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Santrauka. Darbo apmokéjimo, Kaip vienos i§ ZmogisSkujy istekliy valdymo su-
détinés dalies, organizavimas yra sudétingas, dinamiskas, daugiaelementis proce-
sas. Nuo daugybés tiek vidiniy organizacijos ir darbuotojo, tiek iSorinés aplinkos
sparciai kintan¢iy veiksniy, ju grupiu, daranciy jtaka darbo apmokéjimo procesui
organizacijoje, priklauso organizacijoje dirban¢iu darbuotoju gerové, nasumo ly-
gis, kaita ir lojalumas, taip pat motyvacija siekiant asmeniniy poreikiy patenki-
nimo ir prisidedant prie organizacijos tiksly igyvendinimo. Straipsnyje, ianaliza-
vus darbo apmokéjimui organizacijoje itaka daranéiy iSoriniy ir vidiniy veiksniy,
ju grupiu teorinius aspektus, remiantis anketinés apklausos ir lyginamosios anali-
zés metodais praktiSkai nagrinéjamas darbuotoju pozitiris, vertinant juos moty-
vuojancius veiksnius, kurie yra darbo apmokéjimui jtaka darantys veiksniai.

Raktiniai ZodZiai: darbo apmokéjimas, darbo uzmokestis, vidiniai veiksniai, is-
oriniai veiksniai, motyvuojantys veiksniai.

Jel: J30, J31.

1. Jvadas

Sunkiai prognozuojamoje Siandieningje verslo aplinkoje, organizacijy veikla grindzia-
ma ziniy vadybos ir ekonomikos principais, kuriy igyvendinimas susijgs su auksta dar-
buotoju kvalifikacija, gamybos proceso mechanizavimu ir automatizavimu organizaci-
jose, kai svarbiausiu elementu darbo procese tampa skirtingy pareigy darbuotojy ko-
munikacija ir kooperacija, tarpusavio pagalba, didesnis kiekvieno darbuotojo asmeninis
indélis, igyvendinant organizacijos strateginius tikslus. Salygojant minétoms aplinky-
béms, daug sudétingesnis yra ir darbo apmokéjimo procesas, nes atsisakoma grieztos
pareigybiu klasifikacijos, kiekvieno darbuotojo darbo uzmokeséio fiksavimo, Kitaip
tariant, kuriamos naujos, Siuolaikinés darbo apmokéjimo ir skatinimo sistemos, atsi-
zvelgiant i daugybe vidinés ir iSorinés aplinkos veiksniy. Zmogiskujy istekliy valdyme
pripazistama, kad apmoké&jimas uz darba yra pagrindinis darbuotojo — darbdavio santy-
kiy parametras (Bakanauskiené et al. 2003), todél kiekvienai organizacijai biitina uztik-
rinti teisingo, darbuotojus motyvuojancio darbo uzmokes¢io nustatyma ir apskritai zi-
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niy ekonomikos principais pagristos darbo apmokéjimo politikos igyvendinima, nuolat
atsizvelgiant tiek i iSorinés, tiek i vidinés aplinkos poky¢ius. Ekonominis nuosmukis
(vienas i§ iSoriniy darbo apmokéjimui jtaka daranéiy veiksniy) Lietuvoje ir visame pa-
saulyje dar labiau i8ry$kino apskritai zmogiskyjy istekliy valdymo, o ypatingai darbo
apmokeéjimo problemas verslo organizacijose. Problema ta, kad svarbu laiku pastebéti
vykstan¢ias permainas ir galimas ju pasekmes tiek organizacijai (veiklos rezultatams,
vidinei kulttrai), tiek paciam darbuotojui (darbo uzmokes¢io, naSumo, savijautos Kiti-
mui ir kt.), t.y. remiantis atitinkamais kriterijais jvertinti i$oriniy ir vidiniy veiksniy
itaka darbo uzmokes¢io nustatymui, jo Kitimo pagrindimui tiek darbuotojo, tiek organi-
zacijos atzvilgiu. Néra suformuotas i$samus $iy klausimy teorinis pagrindas.

Tikslas — jvertinti darbo apmokéjimui jtaka darané¢iy veiksniy reik§minguma.

Tyrimo metodai: sisteminé lyginamoji ir loginé mokslinés literatiros analizé, in-
terpretavimas, anketinés apklausos rezultaty lyginamoji analizé ir apdorojimas statisti-
nés analizés programinés jrangos paketu SPSS.

