos sudarytas streiko komitetas, kurie turi pareigg uztikrinti turto
ir Zmoniy sauguma. Tokiam sprendimui turi pritarti du trec¢daliai jmonés ar jos struktiirinio padalinio,
kuriame skelbiamas streikas, darbuotojy. Ne véliau kaip 7 dienas pries streikg turi biiti informuojamas
darbdavys (tam tikrose srityse informuoti reikia pries 14 dieny).

Kai yra paskelbiamas streikas, yra apribojami darbdavio veiksmai, kad biity tinkamai uztikrinta
streikavimo teisé. Darbdavys nuo sprendimo dél streiko priémimo negali priimti jokiy vienasaliy
sprendimy dé¢l dalinio ar visiSko jmonés/jos padalinio darbo nutraukimo, taip pat jam draudziama
trukdyti darbuotojams ateiti j darbo vietas ar atsisakyti suteikti jiems darbg i darbo jrankius, ar sudaryti
bet kokias kitas sglygas ir priimti sprendimus, kurie sustabdyty imonés ar jos dalies veiklg. [
streikuojan¢iy darbuotojy vietas streiko metu negali biiti priimami nauji darbuotojai (DK 80
straipsnio 3 d. numato tokios taisyklés i§imtj).?!

Streikas pasibaigia kai yra patenkinami darbuotojy iSkelti reikalavimai (tokiu atveju profesiné
sgjunga priima sprendimg nutraukti streikg), darbuotojai ir darbdaviai susitaria tam tikry salygy ir
susitarimu nutraukia streika, arba jei profesiné sgjunga, suorganizavusi streikg, nusprendZzia, jog néra
tikslinga jj testi.

Taigi apibendrinant, streikas — krastutiné¢ darbuotojy pasitelkiama priemoné teisétiems savo
likes¢iams ir reikalavimams apginti. Sia protesto atspalvio forma siekiama palenkti organizacinj
dialogg darbuotojams naudinga linkme.

Profesinés sgjungos veiklos garantijos

Siekiant garantuoti profesinés sajungos nepriklausomumg ir sékminga veiklg yra numatyti
jvairiis saugikliai, joms yra suteikta papildomy veiklos garantijy. Profesiniy sgjungy jstatymo 10
straipsnis draudzia darbdaviui reguliuoti darbuotojy stojima ar nestojimg j profesines sgjungas, taip pat
bandyti kitaip trukdyti profesinés sajungos veiklg. Istatymas taip pat nustato papildomus apribojimus

darbuotojo, kuris yra ir profesinés sgjungos renkamojo organo narys, atleidimui. Atleisti tokj asmenj

21 Profesinés sgjungos kaip darbuotojy teisiy ir lygiy galimybiy jgyvendinimo forma. Prieiga per interneta:
http://manoteises.lt/index.php?lang=1&sid=510
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darbdavys gali tik gaves iSankstinj profesinés sgjungos renkamojo organo sutikimg. Atsisakymas duoti
sutikima turi biiti motyvuotas, siekiant, kad profesiné sajunga nepiktnaudziauty $ia teise ir nepazeisty
darbdavio interesy. Tokiu budu darbdavys negali grasinti darbuotojui atleidimu dél to, kad jis yra
profesinés sgjungos valdancio organo narys, ir §is gali tinkamai vykdyti savo, kaip profesinés sgjungos
valdanciojo organo funkcijas.

Profesinés sgjungos isteigimas yra geras biidas apsaugoti teisétus darbuotojy interesus, jy teises
ir lygybe. Ji turi jgaliojimus kuriy neturi pavieniai darbuotojai, ir gali padéti uztikrinti, kad darbdavys
laikytysi nustatyty darbo salygy, istatymy ir kolektyvinés sutarties, kad darbuojai turéty kiek galima
geresnes darbo saglygas, o darbdaviui nesilaikant jsipareigojimy — skelbti streikg ir siekti, jog
darbuotojams biity suteiktos jiems priklausangios teisés.??

Taigi profesinés sajungos — tai saugiklis, kuris padeda islaikyti galiy balansg vadovybés ir
darbuotojy socialinio dialogo kontekste, stiprinant darbuotojy teises, dalyvaujant organizacijos
veikloje.

Darbo taryba — darbuetojy atstovavimo forma jmonése

2002 m. patvirtintam naujajam Darbo kodekse buvo jvardinta daug salygy, dél kuriy darbdavio
ir darbuotojy atstovai gali susitarti tik kolektyvine sutartimi. Tokias DK nuostatas darbdaviai vertino
kritiSkai, atkreipdami démesj, kad daugelyje imoniy profsajungy néra, todél esa néra su kuo tartis.
Darbdaviy atstovai teigé, kad padétis pasikeisty, jei biity teisines prielaidos jmonése kurti darbo
tarybas ir su jomis sudaryti kolektyvines sutartis. Palyginimui, daugelyje Europos valstybiy darbuotojy
ir darbdaviy santykiai sureguliuojami ne valstybinés valdzios sprendimais, o biitent kolektyvinémis
sutartimis, kuriose galima lanksciai aptarti pacius jvairiausius Salims aktualius klausimus.

Pereinant prie kito darbuotojy interesus ginancio struktiirinio darinio, reikia pabrézti, kad darbo
taryba — tai darbuotojy atstovaujamasis organas, ginantis darbuotojy profesines, darbo, ekonomines ir
socialines teises ir atstovaujantis jy interesams jmonése, jstaigose ir organizacijose.

Darbo tarybos sudarymo tvarka, jos veiklos organizavimo pagrindus, kompetencijos ribas,
tarybos ir jos nariy teises ir pareigas ir garantijas nustato Lietuvos Respublikos darbo taryby jstatymas,
priimtas 2004 m. spalio 26 d.

Darbo taryba sudaroma tais atvejais, kai jmonéje néra veikiancios profesinés sajungos ir jei
imonés darbuotojy kolektyvo susirinkimas darbuotojy atstovavimo ir gynimo funkcijos neperdave
atitinkamos ekonominés veiklos $akos profesinei sgjungai. Dar vienas specifinis niuansas yra tas, kad
darbo taryba sudaroma jmonéje, kurioje dirba ne maziau kaip 20 darbuotojy.

Tuo tarpu, jeigu jmonéje dirba maziau kaip 20 darbuotojy, darbo tarybos funkcijas jgyvendina

darbuotojy atstovas, renkamas darbuotojy kolektyvo susirinkime. Darbuotojy kolektyvo susirinkimas yra

22 Profesinés sgjungos kaip darbuotojy teisiy ir lygiy galimybiy jgyvendinimo forma. Prieiga per interneta:
http://manoteises.lt/index.php?lang=1&sid=510
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teisétas, kai jame dalyvauja ne maziau kaip pusé jmonés darbuotojy. Darbuotojy atstovui taikomos visos
Sio ir kity jstatymy, norminiy teisés akty ir kolektyviniy sutar¢iy nuostatos, nustatancios darbo tarybos ir
jos nariy teises, pareigas ir garantijas.

Neatsizvelgiant j tai, ar jmoné turi filialy, atstovybiy ir kity strukttriniy padaliniy, joje gali bati
sudaroma tik viena darbo taryba.

Sudaryti darbo taryba néra darbdavio ar darbuotojy pareiga, taciau darbdavys privalo pradéti
darbo tarybos sudarymo procediira, gaves rasytinj ne maziau kaip 1/5 jmonés darbuotojy pasirasyta
pasiiilymg dél darbo tarybos sudarymo.

Vykdydama savo funkcijas darbo taryba yra nepriklausoma nuo darbdavio. Darbdaviui
draudziama daryti jtaka darbo tarybos sprendimams ar kitaip kistis j darbo tarybos veikla. Vis délto, jei
darbo tarybos veiksmai pazeidzia jstatymus, kolektyvines sutartis ar darbo tarybos ir darbdavio
susitarimus, darbdavys turi teis¢ kreiptis ] teismg praSydamas juos nutraukti.

Beje, darbo taryba gali buti sudaroma tik tose jmonése, kuriose néra, kaip jau minéta,
veikianéios profesinés sgjungos, bet ir jeigu darbuotojy kolektyvo susirinkimas darbuotojy
atstovavimo ir gynimo funkcijos neperdavé atitinkamos ekonominés veiklos Sakos profesinei sgjungai

Jei nepasibaigus darbo tarybos kadencijai nustatyta tvarka jmonéje yra jsteigiama ir pradeda
veikti jmonés profesiné sgjunga ar jimonés darbuotojy kolektyvo susirinkimas darbuotojy atstovavimo
ir gynimo funkcijg perduoda atitinkamos ekonominés veiklos Sakos profesinei sgjungai, sudaryti
jmonés kolektyvine sutartj ir kitas darbuotojy atstovy funkcijas atlikti turi teis¢ jungtiné profesinés
sajungos ir darbo tarybos atstovybé. Darbo tarybai ir profesinei sajungai nesusitarus dél jungtinés
atstovybés sudarymo, sprendimg dél atstovavimo priima darbuotojy kolektyvo susirinkimas
(konferencija).?®

Taigi nesant veikianCioms profesinéms sgjungoms organizacijose, vis délto yra ir kity
darbuotojy interesus laiduojanciy saugikliy, stiprinanéiy jy padétj socialinio dialogo kontekste. Darbo
tarybos funkcijas igyvendinantis darbuotojy atstovas prisideda prie darbuotojy teisiy organizacijoje
uztikrinimo.

Darbo tarybos teisés ir pareigos

Istatymo 19 straipsnis nustato, kad darbo taryba, atstovaudama jmonés darbuotojams, turi teise:
dalyvauti su darbdaviu informavimo, konsultavimo procediirose, o esant biitinybei aptarti svarbius
ekonomikos, socialinius ir darbo klausimus, suSaukti visuotin} darbuotojy kolektyvo susirinkimg
(konferencija), suderinus su darbdaviu susirinkimo (konferencijos) vieta ir laika; sudaryti su darbdaviu
jmoneés kolektyvine sutart, taip pat jmonés filialo, atstovybés ar struktiirinio padalinio kolektyving

sutartj; igalioti darbo tarybos nari imonés darbo metu patekti i imonés patalpas, susipazinti su

23 Darbo taryba — nauja darbuotojy atstovavimo forma Lietuvos jmonése. Prieiga per interneta:
http://www.Irtt.1t/Darbo%?20tarybos/Darbo%20tarybos-internetui%202005%2005%2002.doc
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darbuotojy darbo sglygomis netrukdant darbuotojy darbui; gauti i§ darbdavio, o norminiy teisés akty
nustatytais terminais ir i§ valstybiy ir savivaldybiy institucijy ir jstaigy, informacija, reikalingg savo
funkcijoms atlikti; teikti darbdaviui pasitilymus dél ekonominiy, socialiniy ir darbo klausimy, aktualiy
darbuotojams darbdavio sprendimy, darbo santykius reglamentuojanciy jstatymy, kity norminiy teisés
akty ir kolektyviniy sutarciy jgyvendinimo; kreiptis j teismg dé¢l darbdavio sprendimy teisétumo, taip
pat del jstatymy, kity norminiy teisés akty, kolektyviniy sutar¢iy netinkamo vykdymo ir kt. Taciau
darbo taryba negali atlikti tokiy funkcijy, kurios pagal jstatymus yra pripazintos profesiniy sajungy
prerogatyva.

Darbo tarybos pareigas reglamentuoja Istatymo 20 straipsnis. Pagal §ig teisés norma, darbo
taryba privalo: atlikti savo funkcijas laikydamasi jstatymy, kity norminiy teisés akty, kolektyviniy
sutaréiy, darbo tarybos ir darbdavio susitarimy ir darbo tarybos veiklos reglamento nuostaty ir
atsizvelgdama ] visy imonés darbuotojy teises ir interesus, nediskriminuoti atskiry darbuotojy, jy
grupiy ar atskiry struktiiriniy padaliniy darbuotojy; informuoti jmonés darbuotojus apie savo veikla
kasmet vieSai pateikdama jmonés darbuotojams metinés darbo tarybos veiklos ataskaita, taip pat kitu
darbo tarybos veiklos reglamente nustatytu budu, taip pat laikytis geranoriSkumo ir pagarbos
teisétiems darbdavio interesams principy ir kt.

Darbo tarybos teisé j informacijq

Istatymo 22 straipsnis nustato, kad jstatymy, kolektyviniy sutarciy ir darbo tarybos ir darbdavio
susitarimy nustatytais atvejais, terminais ir tvarka darbdavys turi konsultuotis su darbo taryba pries
priimdamas sprendimg arba suderinti savo biisimg sprendimg su darbo taryba. Tam jis i§ anksto rastu
kreipiasi j darbo taryba ir pateikia savo sprendimo priémimo motyvus ir su tuo susijusig biiting
informacijg. Savo nuomong¢ dél darbdavio sprendimo darbo taryba turi iSreiksti per darbdavio nustatytg
terming, kuris turi biiti ne trumpesnis kaip 10 dieny jmonése, kuriose darbuotojy skaiCius nevirsija
vieno Simto darbuotojy, ir ne trumpesnis kaip 20 dieny visose kitose imonése, bet Saliy susitarimu §is
terminas gali buti kei¢iamas. Gaves darbo tarybos nuomone, darbdavys privalo ja apsvarstyti ir
motyvuotai atsakyti. Darbdavys gali inicijuoti papildomas diskusijas ar derybas su darbo taryba ir jy
metu pasiekus Saliy susitarimui, pastarasis gali biiti jforminamas jmonés kolektyvine sutartimi arba
rastisku darbo tarybos ir darbdavio susitarimu, jeigu jstatymai, kolektyvinés sutartys ar darbo tarybos
ir darbdavio susitarimai nenumato kitos procediiros.

Istatymy, kolektyviniy sutarCiy ir darbo tarybos ir darbdavio susitarimy nustatytais atvejais,
terminais ir tvarka darbdavys turi nemokamai rastu pateikti darbo tarybai informacijg, susijusig su
darbo santykiais ir jmonés veikla. Kitais atvejais informacija, reikalingg darbo tarybos funkcijoms
atlikti, darbdavys darbo tarybai turi nemokamai rastu suteikti ne véliau kaip per 10 dieny imonése,
kuriose darbuotojy skaiCius nevirSijo vieno Simto darbuotojy, ir ne véliau kaip per 20 dieny visose

kitose jmonése (Jstatymo 21 str.).
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Darbo taryby jstatymo svarba

Per visuomenés informavimo priemones gana daznai teigiama, kad misy Salis iSgyvena
laukinio kapitalizmo laikotarpj, daugelyje jmoniy darbuotojai dirba baudziavos laiky sglygomis. Tai
galima paaiskinti tuo, kad Salyje yra dar gana didelis nedarbas ir d¢l to darbuotojai sutinka dirbti bet
kokiomis darbdavio primestomis darbo salygomis. Pavieniai darbuotojai nesugeba apginti savo darbo
ir socialiniy garantijy, kurias jiems numato darbo jstatymai ir kiti teisés aktas, nes tam biitina turéti
atitinkamas organizacines struktiiras, kurios ginty darbuotojy teises ir teis€tus interesus.

Darbo taryby steigimas jmonése naudingas ne vien tik darbuotojams, bet ir darbdaviams. Darbo
kodeksas nustato, kad darbo sutarties pagrindu jmonéje, jstaigoje, organizacijoje atsirandanc¢ius darbo
santykius reglamentuoja §io kodekso teisés normos, vienodai privalomos sutarties Salims. Kartu su tuo
kodekse daugiau kaip 50 klausimy S$alys turéty socialinés partnerystés pagrindu aptarti ir jteisinti
pasirasytoje jmonés ar aukstesnés pakopos kolektyvinéje sutartyje arba susitarimuose.?

Noréciau pabrézti, jog neretai yra susidariusi nuostata, jog darbo tarybos atsiradimas jmonéje
reiSkia konflikty tarp darbuotojy ir darbdavio pradzig. Taciau darbo taryba turi padéti darbdaviui ir jo
administracijai racionaliai organizuoti gamyba, nes nuo to priklauso jmonés pelnas. Nuo to priklauso ir
kiekvieno darbuotojo darbo uzmokestis ir kitos socialinés garantijos.

Kita vertus, nors netiesioginés dalyvavimo priemones, kaip darbo tarybos, gali teikti nauda, jos
taip pat gali turéti maziau reikSmés darbuotojams negu tiesioginis jy jtraukimas dalyvauti, kuris
priklauso nuo vadovy sprendimo.

Socialinio dialogo svarba

Analizuojant patj socialinj dialogg organizacijy plotméje, pastebima, kad darbo santykiai,
atsirandantys jmonése tarp darbdavio ir pas jj dirbanéiy darbuotojy, paprastai reglamentuojami dviem
biidais. Vienu atveju valstybé nustato privalomas darbo teisés normas, kuriy turi laikytis darbo
santykiy subjektai, kitu atveju — teisés normas, reglamentuojancias tokius darbo santykius, kurie gali
biti iSspresti derybomis arba susitarimu tarp darbuotojy kolektyvo ir darbdavio.

Darbo teisés moksle socialiné partnerysté pripazjstama kaip darbuotojy ir darbdaviy atstovy ir
ju organizacijy, o tam tikrais jstatymy nustatytais atvejais ir valstybés institucijy tarpusavio santykiy
sistema, kuria siekiama suderinti darbo santykiy subjekty interesus. Tokia socialiné partnerysté
paprastai grindziama: laisvy kolektyviniy deryby; savanoriSkumo ir savarankiSkumo priimant Salis
susaistancius jsipareigojimus; galiojancios teisinés sistemos nepazeidZiamumo; realaus jsipareigojimy

vykdymo; S$aliy lygiateisiSkumo, geranoriSkumo ir pagarbos teisétiems savitarpio interesams ir

2 Lietuvos Profesiné Sajunga ,,Solidarumas®. Ar dalyvaus darbuotojai bendrovés valdyme? 2007.10.11. Prieiga per
interneta: http://www.Ips.It/index.php?c=20071011170959
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panasiais principais. Vadovaujantis Siomis nuostatomis siekiama suderinti Saliy interesus darbo
santykiy reglamentavimo srityje.

Lietuvos Respublikos DK nustato, kad socialiné partnerysté gali biti vykdoma nacionaliniu,
Sakos (tai yra gamybos, paslaugy, profesijy), teritoriniu (savivaldybés, apskrities) ir jmoniy, jstaigy ar
organizacijy ir jy struktiiriniy padaliniy lygiais (DK 42 str.). Jgyvendinant socialinés partnerystés
uzdavinius, taikomos jvairios jos formos: sudaromos trisalés ar dvisalés tarybos (komisijos, komitetai),
naudojamos informavimo ir konsultavimo procediiros; vedamos derybos dé¢l kolektyviniy sutarciy
pasira§ymo, galimo darbuotojy dalyvavimo valdant jmong ir kt.

Darbuotojy dalyvavimas bendrovés valdyme

Visgi analizuojant darbuotojy dalyvavima valdant jmone, galima pastebéti, kad jis kol kas yra
veikiau deklaratyvus, nes akciniy bendroviy jstatymas nenumato, kad bendrovés valdybos posédziuose
dalyvauty darbuotojy kolektyvo atstovas - profesinés sgjungos jgaliotas asmuo, o registruojant ar
atnaujinant bendrovés duomenis juridiniy asmeny registro imongje nereikalaujama pateikti duomenis
kas (profesiné sajunga, darbo taryba) atstovauja darbuotojy kolektyva.

Taciau 2004 m. vasario 19 d. priimtame Lietuvos Respublikos Europos darbo taryby jstatyme
Nr.1X-2031, kuris taikomas Europos Bendrijos jmonéms ar jy padaliniams, turintiems buveing
Lietuvos Respublikoje jvirtino nuostata, kad Europos darbo taryby nariai dalyvauja valdant jmong¢ ne
tik dalyvaudami su balso teise jmonés valdyboje, bet ir per detalias jstatyme nurodytas informavimo ir
konsultavimo procediiras.?

Bendrovés valdymo sistema turéty sudaryti salygas interesy turétojams dalyvauti bendrovés
valdyme jstatymy nustatyta tvarka. Interesy turétojy dalyvavimo bendrovés valdyme pavyzdziai galéty
buti darbuotojy kolektyvo dalyvavimas priimant svarbius bendrovei sprendimus, konsultacijos su
darbuotojy kolektyvu bendrovés valdymo ir kitais svarbiais klausimais, darbuotojy dalyvavimas
bendrovés akciniame kapitale, kreditoriy jtraukimas j bendrovés valdyma bendrovés nemokumo
atvejais ir kt. (Dagys M., 2006).