2. Darbo apmokéjimui organizacijoje jtaka darantys veiksniai: teoriniai as-
pektai

Siuolaikinéje darbo rinkoje butina sukurti mokéjimo uz darba sistemas, leidziancias
diferencijuoti darbo uzmokestj pagal skirtingo sudétingumo ir svarbos darbus, uztikrin-
ti teisingumo principo igyvendinima organizacijos viduje ir iSvengti diskriminacijos
apmokant uz atlikta darba (Gerikiené et al. 2009). Siekiant $iy tiksly igyvendinimo,
organizacijos privalo spresti visas su darbuotoju darbo apmokéjimu susijusias proble-
mas, atsizvelgiant { darbo apmokéjimo ir apskritai Zmogiskuyjy istekliy valdymo proce-
sui jtaka darancius veiksnius.

Darbo uzmokestis yra pozityvus darbuotoju stabiluma uZztikrinantis elementas, o
tinkamai sukurtos darbo apmokéjimo sistemos déka darbuotojui nustatomas darbo uz-
mokestis uztikrina organizacijai lojaliy darbuotojy iSlaikymo ir didesnio pelno augimo
galimybes (Stankevigiené et al. 2010). Netinkamai, remiantis neaiskiais principais,
neatsizvelgus i daugeli itaka daranciy veiksniy, parengta darbo apmokéjimo sistema
atneSa organizacijai ,,nuostoli, kuris lemia prastus finansinius rodiklius, darbuotoju
konflikty, nepasitenkinimo didéjima (Zakaria et al. 2011). Siuolaikinés organizacijos
ivairiy vidiniy ir iSoriniy jtaka daranciy veiksniy kontekste privalo suderinti darbo ap-
mokéjimo sistemos praktika su zmogiskuju iStekliy strategija, taip pat bendra organiza-
cijos veiklos strategija, kad biity pasiektas didesnis nasumas tiek individualiu, tiek or-
ganizaciniu lygiu (Allen et al. 2001).

Mokslinéje literatiiroje iSskiriama daug darbo apmokéjimui organizacijoje itaka
daranciy veiksniy, kuriy svarba ir pobiidis darbo apmoké&jimo procesui ivairiy autoriy
traktuojama skirtingai, nors galima rasti ir panaSiy bruozy. Visuose apmokéjimo uz
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darba pozitriuose darbo apmokéjimui organizacijoje daran¢iy jtaka veiksniy jvairové
skirtingy autoriy klasifikuojama, grupuojama i atskirus blokus pagal tam tikrus pozy-
mius. DaZniausiai minétieji veiksniai i$skiriami atsizvelgiant { tai, ar jie priklauso nuo
konkrecios organizacijos vidinés aplinkos ypatumy, ar yra bendri visoms verslo orga-
nizacijoms (visoms veikian¢ioms konkreéioje ekonominéje veikloje) atskiros Salies
aplinkoje. Pagal $iuos pozymius darbo apmokéjimo dydi lemiantys veiksniai i§skiriami
kaip iSoriniai ir vidiniai veiksniai, kurie dazniausiai sutapatinami su darbo uzmokesc¢io
dydi reguliuojancias veiksniais (Armstrong 2009; Vanagas 2009). Kitas pozymis, ku-
riuo remiantis vertinami darbo apmokéjimui jtaka darantys veiksniai, yra darbuotojo
darbo vertintojo pozicija. Pagal §] poZymi visi veiksniai skirtomi atsizvelgiant i tai, ar
darbuotojo darbo vertintojo subjektyvi nuomoné gali daryti jtaka tam tikro veiksnio
itakos svoriui nustatant darbo uZmokesti. Remiantis $iuo kriterijumi darbo apmokéjima
salygojantys veiksniai neretai jvardijami kaip objektyviis socialiniai veiksniai (gali biiti
sutapatinti su ankséiau minétais iSoriniais veiksniais) ir subjektyviis socialiniai veiks-
niai (arba vidiniai poveikio organizacijai veiksniai).

Prie pagrindiniy darbo uZzmokescio diferenciavimo iSoriniy arba objektyviy socia-
liniy veiksniy yra priskiriami tokie veiksniai kaip darbo rinkos salygos, darbo uzmo-
kescio lygis Salyje, Sakoje ir to paties pobudzio veiklos organizacijose, gyvenimo lygis,
profesiniy sajungy veikla, darbo jégos pasiiila ir paklausa rinkoje, kolektyviné sutartis,
Salies vyriausybés darbo apmokéjimo politika, gamtiné aplinka. Objektyviis veiksniai
susiklosto per ilgesnj istorinj laikotarpi ir veikia darbo uzmokescio lygj Salyje (Rudyté
et al. 2008). M. Armstrong (2009) nuomone iSoriniai veiksniai skatina organizacijas
laikytis tokios darbo apmokéjimo politikos, kad darbuotojy darbo uzmokeséiai “atitikty
rinkos situacija”, bty teisingi ir lygls, uztikrinty organizacijos konkurencinguma dar-
bo rinkoje ir augimo galimybes. Tai patvirtina David Ricardo ir Jean-Baptiste Say is-
plétota ISgyvenimo arba Minimalaus iSgyvenimo teorija, Kuri remiasi prielaida, kad
darbuotojui pakanka gauti darbo uzmokesti, reikalinga patenkinti pagrindinius, mini-
malius namy tikio i§gyvenimo poreikius (ne individualaus darbuotojo). Kuo didesng
darbuotojo pajamu dali sudaro darbo uzmokestis, tuo Zmogus skiria jam didesng
reik§me. Daznai darbo uzmokestis tiesiogiai veikia ne tik pragyvenimo lygi, bet ir vi-
suomening padétj, pripazinima organizacijoje ir uz jos riby (Sileika et al. 2007; Lesch
et al. 2010).