Darbdaviy ir darbuotojy asociacijos

Lietuvoje veikia daug darbuotojy ir darbdaviy interesus atstovaujanciy asociacijy jvairiose
miestuose ir rajonuose. Kalbant apie darbuotojy asociacijas, noréciau iSskirti keleta organizacijy,
kurios ypatingai placiai vykdo savo veikla. Kaip antai Lietuvos socialiniy darbuotojy asociacija
(LSDA) - savanori$ka visuomeniné organizacija, burianti visy socialinio darbo sri¢iy ir krypciy
atstovus: valstybiniy, savivaldos, privaciy ir visuomeniniy institucijy socialinio darbo specialistus;

mokslininkus, tirian¢ius socialines problemas; déstytojus, rengiancius socialinio darbo ir socialinio

25 Lietuvos Valstybés Tarnautojy Profesiné Sgjunga. Kolektyviné sutartis. Prieiga per interneta:
http://www.tiltas.It/ximas/ps/?psl=/doc/apkolektyvine
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ugdymo specialistus; studentus, besimokancius socialinio darbo mokyklose; socialinio darbo
savanorius. Tokio pobiidzio asociacijos stengiasi gerinti darbuotojy darbo salygas, kvalifikacijos
kélimo galimybes, informuotuma, atstovauti darbuotojus ir ginti jy teises, taip pat dalyvauti kuriant
darbuotojy profesinio rengimo, kvalifikacijos kélimo ir atestavimo sistemg. Lietuvos apsaugos
darbuotojy asociacija, norédama jgyvendinti savo tikslus ir uzdavinius, placiai vykdo tokias funkcijas,
kaip teoriniy ir praktiniy konferencijy, seminary organizavimas §iuo atveju apsaugos darbuotojy
kvalifikacijos kélimo klausimais, teikia pasitilymus Lietuvos Respublikos Vyriausybei ir kitoms
valstybés institucijoms dél Asociacijos nariy teiséty interesy jgyvendinimo, tuo paciu atstovauja ir gina
Asociacijos nariy teises ir teisétus interesus santykiuose su valstybés valdzios valdymo institucijomis ir
organizacijomis visais klauismais.

Tu tarpu, jvairios darbdaviy asociacijos (Kauno krasto pramoninky ir darbdaviy asociacija,
Klaipédos apskrities darbdaviy asociacija, Marijampolés apskrities pramoninky ir darbdaviy
asociacija, Jonavos verslininky darbdaviy asociacija ir kt.) stengiasi suvienyte tam tikras jmones, kitus
juridinius ir fizinius asmenis ir atstovauti jy interesus valstybinés valdzios, miesto savivaldybés ir kity
valstybiniy ir visuomeniniy organizacijy valdymo organuose. Pavyzdziui, Lietuvos verslo darbdaviy
konfederacija (LVDK) siekia sutelkti Lietuvos verslininkus jy teisétiems interesams iSreiksti,
atstovauti ir uztikrinti. LVDK taip pat analizuoja ir vertina verslo padéti Lietuvoje tam, kad biity
sudarytos palankios salygos steigti ir plétoti versla; valdZios institucijoms teikia iSvadas ir pasitlymus
dél teisés akty tobulinimo, kaip pagerinti verslo aplinka; gina savo nariy teisétus interesus valstybinése
institucijose, rengia susitikimus su valstybiniy institucijy atstovais; vykdo verslininky informavima ir

mokymg ir organizuoja seminarus jvairiais verslo bendruomenei aktualiais klausimais.?®

3.3. Atlikty tyrimy rezultaty ir verslo atstovy ir eksperty nuomoniy analizé

Sékminga jmonés veikla paprastai sukuriama profesionaliu ir efektyviu darbuotojy darbu,
todél imonés ieSko biidy, kaip sukurti patrauklaus darbdavio jvaizdj, didinti darbuotojy pasitenkinimag
darbu, skatinti ir ugdyti darbuotojo lojalumg jmonei, nuolat kelti motyvacija. Veiksminga vidiné
komunikacija yra pagrindas siekiant maksimaliai iSnaudoti organizacijos iSteklius ir suteikti juos
strateginiams tikslams. IeSkomi vis naujesni budai, kad vidiné komunikacija tapty patikimu
pagalbininku palaikant ir tobulinant nuolatinj darbuotojy ir darbdaviy dialoga. Poveikis konkreciai
imonei priklauso nuo daugelio veiksniy, nebiitinai tiesiogiai susijusiy su stojimu i ES. Imonés

perspektyvas salygos ne tik vadovy ir personalo kvalifikacija, darbo bendrojoje rinkoje patirtis ar

2] jetuvos verslo darbdaviy konfederacija. LVDK paslaugos. Prieiga per interneta:
http://www.lvdk.eu/go.php/lit/LVDK _paslaugos/352/3/47
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gaminamos produkcijos pobudis, bet ir tinkamai atlikta jmonés laukianciy poky¢iy analizé. (Kolyta S.,
2002).

2007 metais, pagal tarptautiniy eksperty metodologija parengta tyrimg, atliko verslo
konsultacijy jmoné ,.EKT grupé®. Tyrimo tikslas buvo issiaiSkinti jmoniy socialinés atsakomybés idéjy
paplitimg tarp mazy ir vidutiniy jmoniy ir paskatinti jas vykdyti atsakingg versla.

Kiekybinio tyrimo metu i$ viso buvo apklaustos 497 Salyje veikian¢ios mazos ir vidutinés
jmonés. Lietuvoje baigto jgyvendinti iSsamaus jmoniy socialinés atsakomybés kiekybinio tyrimo
rezultatuose skelbiama, kad 43,6 proc. Salies mazy ir vidutiniy jmoniy vadovy §j terming pirma kartg
18girdo tyrimo metu.

Tyrimo rezultatai parodé, kad 52 proc. Salies mazy ir vidutiniy jmoniy iki Siol néra
igyvending jokios jmoniy socialinés atsakomybés programos. Socialinés atsakomybés veikla vykde
teigé 37,7 proc. imoniy. Buvo siekiama iSsiaiSkinti, kokio pobiidzio socialinés atsakomybeés veiklas
vykdé imonés. PaaisSkéjo, kad net 85,9 proc. — riipinosi savo darbuotojais, tuo tarpu, 71,4 proc. —
rupinosi klientais. 74,5 proc. tyrime dalyvavusiyjy nurodé, kad vykdyti socialiai atsakingg veikla
padéty suteikta informacija apie galimg socialinés atsakomybés veiklos naudg. (Bagdonas D., 2007).

Lojalumo vertinimas

Savo ruoztu, kitos konsultacinés kompanijos ,,Watson Wyatt* atliktais tyrimais jrodyta, kad
sklandus vadovy ir pavaldiniy bendravimas gali padidinti pelng iki 26 proc., o Stai jmonés, maZiau
démesio skiriancios vidinei komunikacijai tarp darbuotojy ir darbdaviy, turi tenkintis ne taip sparciai
auganciu pelnu — iki 15 proc. Tyrimai taip pat liudija, kad dél gerai ,,sustyguotos® vidinés
komunikacijos, kompanijos verté gali iSaugti iki 30 proc. O kompanijos nuostoliai, patirti dél nelojaliy
darbuotojy, yra trigubai skaudesni nei patirti dél, pavyzdziui, konkurenty poveikio. Taigi dazniausiai
kompanijos bankrutuoja dél nelojaliy darbuotojy, kurie, susidarius Kkrizinei situacijai jmonéje,
pasitraukia i3 jos. (Sulciené 1., 2006).

2007 m. balandzio ménesj vieSosios nuomongs ir rinkos tyrimy bendrove ,,TNS Gallup”
pristaté darbuotojy prisiriSimo prie savo darbovietés tyrimo rezultatus. Atliekant darbuotojy prisiri$§imo
vertinimo tyrimg Lietuvoje, 2007 mety sausio — vasario ménesiais, buvo apklausta daugiau nei 400
jvairiose srityse dirban¢iy Zmoniy Salyje. Kaip savo praneSime skelbia tyrimy bendrove, ty mety
darbuotojy prisiriSimo indeksas Lietuvoje buvo lygus 44 balams. Pagal §j aspekta Salies organizacijos
patenka tarp tre¢dalio maZziausia prisiriSimo indeksg turin¢iy darbdaviy pasaulyje, kuriy indeksas yra
mazesnis uz 53 balus. Tuo tarpu, darbuotojy prisiri§imo indekso vidurkis pasaulyje siekia 59 balus.

Tyréjai teigia, jog stipresnj Lietuvos darbuotojy lojalumg savo bendrovéms nulemia gerai
atlikto darbo vertinimas, puikiis santykiai su vadovu ir tai, kad darbuotojai jauciasi vertinami. Taciau
neretai darbuotojai jau¢iasi negaunantys jiems priklausancéio atlygio uz atlickamg darbg. Jie taip pat

mano, jog jy karjeros galimybés — ribotos, o pati jmoné — paciy darbuotojy yra vertinama neigiamai.
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Sio tyrimo metu taip pat nustatyta, kad per 12 ménesiy darboviete pakeité 17 proc. nuolatinj
darba turin¢iy gyventojy $alyje. Zmogikyjy resursy tyrimy skyriaus vadové Alma Tamogaityté mano,
Jog “mazéjantis darbuotojy prisiriSimas yra susijes su didéjancia darbuotojy kaita Salies
organizacijose.” Tyrimas atskleidé, kad maziausias darbuotojy prisiri§imas vyrauja gamybos sektoriuje
(37 balai) ir mazmeninése ir didmeninése prekybos jmonése (33 balai). (Bagdonas D., 2007).

2007 m. liepos mén. rinkos analizes ir tyrimy grupé UAB ,,RAIT* paskelbé dar vieno tyrimo
apie darbuotojy Lietuvoje lojaluma duomenis. Tiriami darbuotojai buvo suskirstyti i keturias grupes
pagal Personalo tyrimy metodika HRA (Human Resources Analysis):

1. Lyderiai, vertingiausi jmonei, yra atsidave ir lojalis tiek savo darbui, tiek jmonei, kurioje

dirba.

2. Karjeristai yra atsidave savo darbui, bet ne organizacijai.

3. Lojaliojo tipo darbuotojai gerai atsiliepia apie savo jmong ir yra lojaliis jai ilga laikotarpj.

4. Pakeleiviai — néra prisiriS¢ nei prie savo darbo, nei prie organizacijos.

Taigi rezultatai parodé, jog Lietuvoje net 61 proc. apklaustyjy yra priskiriami
“pakeleiviams”, kuriy tarp vyry 61 proc., tarp motery — 60 proc; 19 proc. — “lyderiai”, kuriy daugiau
tarp vyry (21 proc.) nei tarp motery (17 proc.); 14 proc — “karjeristai”, kuriy kiek daugiau motery (16
proc.) nei vyry (13 proc.); ir tik 6 proc. — “lojalieji”, daugiau motery (7 proc.) nei vyry (5 proc.).

Remiantis Siuo tyrimu, su teiginiu ,,iI$ esmés savo dabartiniu darbu esu visiskai patenkintas”
Lietuvoje visiS8kai sutiko 35 proc. darbuotojy. Savo darbu visiSkai nepatenkinti buvo 12 proc.
darbuotojy. Pastebima tendencija, kad pasitenkinimas darbu ir motyvacija dirbti kei¢iasi priklausomai
nuo amziaus. Daugiausia darbui ir jmonei lojaliy darbuotojy yra 55 mety ir vyresniy amziaus grup¢je
(31 proc.). Galima daryti prielaida, jog neretai Siame amziaus tarpsnyje darbuotojai nebepuoseléja
dideliy profesiniy ambicijy, 0 Svarbiausiais faktoriais tampa finansinis stabilumas ir socialinés
garantijos.

Tuo tarpu, maziausiai savo organizacija ir darbu patenkinti buvo 35 — 44 mety (12 proc.), ir
jaunesni nei 24 mety (9 proc.) darbuotojai. Jauniausioje amziaus grupéje (iki 24 mety) tik maziau nei
desimtadalis darbuotojy buvo lojaliis savo jmonei, Sioje amziaus grupéje daugiau “karjeristy” (18
proc.). Maza prieraiSumg organizacijai ir darbui galima paaiskinti tuo, kad Sio amziaus grupés
darbuotojai savo profesing karjera dazniausiai biina pradéje visai neseniai. Ankstesniais tyrimais
nustatyta, kad pirmaisiais darbo metais darbuotojy pasitenkinimas darbu ir motyvacija dirbti yra
zemiausi. Jei darbuotojas randa savo vietg jmonéje, bégant metams jo prisiriSimas auga, ir pradeda
silpnéti apie 6 — 10 darbo metus. (Bagdonas D., 2007).

Motyvacijos vertinimas

2007 m. kovo — geguzés ménesiais specializuota mokymy bendrové ,,Komunikacijos

mokykla” atliko Lietuvos jmoniy darbuotojy motyvacijos tyrimg. Vidinés komunikacijos, kaip
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darbuotojy motyvavimo priemonés, tyrimu siekta jvertinti, kaip organizacijy darbuotojai vertina viding
komunikacija savo jmong¢je, iSsiaiSkinti, kokig jtakg ji turi motyvacijai ir pasitenkinimui darbu,
nustatyti, kokie komunikacijos kanalai veikia Lietuvos bendrovése. Tyrime dalyvavo 157 respondentai
18 skirtingo dydzio ir veiklos sektoriy jmoniy.

Sio tyrimo duomenimis, beveik 90 proc. darba ketinanéiy palikti respondenty pripaZzinima ir

jvertinimg jvardijo svarbia motyvuojancia priemone. Daugiau kaip pusé Siy respondenty (51 proc.)

buvo nepatenkinti darbdavio suteikiamomis mokymosi galimybémis ir dalyvavimu priimant svarbius
sprendimus. Ketvirtadalis teigia jauig nepasitenkinimg jy darbo jvertinimu ir pagalba sprendziant
problemas, tiek pat darbuotojy yra nepatenkinti santykiais su tiesioginiu ir auks¢iausiu vadovu
jmongéje.

Nors apie 68 proc. apklausty darbuotojy teigé esa i§ esmés patenkinti savo darbu, artimiausiu
metu tikrai keisti darboviete ketino tik 7,8 proc. respondenty, o arti 36 proc. nurodé norintys pakeisti
darba, nors konkrec¢iy plany tyrimo metu neturéjo. Anot tyrimo rezultaty, vertinant $iy darbuotojy
uzimamas pareigas matyti, jog Salies jmonés dél komunikacijos problemy rizikuoja netekti 15 proc.
vadovaujancio personalo, beveik 7 proc. administracijos ir net 58,6 proc. specialisty.

Taigi remiantis §io tyrimo rezultatais, galima biity daryti iSvada, jog Lietuvos jmoniy
vadovams vertéty naudoti daugiau ir jvairesniy komunikacijos su darbuotojais priemoniy, informuoti

apie bendroves veikla, tikslus, jtraukti darbuotojus j organizacijos vidaus gyvenimg, sprendimy

priémimo procesg. Reikty pabreézti, kad tas pacias motyvacines priemones vienos jmonés darbuotojai

priima skirtingai, todél masiSkai taikomos priemonés daZznai neleidZia pasiekti norimo rezultato.
(Bagdonas D., 2007).

Darbuotojy pasitenkinimo darbu lygiai

2007 m. spalio 15 — lapkri¢io 2 dienomis buvo atlickamas rinkos ir vieSosios nuomonés
tyrimy bendrovés ,,Spinter tyrimai"gyventojy vieSosios nuomonés tyrimas, kuriame dalyvavo
gyventojai nuo 18 iki 65 mety. Apklausa buvo atliekama standartizuoto interviu metodu.

Remiantis pastarojo tyrimo rezultatais, tik 30 proc. $alies dirbanc¢iy asmeny link¢ manyti, kad
juy gaunamas atlygis yra adekvatus jy atlickamam darbui. DidZioji dalis apklaustyjy (60 proc.) laikési
prieSingos nuomonés, t.y. statistinis dirbantis lietuvis daZniausiai linkes manyti, kad jo ir darbdavio
mainai néra lygiaverciai. J[domu tai, jog finansiskai nejvertinti daZzniau jauciasi didmies¢iy gyventojai,
taip pat jauniausio ir vyriausio amziaus darbuotojai, ypatingai vyrai.

Mazdaug 25 proc. dirbanciyjy Lietuvoje atlyginimo padidinimo sulaukia bent kartg per metus
Dar 19 proc. apklaustyjy teigé atlyginima didé¢jant mazdaug kas pusantry mety. Trecdalis dirbanciyjy
gyventojy atlyginimo padidinimo sulaukia reciau nei karta per pusantry mety, tuo tarpu 20 proc.

nurodé, kad dabartingje darbovietéje jiems nebuvo padidintas atlyginimas. Dazniau keliamu
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atlyginimu darbdaviai paskatina aktyviausio amziaus (25 — 45 m.) darbuotojus, reciausiai - vyriausio

amziaus dirbanciuosius. (Spinter tyrimai, 2007).

Lyciy komunikacija organizacijose

Pastaruoju metu Lietuvos visuomenéje aktyviai diskutuojama lyCiy lygiy galimybiy darbo
rinkoje klausimais. Remiantis vieSosios nuomongs ir rinkos tyrimy bendrovés ,,TNS Gallup* 2007
metais sausio ménesj atliktu tyrimu, kurio metu buvo apklausta daugiau kaip 1000 Lietuvos gyventojy,
iSsiaiskinta, kad tik 34 proc. Lietuvos gyventojy mano, jog darbuotojai, nepriklausomai nuo jy lyties,
turi vienodas galimybes darbe. Tokiame kontekste kyla natiiralus klausimas, ar motery ir vyry
komunikacijos skirtumai yra esminiai veiksniai, kuriantys nepalanky komunikacinj klimatg Siy dieny
organizacijose.

Uzsienio tyréjai yra nustate, kad moterys ir vyrai paprastai naudoja skirtingus komunikavimo
biidus darbo aplinkoje, o Sie skirtumai gali turéti jtakos abiejy ly¢iy karjerai ir bendram vertinimui
kolektyvo tarpe. Akivaizdu, kad motery ir vyry komunikacijos ypatybés organizacijoje priklauso nuo
socializacijos proceso metu iSmokty elgesio modeliy, stereotipy, vertybiy, normy, asmenings
kompetencijos, individualiy savybiy ir kity specifiniy aplinkybiy, apimanciy sprendziamy darbo
klausimy pobiidj, siekiama tikslg ir panasiai.

Tradicingje organizacijos struktliroje moterims paprastai yra sunkiau iSmokti vyriSkojo
komunikavimo stiliaus maniery, o naudodamos per daug vyriska komunikavimo stiliy, jos daznai
sulaukia neigiamos bendradarbiy reakcijos, kadangi toks elgesys neatitinka egzistuojanciy stereotipy ir
organizacijos kultiiriniy vertybiy. Komunikacijos procesai efektyviau vyksta moderniose
organizacijose, kuriose informacijos srautai paskirstomi i§ centro. Tokioje aplinkoje ir moterys, ir
vyrai gali lengviau pritaikyti abiejy ly¢iy komunikavimo stilius ir suderinti individualias savybes.
Vadinasi, galima daryti prielaida, kad efektyvi ly¢iy komunikacija gali bati uztikrinta tada, kuomet
organizacinéje aplinkoje yra suderinami skirtingi motery ir vyry komunikavimo stiliai, pritaikant
geriausias jy ypatybes.

Palyginus su kitomis socialinio gyvenimo sferomis, darbinéje aplinkoje tiek moterims, tiek
vyrams yra lengviausia prisitaikyti prie vyraujancios komunikacinés aplinkos, priimto kalb¢jimo
stiliaus ar elgesio, todé¢l ly¢iy komunikacijos skirtumai profesinéje sferoje ir maziau pastebimi negu
privacioje. Bendrai ly¢iy komunikacijos ypatybés organizacijoje labiausiai iSryskéja, kuomet darbiniai
klausimai sprendZziami misriose grupése, vykstant deryboms, diskusijoms, ar priimant sprendimus. Siy
vadybiniy procesy metu ly¢iy taikomi komunikavimo stiliai turi nemazg jtaka visiems darbo
rezultatams, todél moterims ir vyrams, siekiantiems profesinés s¢kmés, yra naudinga suprasti abiejy

ly¢iy komunikavimo ypatybes.
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Lietuvoje kaip ir visame pasaulyje Siandien ypa¢ yra aktualus lyCiy lyderystés klausimas.
Akivaizdu, kad dauguma motery vadovaudamos naudoja skirtingus negu vyrai komunikavimo budus,
kurie Siandien yra nevienodai vertinami. Abiejy ly¢iy lyderiy komunikavimo stiliai yra naudingi,
motyvuojant pavaldinius siekti bendry organizacijos tiksly, pagal kuriuos turi biiti parenkamas labiau
moteriSkas ar vyriSkas komunikavimo buidas. Vadinasi, Siuolaikinése organizacijose, formuojant
efektyvios komunikacijos strategijas, vidinés komunikacijos specialistams yra svarbu atsizvelgti |
lyties ir kulttiros aspekta, kadangi tai padeda formuoti tokig organizacing kultiirg ir komunikacinj
klimata, kuriame kuo maziau jtakos turi darbuotojy lytis ir su tuo susij¢ stereotipai, trukdantys
efektyviai komunikuoti. (Bagdonaité J., 2007).