Kalbant apie vidinius organizacijos arba subjektyvius socialinius veiksnius, daz-
niausiai autoriai akcentuoja tokius veiksnius, kaip konkretaus darbo verté ir organizaci-
joje naudojama darbo (pareigybiu) vertinimo sistema, reliatyvi darbuotojo verté, darb-
davio i§galés mokéti, organizacijos finansiné buklé, organizacijos dydis, darbo kiekis ir
kokybé, darbuotojo issilavinimas ir kvalifikacija, darbuotojo darbo stazas ir pareigybés,
iniciatyvos, organizacijos imlumas ne tik kapitalui, bet ir Zmogiskiesiems istekliams.
Subjektyviojo darbo veiksnio sureik§minimas sunkina darbo apmokéjimo organizavi-
mo formy ir modeliy parinkimag organizacijoje. Darbo apmokéjima lemia ne tik kieky-
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biniai ir kokybiniai darbo rezultaty aspektai, bet ir darbuotojo savybés — kvalifikacija,
potencialas, kooperacijos su bendradarbiais lygis ir kt. (Zaptorius 2005). Darbuotojo
kvalifikacijos lygio augimas veikia tokius subjektyviuosius veiksnius kaip darbuotojo
pozitris ir nusiteikimas dirbti. Kitaip tariant, darbuotojo kvalifikacijos ir nuo jos pri-
klausanéio darbo uzmokes¢io kilimas yra darbo nasumo didinimo pagrindas (Tama-
Sauskiené et al. 2008). Priklausomai nuo darbuotojy kompetencijos kyla darbuotojy
mobilumo, darby sudétingumo ir atsakomybés, lanksciy grafiky, darbo uzmokescio
(diferencijuojant darbuotojus pagal orientacija i ilgalaikes darbo sutartis ir trumpalai-
kes) reikalavimai (Ciutiené et al. 2006). Paminétina, tai, kad darbo apmokéjimo proce-
se laikas yra svarbus matmuo, todél, kad kai kurios darbo uzmokescio priemonés yra
pagristos trumpalaikiais rezultatais, tuo metu, kai kitos orientuotos i ilgalaikius rezulta-
tus, darbuotoju lojaluma (Yanadori et al. 2006).

Vidiniy organizacijos veiksniy reikSminguma akcentavo Zmoniy santykiy (elge-
sio, elgesio reguliavimo) teorija (E. May, A. Maslow, F. Herzberg, D. McGregor, Ch.
Argyr) teigianti, kad valdant organizacija yra ypa¢ svarbils tarpusavio santykiai, aplin-
kos salygos, valdymo metodai (ka galima priskirti prie minéty vidiniy arba subjektyviy
socialiniy organizacijos veiksniy) igalinantys maksimaliai pasireiks$ti darbuotojo inicia-
tyvai, savarankiSkumui, saves realizavimui. Darbuotojy darbinguma galima pagerinti
sudarant geresnes fizines darbo salygas, ta¢iau atliekamy tyrimy metu suabejota teori-
niais pagrindais — buvo gauti rezultatai, kad darbo naSumas priklauso ne tik nuo orga-
nizacinio lygio ir darbo salyguy, bet ir nuo socialinio psichologinio klimato organizaci-
joje. Kitaip tariant, pozityvaus psichologinio, socialinio darbo klimato sukarimas orga-
nizacijoje zymiai didina darbuotojy darbo produktyvuma (Lesch et al. 2010; Sileika et
al. 2007). Zmogiskujy istekliy valdymo sistemos integravimas yra susijes su zmoniy
tarpusavio santykiais, pasitikéjimu, vadovy atsakomybe organizacijoje, o zmogiSkyju
iStekliy valdymo potencialo plétojimas susijes su Zmogiskujy iStekliy valdymo kompe-
tencijy tobulinimu (Lobanova 2009).