Pasak Dzefrio Pfeferio (Jeffrey Pfeffer), Stenfordo universiteto Verslo mokyklos
profesoriaus, Baltijos lyderystés ugdymo instituto kvietimu vedusio seminarus, ,Svarbiausia —
komunikacija tarp darbuotojy ir jy tiesioginiy vadovy, mat daugumag problemy galima iSspresti tiesiog
pasikalbejus.*

Dz. Pfeferio teigia, kad ,,tik suteikiant darbuotojui daugiau pasitikéjimo bus ugdomos jo, kaip
lyderio, savybés: pirmiausia reikia iSmokti pritraukti darbuotojus, juos iSlaikyti ir motyvuoti. Svarbu,
kad jie tapty lojaliis jmonei ir savo darbui. Dideli atlyginimai — ne iSeitis, tokia strategijg gali pritaikyti
bet kas, tad $is sprendimas nesuteiks konkurencinio pranasumo. Zmongs ateina dirbti ne dél pinigy ir
ne dél jy iSeina. IS tiesy jie pasigenda iSklausymo, jvertinimo, jaucia, kad jy sugebéjimai ir talentai néra
visapusiSkai iSnaudojami, ir nebetiki, kad tokia padétis ateityje pasikeis. Geriausias sprendimas:
sukurti darbovietg, kurioje gera dirbti, suteikti darbuotojui daugiau pasitikéjimo ir nepamirsti, kad jis

turi asmeninj gyvenimg." (Povilaityté E., 2007).

3.4. Empirinis socialinio dialogo reiskinio Lietuvos jmonése tyrimas

Siekiant geriau jsigilinti j Europos socialinio dialogo praktikos taikyma Lietuvos jmonése,
buvo pasitelkiamas kokybinio tyrimo metodas. Duomeny rinkimo analizei buvo pasirinktas interviu su
organizacijy darbuotojais ir vadovais. Tiek privaciy, tiek viesyjy organizacijy (smulkiy ir stambiyjy)
darbuotojy tyrimui pasirinkimas buvo neatsitiktinis, nes analizuojant skirtingy jstaigy funkcionavima
leidzia visapusiSkiau jsigilinti i Europos Sgjungos dokumenty taikymg. Buvo apklausti 10 jstaigy
darbuotojy ir darbdaviy, is kuriy 5 — dirbantys vadovaujamg darba.

Taigi kokybinio tyrimo analizei buvo remtasi Siy darbuotojy ir darbdaviy nuomone, gauta

interviu buadu:
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7 lentelé. Interviu su organizacijuy darbuotojais ir vadovais

Vardas, pavardé Pareigos Imonés pavadinimas Interviu data
Lina Abraitiené Direktoré UAB ,,Bella Verba“ 2015-04-09
Juozas Cepulinskas Vadovas ZUB , Kalnas* 2015-04-01
Aurelijus TPA padalinio vadovas UAB ,,Technologiniai paslaugy | 2015-04-08
Kavaliauskas sprendimai“
Aidas Makselé Darby vadovas UAB ,,Technologiniai paslaugy | 2015-04-17
sprendimai*
Ernestas Petrusis Eksploatacijos UAB ,,Hansa info* 2015-04-17
direktorius
Agné Jakubcionyté Seimos gydytoja Kartenos PSPC ir Gargzdy | 2015-04-13
PSPC
Vaida Grazeviciené Pardavéja-konsultanté UAB ,,Drogas* 2015-04-04
Agné Kymante Vertéja UAB ,,Bella Verba* 2015-04-09
Veronika Kozel Praktikanté (konsultanté) | UAB ,,Ernst &Y oung Baltic* 2015-04-12
Valentina Slavenec Vyr.mokytoja- Varénos r. PanocCiy viduriné | 2015-04-12
metodininké mokykla

Kokybinio tyrimo ribotumai:

Atliekant kokybinj tyrima, susidiriau su tyrimo ribotumais: respondentai mano analizuojama
problematika (tam tikruose aspektuose) negal¢jo suteikti pakankamai informacijos. PavyzdZziui,
daugelis apklaustyjy nepajégé suvokti, kaip veikia Europos direktyvos ir kaip darbuotojai turi biiti
itraukiami i jmonés valdyma. Tai ypac atsiskleidé mazose jmonése, kur buvo pirma kartg girdimi ES
teisés jtakos organizacijose niuansai. Todél tai aktualina mano analizuojamg tematika ir leidzia daryti
prielaida, jog, nepaisant to, kad Lietuva jau ne vienerius metus yra ES, taciau vis dar pravartu kalbéti
apie Europos direktyvy taikyma analizuojant darbuotojy ir darbdaviy santykius, nes daugelis jy yra vis
dar mazai susipazing su jy taikymu.

Kokybinio tyrimo analizé

Atlikdama kokybinj tyrimg Lietuvos organizacijose, kertinj klausimg pasirinkau ,,Kokig jtaka
turi ES direktyvos ir LR taikomi teisés aktai vykdant socialinj dialogg jmonése?*. IS desimties
respondenty net aStuoni | §j klausima atsakeé taip, jog yra mazai girdéje apie tai, arba net neZino kas tai
yra (nors j likusius Kitus atsaké). Taciau ir likusiy lakoniSki atsakymai neleido iSvystyti gilesnés
diskusijos, nes juose atsispindéjo informacijos trikumas apie Europos direktyvas. Sio klausimo
darbuotojy nuomoniy raiska geriausiai apibendrina UAB ,,Technologiniai paslaugy sprendimai®
Aurelijaus Kavaliausko atsakymas, kuris atspindi bendra kokybinio tyrimo gauty atsakymy tendencija,

jog ,apie direktyvas triikksta informacijos, neZinoma kokiais atvejais jas taikyti“?’. Tai rodo, kad

2" Interviu su UAB ,, Technologiniai paslaugy sprendimai TPA padalinio vadovas, 2015-04-08
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direktyva dar néra uztikrintai taikoma misy Salyje, taip pat galima daryti prielaida, jog yra rySkus
informacijos trikumas, nesusipazinimas su jstatymais jtvirtintomis Savo teisémis. Be to, galbiit bty
galima kelti hipoteze, kad vadovai netgi néra suinteresuoti, jog jy darbuotojai Zinoty savo teises,
dalyvaujant sprendimy priémime, kas reiksty darbdavio monopolijos praradimg, administruojant
Jmonés valdyma.

Kadangi ES direktyva nurodo darbuotojy jtraukimo j valdyma formas, kokybinio tyrimo
metu siekiau iSsiaiskinti ir darbuotojy jtraukimo j valdyma Lietuvos jmonése biidus. Dauguma
respondenty pamingjo jstaigose reguliariai vykstan¢ius susirinkimus, kuriy metu jie yra informuojami
apie organizacijos valdymo svarbius klausimus. Anot UAB ,,Hansa info* eksploatacijos direktoriaus,
istaigos vadovas pavaldinius jtraukia j tiksly formulavimo ir sprendimy priémimo procesa: tokiu biidu
,vadovas apeliuoja | darbuotojy auksciausio lygio (valdzios, kompetencijos, pasisekimo, asmenybés
ugdymo, saviraiSkos) poreikius. Tod¢l Zzmonés, jkvépti auksto lygio poreikiy, paprastai noriai siekia ty
tiskly, kurie buvo nustatyti jiems patiems dalyvaujant.“?® UAB ,,Technologiniai paslaugy sprenimai*
TPA padalinio vadovas Aurelijus Kavaliauskas antrino, jog ,,susirinkimy metu darbuotojai skatinami
pateikti naujas idéjas, tuo paciu, jie patys yra supazindinami su kompanijos filosofija, tikslais,
skatinami suvokti, kaip veikia jmoné, koks valdymo modelis taikomas.“?° Nepaisant to, didzioji dalis
kokybinio tyrimo apklaustyjy tiksliai nezinojo, kaip jie turi buti jtraukiami j jmonés, kurioje jie dirba,
valdyma. Pasak jy, atlikdami konkrecias paskirtas jiems uzduotis, néra bandymy ar vizijy, kaip biity
galima jtakoti jmonés aukStesnius tikslus ir siekius. Tad galima daryti prielaida, jog darbdaviai néra
itin suinteresuoti jtraukti savo darbuotojus j jmonés valdyma. Pastebimas rySkus atotrtikis nuo realaus
suvokimo ir ES direktyvose suformuoty nuostaty.

Kita vertus, uztikrinant ne tik darbuotojy jtraukimg j valdymg, bet ir apskritai sékminga
organizacijos funkcionavima, yra labai svarbi vadovy pozicija. Todé¢l kokybinio tyrimo metu taip pat
siekiau atskleisti vadovo poziiirj j aktyvesnj darbuotojy jsitraukimg j jmoniy veiklg. Svarbus veiksnys
yra ir vadovo taikomi vadovavimo principai, siekiant uztikrinti s€kmingg vadovavima personalui. Tiek
apklausti darbuotojai, tiek darbdaviai sutiko, kad vadovas yra tarsi jmonés ,veidas® ir jo jtaka yra
reik§mingiausia darbuotojy sutelkimui. Tac¢iau reikéty paminéti ir ZUB ,,Kalnas“ vadovo Juozo
Cepulinsko poziiirj, jog ,,nepaisant to, kad vadovas, turédamas nuolat rodyti pavyzdj ir pozicija, jam
yra svarbios ir reikalingos nuomonés i§ jmonés darbuotojy.“ O kad uztikrinty s€ékminga vadovavima
personalui, jvardino pagrindinius §iuos principus, kuriais vadovaujasi: pasitik€jimo, saziningumo,
atsakomybés, bendravimo, nuomoniy iSklausymo, idant kokybiskiau bity galima atlikti darbus,

suorganizuoti akcijas, pravesti klienty apklausas ir pan.%® Darbuotojai taip pat sutiko, jog formuojant

28 Interviu su UAB ,,Hansa info* eksploatacijos direktoriumi Ernestu Petrusiu, 2015-04-17
2 Interviu su UAB ,, Technologiniai paslaugy sprendimai TPA padalinio vadovu Aurelijum Kavaliausku, 2015-04-08
30 Interviu su ZUB ,.Kalnas* vadovu Juozu Cepulinsku, 2015-04-01
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Jmongés pozicija, vadovo jtaka yra itin reikSminga, nes nuo jo sugeb¢jimo paveikti tarnybg, priklauso
visi materialiniai iStekliai, skirti tiek informacinéms technologijoms, tiek zmogiSkiesiems iStekliams,
tiek jrangos atnaujinimui, inovacijy diegimui. Savo ruoztu, UAB ,,Ernst & Young Baltic* praktikanté-
konsultanté tarsi apibendrina visa tai, teigdama, jog ,,vadovas gali paveikti kiekvieno darbuotojo
nuomong¢ apie jmong, jeigu jis bendrauja asmeniSkai ir pritaiko jmonés jvaizdzio formavimg
kiekvienam individualiai.“3! Pastebétina yra tai, jog smulkesniy jmoniy darbuotojai yra labiau
patenkinti vadovo jtaka formuojant jmonés pozicija, kadangi vadovas stengiasi integruoti darbuotojy
nuomones, tuo tarpu stambesnése jmonése — strateginiai sprendimai priimami dalyvaujant tik valdybos
nariams.

Taigi j klausima, kokiais principais yra vadovaujamasi ir kokios iniciatyvos taikomos, idant
buty uztikrintas sékmingas vadovavimas personalui, respondenty atsakymai buvo gana vieningi.
Pagrindiniai teiginiai buvo: bendradarbiavimo skatinimas, darbuotojy nuomonés iSklausymas ir
atsizvelgimas | ja, elementari pagarba, net neformalis kolektyvo susitikimai nedarbo metu. Ypatingai
noréciau paminéti respondentés UAB ,,Technologiniai paslaugy sprendimai® TPA padalinio vadovo
Aurelijaus Kavaliausko issakyta mintj, jog ,,uztikrinant sékmingg vadovavimg personalui jmongje turi
buti jdiegiamos trys sistemos: 1) kontrolés sistema, kuri uZztikrina pavaldiniy atskaitomybe; 2)
planavimo sistema, kurioje darbuotojai konkre¢iai numato, kokias veiklas artimiausiu metu turés
vykdyti; 3) motyvavimo sistema, kuri numato atlygj ir motyvacija.“**> Na o0 tuo tarpu, UAB
,»Technologiniai paslaugy sprendimai“ darby vadovas Aidas Makselé jsitikines, jog ,.Svarbiausia
laikytis dviejy aspekty — skaidrumo ir darbuotojy iniciatyvy rémimo.«%

Savo ruoztu, reikSminga analizuoti ir nusistovéjusj tarp darbuotojy ir darbdaviy galios centra
ir kaip jis jtakoja tarpusavio komunikacijg. Kokybinis tyrimas atskleidé, kad pagrindiné jtaka atsiranda
per neformaly bendravimg uZ jstaigos riby. Pasak UAB ,,Hansa info*“ eksploatacijos direktoriaus
Ernesto Petrusio, darbuotojai savo elgesiu prisideda prie jstaigos jvaizdZzio kiirimo, dirba kokybiskai ir
tenkina klienty poreikius. Taciau darbdaviai, deja, daugiau démesio skiria iSorinei komunikacijai, t.y.,
reklamai, renginiams, Ziniasklaidai. Tiek darbuotojai, tiek vadovybé gali pagerinti tarpusavio
komunikacijg gerindami tarpusavio santykius ir nutiesdami informacinj tilta tarp vadovybés ir
zemesniy grandziy darbuotojy, pastaruosius informuojant apie jstaigos tikslus, planus, pokycius,
vizijas ir panasiai.3* Beveik visi apklaustieji tvirtino, kad stipriausias ir tuo pa¢iu veiksmingiausias
veiksnys — tai neformalios komunikacijos sukiirimas uz jmonés riby (jvairios bendros $ventés, jvairis

renginiai ir t.t.).

31 Interviu su UAB ,,Ernst &Young Baltic praktikante-konsultante Veronika Kozel, 2015-04-12

32 Interviu su UAB ,, Technologiniai paslaugy sprendimai TPA padalinio vadovu Aurelijum Kavaliausku, 2015-04-08
3 Interviu su UAB ,,Technologiniai paslaugy sprendimai‘ darby vadovu Aidu Maksele, 2015-04-17

% Interviu su UAB ,,Hansa info* eksploatacijos direktoriumi Ernestu Petrusiu, 2015-04-17
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I klausima, kod¢l svarbu palaikyti gerus santykius tarp kolektyvo, ypa¢ noriai ir aktyviai
atsakinéjo tiek vadovybé, tiek darbuotojai. Tai rodo abiejy pusiy suinteresuotuma plétoti pozityvius
santykius bendradarbiaujant sprendimy priémime. Visi apklaustieji jsitiking, jog jmoné — tai komanda,
kuri siekia bendry tiksly. Ir jeigu nebus bendro sutarimo, bendro suvokimo, kurlink jmoné eina — nebus
ir gero galutinio rezultato. UAB ,,Bella verba“ vertéjos Agnés Kymantés jsitikinimu ,,Svarbu yra
palaikyti gerus santykius dél jstaigos mikroklimato, kuris turi didziul¢ jtaka darbo naSumui ir geriems
darbo rezultatams.“® Tuo tarpu, dauguma respondenty nuomoné sutampa su Kartenos PSPC ir
Gargzdy PSPC seimos gydytojos Agnés Jakubéionytés nuomone, jog ypatingai vadovai turéty biti
suinteresuoti palaikyti gerus santykius su darbuotojais, norédami juos islaikyti organizacijoje: ,,Jei
nuolat bus jtampa, stresas — kas jtakoja neefektyvy darbo vykdyma — darbuotojai ieSkosis kito darbo, o
taip pat gali pablogéti organizacijos reputacija.“® Taigi, galima daryti prielaida, jog, kuomet nuolatos
yra palaikomi geri santykiai tarp darbuotojy ir darbdaviy, i$ to i$loSia abi pusés, nes tai lemia jmonés
sékmingg egzistavimg ir funkcionavima.

Prie sékmingo bendradarbiavimo, be jokios abejonés, prisideda darbuotojy motyvacijos
kélimo budai. Todél kokybinio tyrimo metu, siekiau iSanalizuoti, kaip darbuotojai yra motyvuojami
savo jmongése, taip pat, norédama iSsiaiskinti, ar darbuotojy lojalumas ir darbdaviy motyvacijos kélimo
budai turi tam tikry sgsajy. Be to, manau, svarbu i$siaiskinti vadovo iniciatyvas, skatinant ir
motyvuojant darbuotojus. Daugelis respondenty yra patenkinti motyvavimo sistema, kurig sudaro:
stuntimai ] tobulinimosi kursus, staZzuotés, konferencijos, seminarai uZsienyje, kvalifikacijos kélimo
kursai ir, Zinoma, piniginés premijos, atlyginimo kélimas. Anot privacios jmonés direktorés Linos
Abraitienés, net kasmeénesinis rezultaty palyginimas tiek su ankstesniais rezultatais, tiek su kity
darbuotojy pasiektaisiais, ypatingai motyvuoja ir veréia nuolat stengtis ir tobuléti.*” Kitos jmonés
pardaveja-konsultanté antrino, jog per tris ménesius vir§ijus savo plang tam tikra procentine iSraiska,
jmoné israso pinigine premija.>® Taciau reikéty paminéti, kad priva¢iy jmoniy darbuotojai yra labiau
motyvuojami nei vieSyjy. Pastarieji nesijauc¢ia motyvuojami, tode¢l yra pasyvils, netiki savo jmonés
sékme, dél to lojaliy darbuotojy yra Zymiai maziau nei privaciose jmonése. Kita vertus, remiantis
kokybiniu tyrimu, labiau lojaliis yra vyresnio amziaus darbuotojai, tuo tarpu, jaunesni, padirbe kurj
laikg, ieskosi naujy darbovieCiy, naujy galimybiy, kur siilomas didesnis atlyginimas ir didesnés
perspektyvos.

Tuo tarpu iSorinés, jvairios darbo profesinés organizacijos, savo veikimo logika turéty
prisidéti prie efektyvesnio darbuotojy ijsitraukimo ] veikla, tod¢l svarbu buvo iSsiaiSkinti Siy

organizaciniy struktiry vaidmenj mano analizuojamose ijstaigose. Taciau apklaustieji, nebuvo

% Interviu su UAB ,,Bella Verba“ vertéja Agne Kymante, 2015-04-09

% Interviu su Kartenos PSPC ir Gargzdy PSPC Seimos gydytoja Agne Jakub&ionyte, 2015-04-13
87 Interviu su UAB ,,Bella verba‘ direktore Lina Abraitiene, 2015-04-09

3 Interviu su UAB ,,Drogas“ pardavéja-konsultanta Vaida GraZeviciene, 2015-04-04
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informuoti ir nebuvo susidir¢ su $iuo reiSkiniu savo jmonése, tad negaléjo atsakyti j pastarajj
klausimg. Galbut pasirinktos jmonés nebuvo pakankamai didelés, dél to respondentams $is klausimas
pasirod¢ visiSkai neaktualus.

Galiausiai, sickiant i8siaiSkinti konkreCias problemas ir kliGtis, minimizuojant
bendradarbiavimg tarp darbuotojy ir vadovy, kokybiniame tyrime buvo pastebéta, kad dauguma
darbuotojy jvardino tai, jog darbdaviai per mazai démesio skiria zemesnés grandies darbuotojams,
nenoras iSklausyti ir suprasti, nuvertinimas, rodoma nepagarba darbuotojui ir jo darbui, neaiSkiai
paskirstytos atsakomybés, taip pat komandinio darbo ignoravimas, ko pasekoje sukeliama
disharmonija ir jtampa tarpusavio santykiuose. Savo ruoztu, vadovai pagrinde akcentavo darbuotojy
iniciatyvos triikuma, jy nekompetencija ir nenorg dalyvauti jstaigos veikloje, tuo nejvertindami savo
darbdaviy pastangy.

Taigi atsizvelgiant j visas §ias problemas, galima teigti, kad dar nepakankamai veikia
komunikacijos grandis: auk$¢iausio lygio vadovai — vadovai — darbuotojai. Ne visuomet ta
informacija, kuri yra perduodama, tinkamai pasiekia darbuotojus. Daznai triksta bendry tiksly

supratimo, komandinio darbo jgudziy.
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ISVADOS

1. ISanalizavus socialinj dialoga kaip reiskinj jvairiose vadybinése teorijose, galima

pabréZti Siuos aspektus:

Kiekvienoje vadybos teorijoje susiformavo tam tikras jai budingas pozidiris j personalo
valdyma. Klasikin¢ vadybos teorija koncentruoja démes;j j hierarchizuotg ir normomis apibrézta
organizacing sistemg, kurioje dominuoja i§ anksto nustatyti standartai, darbinés taisyklés ir
struktiiros. Sie elementai savo nelankstumu ,,trukdo jsivyrauti konstruktyviam darbuotojy ir
vadovy dialogui priminant sprendimus, nes darbuotojams grieztai nustatytos pastovios
pareigybiy funkcijos neleidzia aktyviau jsitraukti j organizacijos valdyma.

Zmogiskuyjy santykiy teorija iskélé darbininky dalyvavimo valdyme idéja, jog bitina sudaryti
,.visiska interesy bendruma. Si teorija — tai esminis zingsnis j darbo ir personalo humanizavima.
Zmogiskuyjy santykiy teorija jvertina kiekvieno organizacijos nario intelektualinj potenciala,
sudarydama salygas labiau patiems kontroliuoti savo darbg ir skleisti idéjas organizacijos
aplinkoje. Kadangi patys santykiai tarp organizacijos nariy néra tokie subordinuoti, todél
tokioje terpéje gali vystytis uzuomazgos konstruktyvaus dialogo ne tik tarp organizacijos
darbuotojy, bet tarp darbuotojy ir vadovy.