Sie minéti veiksniai yra darbuotojus motyvuojantys veiksniai ir darbo apmokéjimo
proceso organizacijoje rezultatas — nustatytas darbo uzmokestis ir kartu skatinimo
priemonés darbuotojui. Geriausiai darba stimuliuoja tokie motyvai: didelis uzmokestis
uz darba, kuris turi atitikti pastangas, perspektyva pakilti karjeros laiptais, geri santy-
kiai su vadovybe ir bendradarbiais, tinkamos darbo salygos ir teigiamos emocijos susi-
jusios su darbu (savirealizacijos galimybé, darbuotojo profesionalumo pripazinimas,
susidoméjimas darbu, galimybé savarankiSkai priiminéti sprendimus, kiirybiné laisveé)
(Kumpikaité et al. 2011).

I. Bakanauskiené ir D. Brasaité (2011) kalbédamos apie zmogiskyjy iStekliy val-
dymo funkcijos dedamasias, darbo apmokéjima priskyré prie darbuotoju efektyvaus
panaudojimo ir islaikymo veikly, taip pagrisdamos darbo apmokéjimo glaudzias sasa-
jas su darbuotoju motyvavimu, kuris apibréziamas kaip gebéjimas darbuotojus sudo-
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minti darbu ir paskatinti juos rezultatyviai veikti, atsizvelgiant | tai, kad darbuotoju
motyvacija yra situacinis dalykas — kintant situacijai, ji turi kisti (Klupsas 2009). Zmo-
giskyju iStekliy kriziy analizé parodé, kad darbuotoju nepasitenkinimas yra viena i§
pagrindiniy zmogiskujy istekliy kriziy (kurios, remiantis autoriy tyrimy duomenimis,
yra vienos dazniausiai pasitaikan¢ios analizuotose Kinijos organizacijose Salia ekono-
miniy ir reputacijos kriziy) vidiniy priezas¢iu. Kitos priezastys — organizacijos valdy-
mo sistemu poky¢iai, netinkamas valdymas ir verslo plétra (Gao et al. 2010).

V. Kumpikaité (2007) teigia, kad tiriant zmogiskuyju istekliy funkcija svarbu nag-
rinéti zmogiSkyju istekliy planavimo ir valdymo, darbuotoju itraukimo, darbuotojy
mokymo ir ugdymo, darbuotojy darbo atlikimo ir pripazinimo, darbuotoju pasitenkini-
mo Kategorijas. Siuo atveju darbo apmokéjimo priskyrimas prie darbuotoju pasitenki-
nimo kategorijos, patvirtina, kad atlyginimas — tai viskas, kg darbuotojas laiko vertinga
sau, o problema yra ta, kad Zmoniy vertybiu supratimas yra skirtingas (Maceika et al.
2007).

Kiti autoriai teigia, kad visus veiksnius darancius jtakg darbo apmokéjimui tikslin-
ga i8skirti | tris grupes: organizacijos iSorinés aplinkos veiksniai (dar vadinami rinkos)
— socialiniai veiksniai, ekonominiai veiksniai (pakilimai, krizés, nuosmukiai), politiniai
veiksniai, technologiniai veiksniai, paklausa, darbo jégos demografiniai poky¢iai, didé-
janti tarptautiné konkurencija; organizacijos vidinés aplinkos veiksniai — darbuotoju
skaiius, darbo salygos, darbo sudétingumas, darbo kiekis, jo intensyvumas, turimas
darbo uzmokeséio fondas, gaminamy prekiy pasitila, organizacijos dydis, gaminamos
produkcijos pobiidis (vienarisé, jvairiarisé ar pakaitalai); individualiis, su darbuotoju
susije veiksniai (dar vadinami asmens) — zmoniy fiziniy ir protiniy galimybiy skirtu-
mai, darbuotojo poziiiris | darba, noras tobuléti, darbuotojy i$silavinimas, didesnis in-
délis { karjera. Pastaruosius asmens veiksnius galima sutapatinti su jau minétu vidinés
organizacijos aplinkos veiksniu reliatyvi darbuotojo verté, Kurig galima isreiksti kaip
darbuotojuy profesiniy (specialios profesinés zinios ir gebéjimai), socialiniy (susijusiy
su komunikavimo, komandinio darbo gebéjimais) ir konceptualiy (apimanéiy sistemini
mastyma ir visapusiska turimy ziniy panaudojima) kompetencijy, batiny darbe, visuma
(Savaneviciené et al. 2008). Darbuotojai stengsis panaudoti darbe visas sukauptas Zi-
nais ir kompetencijas, jeigu organizacijos darbo apmokéjimo sistema bus orientuota |
gerus darbuotojy rezultatus ir uzsibrézty tiksly pasiekima, t.y. apmokéjimo ir skatinimo
sistema sudaryta, atsizvelgus { tokias veiksniy grupes kaip darbuotojy nuostatos ir ver-
tybés, darbo prigimtis, organizacijos kulttra, kasdienis darbo procesy organizavimas ir
valdymas (Tepp et al. 2006). Yra atveju, kuomet apmokéjimas néra tiesiogiai siejamas
su veiklos rezultatais, tuomet gali biiti, jog darbuotojai neatsakingai zilirés i patj verti-
nimo procesa ir nebus motyvuoti nasiai dirbti (Torrington et al. 2005).