Tuo tarpu, naujosios vadybos teorijos atskleidzia, kad norint, jog organizacija kaip sistema
sklandziai funkcionuoty, reikia atsizvelgti ir uZztikrinti organizacijos nariy poreikiy
patenkinimg. Prie tokiy darbuotojy nory galima priskirti konstruktyvaus dialogo kompanijoje
poreikj, kurio realizavimas atitolinty organizacijoje jvairias konfliktines situacijas.
Siuolaikinése valdymo teorijose, orientuojamasi j Zmogy, kaip pagrindinj, lemiama
organizacijy veiklos efektyvumg uztikrinantj veiksnj. Nors naujausios technologijos
organizacijose tampa vis pazangesnés ir sudétingesnés, taciau zmogiskojo faktoriaus svarba
nemazg¢ja, nes orientacija ] kiekvieng darbuotojg, socialinés aplinkos gerinima
irbendradarbiavimo santykius, pagristus abipusiu pasitikéjimu - tai sglygos, kurios didina
organizacijos veiklos nasesnius rezultatus.

2. ISanalizuotas Europos Sajungos jtakos kontekstas socialinio dialogo realizavimui

apsprendZia:

Teisinés bazés analizé leidzia atskleisti, jog ES skatina darbo santykius ir darbuotojy ir
darbdaviy atstovy tarpusavio dialogg. Direktyva jgyvendinantis Lietuvos Respublikos
jstatymas dél darbuotojy dalyvavimo priimant sprendimus Europos bendrovése jsigaliojo 2005
m. geguzés 28 d. ir nuo tada Lietuvoje yra sudaryta galimybé steigti Europos bendrove. Siame

Istatyme yra jtvirtinta dalyvavimo sgvoka, uztikrinanti darbuotojy jtakg bendrovés valdyme.
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« Socialinio dialogo realizavimo galimybiy Europos Sgjungoje analizé atskleidé, jog su darbo
santykiais susijusi ES politika 1émé reikSmingg darbo santykiy plétra, spartinant kova su
nedarbu, amzZiaus, nejgalumo, rasés, religijos ir lyties diskriminacija. ES jstatymy leidimas dél
minimaliy darbo teisiy sudaré sglygas vykti esminiams nacionalinés darbo teisés pokycCiams.
ES deda visas pastangas, norédama paveikti organizacijy valdymo ir darbo politika, renkant ir
platinant informacija apie darbo salygas valstybése narése. Taigi ES tampa svarbiu subjektu,
prisidedanciu prie darbo politikos plétros, vystant darbo aplinka, kuri buty lanksti, inovatyvi ir
nesaliSka. Be to, organizaciné kulttira gali bati reikSminga, sprendziant klausimus, susijusius su
darbo santykiy prigimtimi. Jeigu organizacija nori plétoti darbuotojy dalyvavimg, pradiniame
veikimo taske reikéty perzitréti vadovy potencialiy jsipareigojimy galimybes ir kompetencija ir
valdymo struktiira. Akcentuojant darbuotojy jtraukimo svarbag tiesioginiuose vadovy ir
pavaldiniy santykiuose, yra tikslinga atsizvelgti j vadovy jgidziy tobulinima formuoti
formalius darbuotojy dalyvavimo darbo modelius.

3. Istyrus Europos socialinio dialogo praktikos taikymo galimybes Lietuvos jmonése,
galima daryti Sias iSvadas:

* Atsirado realus poreikis sisteminti Lietuvos darbo teis¢, sekant kontinentiniy valstybiy
pavyzdziu, pritaikyti ja prie naujas sglygas diktuojancios rinkos ekonomikos ir tarptautiniy
Lietuvos Respublikos jsipareigojimy. Ne tik darbdaviai, bet ir darbuotojai turi prisidéti prie
sklandzios informacijos sklaidos organizacijoje. Tik darniai ir sistemiSkai siekdami uZtikrinti
informacijos sklaida visi jmonés nariai gali sustiprinti socialinio dialogo realizavima
organizacijoje.

+ Pastaruosius penkiolika mety Lietuvoje vyksta procesas, kurio metu nuo grieztai centralizuoto
darbo santykiy reguliavimo modelio pereinama prie sutartinio $iy santykiy reguliavimo. Taigi
priimtas Darbo kodeksas ir socialiniy partneriy institucionalizacija Salyje buvo esminiai
zingsniai stiprinantys socialinj dialoga, kuris jtvirtina darbuotojy teises ir stiprina jy pozicijas
organizacijose.

* Profesiné sgjunga yra savanoris$ka ir savarankiSka organizacija, atstovaujanti ir ginanti, ir
uztikrinanti darbuotojy darbo, profesines, ekonomines ir socialines teises ir interesus. Siems
tikslams profesiné sajunga turi keleta funkcijy - atlieka darbdavio veiklos kontrolg, teisés akty,
reguliuojanciy darbo santykius, kokybés priezitira, kolektyviniy darbo sutar¢iy sudarymo
uztikrinimg. Taigi tai savotiSkas komunikacijos tiltas tarp organizacijos darbuotojy ir
darbdaviy, tiesiogiai atspindintis ne tik organizacinj dialoga, bet ir ginantis organizacijos nariy
teises organizacijos kontekste. Tuo tarpu, darbo taryba — tai darbuotojy atstovaujamasis
organas, ginantis darbuotojy profesines, darbo, ekonomines ir socialines teises ir atstovaujantis

Jy interesams jmonese, jstaigose ir organizacijose.
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4. Remiantis kokybinio tyrimo duomeny analize, galima iSskirti Siuos problematinius
aspektus, trukdancius vystytis socialinio dialogo plétrai organizacijose:

» Atsizvelgiant | gautus rezultatus, galima daryti prielaida, jog tarp darbuotojy Vyrauja ryskus
informacijos trukumas, nesusipazinimas su jstatymais jtvirtintomis teisinémis nuostatomis,
kurios uZztikrinty jiems aktyvesnj dalyvavimg jmonés veikloje, palaikant socialinj dialogg su
darbdaviais. Be to, kokybinio tyrimo analiz¢ leidzia daryti prielaidas, kad vadovai netgi néra
suinteresuoti, jog jy darbuotojai Zinoty savo teises, dalyvaujant sprendimy priémime, kas
reik$ty darbdavio monopolijos praradimg, administruojant jmonés valdymg. Taigi kokybinio
tyrimo rezultatai atskleidzia, kad darbdaviai nerodo itin didelio démesio darbuotojams
jtraukiant juos j jmonés valdymg ir pastebimas ryskus atotriikis nuo realaus suvokimo ir ES
direktyvose suformuoty nuostaty.

* Kokybinis tyrimas atskleid¢, jog mazesniy imoniy darbuotojai yra labiau patenkinti vadovo
itaka formuojant jmonés pozicija, kadangi vadovas stengiasi integruoti darbuotojy nuomones,
kai tuo tarpu stambesnése jmonése — strateginiai sprendimai priimami dalyvaujant tik valdybos

nariams.

* Atliktas tyrimas parodé ne tik darbuotojy, bet ir darbdaviy suinteresuotumg siekti pozityviy
tarpusavio santykiy plétros, bendradarbiaujant sprendimy priémime. Taciau siekiant i$siaiskinti
konkrecias problemas ir klifitis, minimizuojant bendradarbiavima tarp darbuotojy ir vadovy,
kokybiniame tyrime buvo pastebéta, kad dauguma darbuotojy jvardino tai, jog darbdaviai per
mazai démesio skiria zemesnés grandies darbuotojams. Kita vertus, vadovai i§ esmés
akcentavo paciy darbuotojy iniciatyvos rodymo triikuma, jy nekompetencija ir nenorg dalyvauti
istaigos veikloje, tuo nejvertindami savo darbdaviy pastangy. Atsizvelgiant | visas Sias
problemas, galima teigti, kad organizacijose dar nepakankamai efektyviai funkcionuoja
komunikacijos grandis: daznai stokojama vieningo pozitrio ] bendruosius tikslus ar pasireiSkia
komandinio darbo jgudziy nepakankamas lavinimas — tai klititys, stabdancios socialinio

dialogo tarp vadovybeés ir darbuotojy organizacijose plétra.
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1.Pagrindinis informacijos Saltinis yra Europos Sajungos internetinis puslapis

(http://europa.eu.int).

2. Daugiau apie socialinj dialoga ir sutarima galima rasti:

http://europa.eu.int/comm/employment_social/index_en.html, kuris yra nuoroda j

Generalinio direktorato, Komisijos bendryjy, uzimtumo ir socialiniy reikaly internetinj

puslapi;
3. http://europa.eu.int/comm/employment_social/soc-dial/index_en.html informacija apie
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and Social Affairs publikacijos.
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6. Labai naudinga nuoroda apie industrinius santykius ir socialinj dialoga (taip pat ir pagal
nauja ES nariy situacijg) yra Europos gyvenimo ir darbo standarty, ir darbo salygy
gerinimo pagrindai. Europos industriniy santykiy observatorija:

http://www.eiro.eurofound.ie.

7.Naudingos nuorodos ] socialiniy partneriy organizacijy internetinius puslapius:
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PRIEDAI
1 Priedas

Darbo Kodekso patvirtinimo, jsigaliojimo ir jgyvendinimo jstatymas, priimtas 2002 m. birZzelio 4
d. Nr. 1X-926:

18 straipsnis. Atstovavimo pagrindai

1. Darbuotojai ir darbdaviai darbo teises ir pareigas gali jgyti, pakeisti, jy atsisakyti ar jas
apginti per jiems atstovaujancius subjektus. Darbuotojai ir darbdaviai gali biiti atstovaujami esant tiek
kolektyviniams, tiek individualiems darbo santykiams. Atstovavimg esant kolektyviniams darbo
santykiams reglamentuoja Sis Kodeksas, o atstovavimg esant individualiems darbo santykiams —
Civilinis kodeksas, jeigu toks reglamentavimas nepriestarauja Siam Kodeksui.

2. Atstovavimas esant kolektyviniams darbo santykiams, remiantis galiojanciais darbo
jstatymais, atsiranda be atskiro darbuotojo valios iSreiskimo, jeigu toks subjektas ar asmuo atstovauja
darbuotojy daugumos valiai. Tokio atstovavimo metu prisiimti bendri jsipareigojimai yra privalomi
visiems darbuotojams, patenkantiems ] tokiy jsipareigojimy veikimo sritj, nors atskirai ir
nesuteikusiems specialiy jgaliojimy kolektyvinio atstovavimo subjektui.