Visa tai susij¢ su darbuotojy inovatyvumo, kiirybiskumo ir verslumo ugdymu, kas
yra sudétingas ir kompleksiSkas procesas. Darbuotojas privalo patenkinti savo savirais-

317



kos poreikius ir sieti tai su organizacijos tiksly igyvendinimu, todél svarbu sudaryti
salygas inovatyviai veiklai, traktuojant darbuotojy inovatyvuma kaip vertybe (Maceika
et al. 2010).

Prie individo arba asmens veiksniy, daranéiy itaka darbo apmokéjimui organizaci-
joje tikslinga paminéti motery ir vyry darbo uzmokescio atotriiki, t.y. darbo uzmokes-
¢io priklausomybe nuo darbuotojo lyties, kuri atsiranda dél skirtingy ly¢iy charakteris-
tiky ir dél diskriminacijos darbo rinkoje (Grybaité 2006).

Pabréztina tai, kad skelbiami statistiniai vyry ir motery darbo uzmokescio skirtu-
mai, organizacijy praktikoje yra dar didesni, nes fiksuojama tik pagrindinio darbo uz-
mokescio statistika, neatsizvelgiant | papildomas i$mokas, priedus, suteiktas paslaugas
ir naudas, o vyry pri¢jimas ir naudojimasis papildomu darbu uzmokesciu, suteikiamo-
mis naudomis yra didesnis. To priezastis — motery dominavimas mazai mokamose ir
neperspektyviose profesinése srityse (sveikatos, §vietimo, maitinimo ir apgyvendinimo
paslaugy), kur daug rec¢iau naudojamos tokios papildomos darbo apmokéjimo priemo-
nés kaip telefono, automobilio, biisto suteikimas,medicinos paslaugos ir pan. (Grybaité
2006).

Apibendrinant, teigtina, kad darbo apmokéjimo sistema, kuria organizacijos siekia
nustatyti darbo uzmokestj darbuotojams, turi biiti nuolat stebima dél greitai vykstan¢iy
poky¢iu tiek iSorinéje, tiek vidinéje organizacijos aplinkoje, daranciy itaka ir minétyju
individualiu darbuotojo (asmens) veiksniy kitimui. Poky¢iai valdomi remiantis teisin-
gumo, nesaliSkumo, aiSkumo, valdymo, kontrolés, darbo uzmokeséio vertinimo princi-
pais atne$a organizacijoms teigiamy rezultaty (Zakaria 2011).

3. Darbo apmokéjimo veiksniy reik§mingumo vertinimas darbuotojy poZitriu

2011 m. kovo — geguzés mén. buvo apklausta 211 respondenty (jvairiu prekybos ir pa-
slaugy organizaciju darbuotojai) anketinés apklausos badu, kurios tikslas — jvertinti
darbuotojus motyvuojancius veiksnius, priklausomai nuo darbuotojo amziaus, lyties,
i§silavinimo, darbo stazo. Kaip jau buvo minéta, nagrinéjant teorinius problemos as-
pektus, organizacijos, kurdamos efektyvia, originalia darbo apmokéjimo sistema turéty
atsizvelgti | visus darbuotojus motyvuojancius veiksnius, kurie yra auk$¢iau aprasyti
vidiniai organizacijos veiksniai. Respondentai nuo vieno iki septyniy baly (1 — maZiau-
siai svarbus, 7 — svarbiausias) ivertino septynis iSskirtus veiksnius: piniginis darbo uz-
mokestis, saves isreiskimas darbe, savo Ziniy panaudojimas, saugi ir sveikatai nepavo-
jinga darbo aplinka, geri santykiai su vadovais ir kolegomis, patogus darbo laikas,
karjeros siekimo galimybés, atsakomybés ir jgaliojimy suteikimas, Kurie yra kaip darbo
apmokéjimo proceso metu nustatytas atlyginimas ir skatinimas darbuotojui uz darba.
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Rezultatai, gauti atlikus apklausa, statisti$kai apdorojami ir analizuojami statisti-
nés analizés programinés jrangos paketu SPSS. Svarbiausias motyvuojantis darbuoto-
jus dirbti veiksnys buvo i8skirtas piniginis darbo uzmokestis — respondentai jvertino
kaip labai svarby motyvuojanti veiksni (vidutiniskai visi apklaustieji jvertino 6,6 balo
i§ 7 galimy baly), kurio teisingas, pagristas ir aiSkus nustatymas organizacijos darbo
apmokéjimo sistemoje yra aktualiausias. Maziausiai Svarbus motyvuojantis vidinis
darbo apmokéjimui jtakg darantis veiksnys buvo atsakomybés ir igaliojimy suteikimas
(vidutinis visy apklaustyju balas buvo 5,5 i§ 7 galimy baly).

Kalbant apie respondentu veiklos sritj, iSskirtina tai, kad dauguma apklaustuyjy dir-
ba paslaugy srityje — net 159 respondentai. Prekybos veikloje nurodé dirba 52 apklaus-
tieji darbuotojai. Tiek paslaugy, tiek prekybos srityse veikianc¢iose organizacijose dir-
bantys apklaustieji didZiausiu balu ivertino pinigini darbo uzmokestj (atitinkamai vidu-
tiniskai vertino 6,62 ir 6,69 balais dirbantys paslaugy ir prekybos veiklose). Atsakomy-
bés ir jgaliojimy suteikimas taip pat maZziausiais balais buvo jvertintas, analizuojant
rezultatus pagal darbo pobudi: dirbantys paslaugas teikian¢iose organizacijose vertino
vidutini§kai 5,52 balais, o prekybos srities darbuotojai — 5,46 balais. Pazymétina tai,
kad tokj patj vidutini balg dirbantys prekybos veikloje suteiké ir saves isreiskimo dar-
be, savo Ziniy panaudojimo veiksniams, o tokiu pat auks$tu balu kaip ir piniginj darbo
uzmokestj ivertino saugiq ir sveikatai nepavojingq darbo aplinkq (vidutiniSkai jvertino
6,61 balo i§ 7 galimy baly). Tuo tarpu paslaugy veikloje dirbantys respondentai minéta-
jam veiksniui skyré vidutiniSkai 6 balus. Taigi, prekybos organizacijy darbuotojai daug
maziau suinteresuoti maksimalaus savo ziniy panaudojimo, karjeros kilimo galimybé-
mis nei dirbantys paslaugy sferoje darbuotojai.

Vertinant respondenty atsakymus pagal kita pozymi — apklaustuju lytj, gauta, kad,
tiek vyrai, tiek moterys didZiausiu balu vertino pinigini darbo uzmokestj, kaip svar-
biausia motyvuojantj veiksnj, ta¢iau motery vidutinis vertinimo balas buvo zymiai di-
desnis 6,82 balo i§ 7 galimy baly (tuo tarpu vyry vidutinis balas sické 6,32). Apskritai
visus veiksnius, darancius jtaka darbo uzmokesc¢iui arba motyvuojancius dirbti, mote-
rys vertino vidutiniskai didesniais balais negu vyrai: saves isreiskimo darbe, savo Ziniy
panaudojimo, gery santykiy su vadovais ir kolegomis veiksnius moterys jvertino vidu-
tini$kai 0,9 balais daugiau, saugi ir sveikatai nepavojinga darbo aplinka motery buvo
vertinama 0,8 balais auk§¢iau. Vyry ir motery vertinimas maziausiai skyrési (0,6 ba-
lais) tokiy veiksniy kaip atsakomybeés ir jgaliojimy suteikimas, karjeros siekimo gali-
mybés, 0 patogaus darbo laiko veiksnio vyry ir motery jvertinimas skyrési 0,4 balais.
Pazymétina tai, kad moterys, nors ir labiausiai vertina pinigini darbo uzmokestj, taciau
kaip labai reik§mingus nurodé gerus santykius su vadovais ir kolegomis (vidutinis jver-
tinimas 6,73 balai, o jau minétas piniginis darbo uZmokestis ivertintas 6,82 balo). Tuo
tarpu vyrai tik piniginj darbo uzmokestj ivertino vidutini$kai daugiau nei 6 balai 7 baly
skaléje, 0 visi kiti veiksniai nebuvo vertinami vidutiniskai daugiau kaip 5,95 balai (ne-
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sieké 6 baly). Akcentuotina, kad vertinant vyry ir motery pozitrius, iSryskéjo gana zy-
miis skirtumai.