19 straipsnis. Darbuotoju atstovai

1. Atstovauti darbuotojy teiséms ir interesams ir juos ginti esant darbo santykiams gali
profesinés sgjungos. Jeigu imonéje, istaigoje ar organizacijoje néra veikiancios profesinés sgjungos ir
jeigu darbuotojy kolektyvo susirinkimas darbuotojy atstovavimo ir gynimo funkcijos neperdave
atitinkamos ekonominés veiklos Sakos profesinei sgjungai, darbuotojams atstovauja darbo taryba,
1Srinkta slaptu balsavimu visuotiniame darbuotojy kolektyvo susirinkime.

2. Darbuotojy ir darbdaviy interesams negali atstovauti ir jy ginti tas pats atstovas.

20 straipsnis. Profesinés sqjungos

Profesinés sajungos, gindamos darbuotojy darbo, profesines, ekonomines ir socialines teises ir
interesus, vadovaujasi profesiniy sgjungy veikla reglamentuojanciais jstatymais, Siuo Kodeksu ir savo
jstatais.

21 straipsnis. Darbo taryba

1. Darbo taryby statusg ir sudarymo tvarka nustato jstatymas.

2. Darbo taryba turi visas kolektyvinio atstovavimo subjekty teises, jeigu jmonéje, jstaigoje ar
organizacijoje néra veikiancios profesinés sajungos ir jeigu darbuotojy kolektyvo susirinkimas
darbuotojy atstovavimo ir gynimo funkcijos neperdavé atitinkamos ekonominés veiklos Sakos
profesinei sgjungai (Kodekso 19 straipsnio 1 dalis).

3. Darbo taryba negali atlikti funkcijy, kurios pagal jstatymus yra pripazintos kaip profesiniy
sajungy prerogatyva.
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22 straipsnis. Darbuotojy atstovy teisés

1. Darbuotojy atstovai turi Sias pagrindines kolektyvinio atstovavimo teises:

1) sudaryti kolektyvines sutartis, kontroliuoti jy vykdyma;

2) teikti pasiiilymus darbdaviui dél darbo organizavimo jmonéje;

3) organizuoti ir valdyti streikus ir kitas teisétas priemones, kuriy imtis darbuotojai turi teise;

4) teikti pasitlymus valstybés ir savivaldybiy institucijoms;

5) vykdyti nevalstybing darbo jstatymy laikymosi priezitirg ir kontrolg;

6) saugoti darbuotojy teises sudarant ir vykdant jmonés pirkimo—pardavimo, verslo ar jo dalies
perleidimo sandorius, koncentruojant rinkos struktiiras ir reorganizuojant jmones;

7) gauti informacijg i§ darbdaviy apie jy socialing ir ekonoming padétj ir numatomas
permainas, kurios gali paveikti darbuotojy padét;

8) skysti teismui darbdavio ir jo jgalioty asmeny sprendimus ir veiksmus, priestaraujancius
teisés normoms, sutartims ar pazeidziancius atstovaujamo asmens teises.

2. Darbuotojams atstovaujantys subjektai atlieka ir kitus veiksmus, kuriais atstovaujami
darbuotojy interesai esant darbo santykiams ir kurie atitinka jstatymus, neprieStarauja saziningiems
santykiams tarp Saliy. Jeigu darbuotojy atstovy kompetencija néra apibrézta jstatymuose, tai jy
kompetencijos ribas nustato darbuotojy kolektyvas kolektyvingje sutartyje.

23 straipsnis. Darbdaviy pareigos ir teisés, susijusios su darbuotojy atstovais

1. Darbdavys privalo:

1) gerbti darbuotojy atstovy teises ir netrukdyti jiems veikti. Darbuotojy atstovy veikla negali
buti nutraukiama darbdavio valia;

2) pritmdamas sprendimus, galin€ius turéti jtakos darbuotojy teisinei padéciai, konsultuotis su
darbuotojy atstovais, o jstatymy nustatytais atvejais gauti jy sutikima;

3) nevilkinti kolektyviniy deryby;

4) iSnagrinéti darbuotojy atstovy pasitilymus per Siame Kodekse nustatyta laikotarpi, o jeigu
toks nenustatytas [] per vieng ménesj, ir motyvuotai rastu j juos atsakyti;

5) nemokamai teikti biitiniausig informacijg darbo klausimais apie jmonés veikla;

6) sudaryti salygas darbuotojy atstovams atlikti savo funkcijas;

7) vykdyti kitus kolektyviniy sutar¢iy nustatytus jsipareigojimus;

8) uztikrinti kitas jstatymy nustatytas darbuotojy atstovy teises.

2. Jeigu darbuotojy atstovai pazeidzia darbdavio teises, jstatymus ar sutartis, jstatymy nustatyta
tvarka darbdavys turi teis¢ kreiptis | teismg praSydamas nutraukti veikla, pazeidziancig jo teises,
Jstatymus ar sutartis.

24 straipsnis. Darbdaviy atstovai
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1. Darbdaviui atstovauja jmonés, jstaigos ar organizacijos vadovas esant tiek kolektyviniams,
tiek individualiems darbo santykiams. Darbdaviams jmonése pagal jstatyma arba jgaliojimus gali
atstovauti ir kiti asmenys (administracija). Administracijg sudaro pareigiinai. Jie turi teis¢ pagal savo
kompetencijag duoti privalomus vykdyti nurodymus sau pavaldiems darbuotojams. Administracijos
pareigiinai pagal jstatymus ir jmonés, jstaigos, organizacijos steigimo dokumentus vykdo $iy jmoniy,
istaigy, organizacijy operatyvinj valdyma.

2. Imonés, jstaigos ar organizacijos vadovas turi teis¢ pagal kompetencija dalj savo jgaliojimy
darbo teisés srityje perduoti fiziniam arba juridiniam asmeniui.

40 straipsnis. Socialinés partnerystés sqvoka ir principai

1. Socialiné partnerysté [ tai darbuotojy ir darbdaviy atstovy ir jy organizacijy, o tam tikrais
Sio Kodekso ir kity jstatymy nustatytais atvejais ir valstybés institucijy tarpusavio santykiy sistema,
kuria siekiama suderinti darbo santykiy subjekty interesus.

2. Socialiné partnerysté grindZiama $iais principais:

1) laisvy kolektyviniy deryby;

2) savanoriskumo ir savarankiskumo priimant $alis susaistancius jsipareigojimus;

3) galiojancios teisinés sistemos nepazeidZziamumo;

4) realaus jsipareigojimy vykdymo;

5) objektyvios informacijos suteikimo;

6) tarpusavio kontrolés ir atsakomybes;

7) Saliy lygiateisiSkumo, geranoriSkumo ir pagarbos teisétiems savitarpio interesams.

41 straipsnis. Socialinés partnerystés Salys

Socialinés partnerystés Salimis [ socialiniais partneriais [] yra laikomi darbuotojy ir darbdaviy
atstovai ir jy organizacijos. TriSalés socialinés partnerystés atveju lygiais pagrindais Sioje partnerystéje
kartu su darbuotojy ir darbdaviy atstovais ir jy organizacijomis dalyvauja ir Vyriausybé ir savivaldybiy
institucijos.

42 straipsnis. Socialinés partnerystés lygiai

Socialiné partnerysté gali buiti vykdoma Siais lygiais:

1) nacionaliniu;

2) Sakos (gamybos, paslaugy, profesiniu);

3) teritoriniu (savivaldybés, apskrities);

4) jmoniy, jstaigy ar organizacijy ir jy struktiiriniy padaliniy.

43 straipsnis. Socialinés partnerystes formos

Socialing partneryste jgyvendinama:
1) sudarant triSales ar dvisales tarybas (komisijas, komitetus);

2) naudojantis informavimo ir konsultavimo procedtiromis;
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3) vedant kolektyvines derybas dél kolektyviniy sutar¢iy pasiraSymo;
4) kai darbuotojai dalyvauja valdant jmoneg.

47 straipsnis. Informavimas ir konsultavimas

1. Darbuotojai turi teis¢ j informavimg ir konsultavima.

2. Visg informacija, susijusig su darbo santykiais, darbdavys (darbdaviy organizacija) pateikia
darbuotojy atstovams ir jy organizacijoms atsizvelgdamas j socialinés partnerystés lygj.

3. Konsultavimas reiskia diskusijas tarp darbuotojy atstovy ir jy organizacijy ir darbdaviy ir jy
organizacijy dél tam tikry susitarimy ar bendry sprendimy priémimo.

4. Informavimas ir konsultavimas apima:

1) informacija apie dabarting ir blisima jmonés veiklg ir jos ekonoming ir finansing padét;;

2) informacija apie esamg darbo santykiy bukle, struktiirg ir galimus uzimtumo poky¢ius;

3) informacijg apie numatomas naudoti priemones tuo atveju, kai galimas darbuotojy skaic¢iaus
mazinimas;

4) kita informacija, susijusig su darbo santykiais ir jmonés veikla, jei $i informacija néra
laikoma valstybine, tarnybine ar komercine paslaptimi.

5. Informacijos pateikimo ir konsultavimo salygos ir tvarka nustatoma kolektyvinése sutartyse.

6. Sis Kodeksas garantuoja Europos Sajungos jmoniy ir jmoniy grupiy darbuotojy teis¢ gauti
informacija ir konsultacijas per Europos darby tarybas. Siy taryby statusas, jsteigimo ir veiklos salygos

nustatomi specialiu Lietuvos Respublikos jstatymu.
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2 Priedas

Interviu, pateikto respondentams, forma

Interviu su

(pareigos, jmonés pavadinimas, vardas ir pavardé)

(data)

(miestas)

1. Kokig jtaka turi ES ir direktyvos ir LR taikomi teisés aktai vykdant socialinj dialoga imonése?

2. Kokius Zinote darbuotoju jtraukimo j imonés valdyma biidus?

3. Kaip manote, koks turi biiti vadovo poZiiiris j aktyvesnj darbuotojy jsitraukima j imoniy

veikla?

4. Kokiais principais vadovaujamasi ir kokios iniciatyvos yra taikomos siekiant uZtikrinti

sékminga vadovavimg personalui?

5. Ar jaudiate tarp darbdaviy (vadovybés) ir darbuotoju nusistovéjusj galios centra ir kaip jis

jtakoja tarpusavio komunikacija?

6. Kodél svarbu palaikyti gerus santykius kolektyve?

7. Kokie darbuotoju motyvacijos kélimo biidai yra taikomi Jusy jmonéje?

8. Koks yra jvairiy darbo profesiniy organizaciju vaidmuo Jisy jmonéje?

9. Kaip manote, kokios konkrecios problemos ir klititys iSkyla, plétojant socialinj dialoga tarp

darbdaviy (vadovybés) ir darbuotoju? Kaip siiilytuméte situacija pagerinti?
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