Sudétinga analizuoti respondenty atsakymus pagal kita pozymj — amziy, kadangi
dauguma apklaustyjy buvo 21-30 mety amziaus (151 respondentas). Sios amzZiaus gru-
pés apklaustieji auk$¢iausiais balais ivertino piniginj darbo uzmokesti (vidutinis balas
6,55), taip pat gerus santykius su vadovais ir kolegomis (vidutinis balas 6,37). MaZiau-
sius balus skyré atsakomybés ir igaliojimy suteikimo veiksniui — vidutini§kai skyré
5,19 balo. Kadangi dél mazo kity amziaus grupiy respondenty skaiciaus, netikslinga
analizuoti ju atsakymus atskirose grupése, todél pateiktini tik bendri rezultatai: likusiu-
ju 31-60 amziaus grupés respondenty (60 apklaustyju) auksciausiais balais buvo jver-
tinti piniginis darbo uzmokestis (vidutiniskai 6,86 balo), saugi ir sveikatai nepavojinga
darbo aplinka (vidutiniskai 6,66 balo). MaZiausias vidutinis vertinimo balas buvo skir-
tas tokiems veiksniams kaip karjeros siekimo galimybés ir saves isreiskimas darbe,
savo ziniy panaudojimas (vienu balu mazZesnis vidutinis jvertinamas nei minétojo pini-
ginio darbo uzmokescio, taip pat saugios ir sveikatai nepavojingos darbo aplinkos). Be
abejo, vyresnio amziaus darbuotojai dazniausiai jau yra uzéme tam tikras savo karjeros
pozicijas organizacijoje, sukiire santykius su kolegomis ir vadovais, kitaip tariant, ,,isi-
tvirting*, todeél Sie veiksniai tampa ne tokie svarbiis kaip jaunesnio amziaus zmonéms,
dar tik siekiantiems minéty tiksly.

Analizuojant apklaustyjy atsakymus pagal ju darbo staza dabartinéje darbovietéje,
gauta, kad respondentai, dirbantys organizacijoje maziau nei metus (t.y. nejsitvirting
dabartin¢je darbovietéje) vidutiniskai auks$Ciausiu balu jvertino toki veiksni kaip geri
santykiai su vadovais ir klientais (vidutini$kai 6,62 balo), o piniginio darbo uzmokescio
vidutinis vertinimo balas buvo 6,43. Dirbantys 1-3 metus arba 4-6 metus dabartinéje
darbovietéje pinigini darbo uzmokestj vertino daug auk$éiau — atitinkamai vidutiniskai
6,80 ir 6,78 balo. Apskritai, respondenty turin¢iy 4-6 mety darbo staza daugelio veiks-
niy, tokiy kaip saves iSreiskimas, savo Ziniy panaudojimas, geri santykiais su vadovais
ir kolegoms, patogus darbo laikas, karjeros siekimo galimybés, atsakomybés ir jgalio-
Jimy suteikimas vertinimas buvo vidutiniskai daug aukstesnis nei dirbanéiy maziau nei
vienus metus, ar 1-3 metus dabartin¢je darbovietéje. Pavyzdziui, minétas paskutinis
veiksnys, turin¢iy 4-6 mety darbo staza darbuotojy buvo jvertintas net 0,9 balo auks-
¢iau nei darbuotojy, turin¢iy 1-3 mety darbo staza, ir 0,5 balais daugiau nei responden-
ty, dirbanéiy dabartinéje darbovietéje maziau nei vienerius metus. Paminétina tai, kad
saugi ir sveikatai nepavojinga darbo aplinka 4-6 dabartinéje darbovietéje metus dir-
banciy respondenty buvo jvertinta mazesniais balais nei apklaustyjy, turin¢iy mazesni
darbo staza.

Velgi, kitos grupés respondenty (6—-10 mety darbo stazas ir daugiau kaip 10 mety
darbo stazas dabartinéje darbovietéje) atsakymai neanalizuojami dél mazo apklaustyju
skai¢iaus. Daugiausia buvo apklausta nevedusiy/netekéjusiy respondenty (135 darbuo-
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tojai), kurie didziausiais balais ivertino pinigini darbo uZmokestj, gerus santykius su
vadovais ir kolegomis (vidutiniskai 6,50 ir 6,42 balo). Apibendrinant galima teigti, kad
svarbiausias motyvas darbuotojams Lietuvoje yra piniginis darbo uzZmokestis, Kurio
vertinimas zZymiai skiriasi nuo maZiausiai svarbaus darbuotojams veiksnio atsakomybés
ir jgaliojimy suteikimo, kurio jvertinimas daugiau nei balu maZesnis (i§ 7 galimy baly)
lyginant su minétu piniginiu darbo uzmokesciu. Tik 31-60 amziaus grupés respondenty
vidutinis atsakomybés ir jgaliojimy suteikimo veiksnio vertinimas skiriasi nuo piniginio
darbo uzmokescio maziausiai — tik 0,6 balo) (1 pav.).

gz PDU (Piniginis darbo
uimokestis)

== Atsak. ir jgal.
suteikimas

Vertinimo balas
O =N W R 0O N O

Respondenty atsakymai pagal analizuojama aspekta

1 pav. Apklaustyjy darbuotojy piniginio darbo uzmokescio, atsakomybés ir jgaliojimy su-
teikimo veiksniy vertinimo skirtumai (sudaryta autorés)

Darbo uzmokescio nustatymui organizacijos viduje jtakos turi ne tik vyriausybés,
bet ir organizacijos vykdoma darbo uzmokes¢io nustatymo politika (organizacijoje
egzistuojanti darbo apmokeéjimo sistema). Darbo apmokeéjimo organizavimas organiza-
cijoje yra sudétingas procesas, itakojamas daugybés dinamisky ir statisky veiksniy, nuo
kuriy priklauso dirbanciy darbuotoju gerové, naSumo lygis, darbuotojy kaita, kvalifika-
cija, ir pagaliau, ju noras dirbti nasiai ir kokybiskai (Ziogelyte 2011). Be abejo, pinigi-
nio darbo uzmokesc¢io svarba neabejotina tenkinant bent minimalius darbuotojo pragy-
venimo poreikius, taciau Salies ekonominio nuosmukio metu materialinés gerovés uz-
tikrinimas tampa dar aktualesnis. Batina akcentuoti ir darbuotoju pozitrj i tokius vidi-
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nius organizacijos veiksnius kaip atsakomybés suteikimas, geri santykiai ir aplinka
organizacijoje, savo ziniy panaudojimo darbe galimybés, kurj reikty keisti, suteikiant
daugiau reik§més (Svarbos) minétiems veiksniams. Siekimas maksimaliai isnaudoti
sukauptas zinias ir patirtj, igyti daugiau atsakomybés, dirbti geranoriskoje komandoje
tiesiogiai koreliuoja su piniginio darbo uzmokesc¢io augimu.

4. Isvados

1.

Siekiant uZztikrinti teisingas, lygias darbo apmokeéjimo salygas darbuotojams, taip
pat pagristi darbo uzmokescio diferianciavima atskiriems darbuotojams, dirban-
tiems vienodos kvalifikacijos ir sudétingumo darba, biitina atsizvelgti | sparciai
Kintan¢ius iSorinés aplinkos (objektyvius socialinius arba dar vadinamus rinkos
veiksnius) ir vidinius organizacijos arba subjektyviuss socialinius veiksnius, kurie
i§skaidomi i organizacijos ir asmens (individo) veiksniy grupes.

Ivertinus iSorinés aplinkos ir vidinius organizacijos, veiksnius, $iuolaikiniy darbo
apmokéjimo sistemy pagalba, darbuotojui nustatomas darbo uzmokestis, apiman-
tis ne tik pinigini darbo uzmokesti, bet ir nematerialines apmokéjimo formas, at-
licka svarbia motyvavimo funkcija, ta¢iau darbuotojai privalo keisti pozitirj i dar-
ba ir suprasti jgyty Ziniy, mokymosi visa gyvenima svarba, kas uztikrina darbuo-
tojo darbo uzmokescio augimo galimybes.

Atlikus darbuotoju nuomoniy analiz¢, naudojant anketinés apklausos metoda, gau-
ta, kad auksSciausiais balais pagrindini motyvuojantj veiksni darbuotojai vertina
piniginj darbo uzmokestj (piniginis darbo uZmokestis vertinamas vidutiniskai 67
balais 7 baly skaléje analizuojant jvairiais pjliviais), glaudziai susijusj su kitais vi-
diniais organizacijos darbo apmokéjimo procesui poveikio veiksniais, tokiais kaip
savo ziniy panaudojimas darbe, saugi ir sveikatai nepavojinga darbo aplinka, ge-
ri santykiai su vadovais ir kolegomis, patogus darbo laikas, karjeros siekimo ga-
limybés, atsakomybés ir igaliojimy suteikimas, Kurie respondentams ne maziau
svarblis — pastarieji veiksniai vertinami vidutiniskai 5-6,8 balais 7 baly skaléje
nagrinéjant jvairiais pjaviais.

Piniginis darbo uzmokestis darbuotojy vertinamas auksc¢iausiais balais analizuo-
jant jvairiais pjuviais (pagal amziy, veiklos sritj, lyti, darbo staza), ta¢iau pazyme-
tina tai, kad analizuojant respondenty nuomones pagal ju darbo staza, maziau nei
metus dirbantys dabartinéje darbovietéje darbuotojai kaip svarbiausia veiksni i$-
skyré gerus santykius su vadovais ir klientais, ka galima sieti su naujai jdarbinty
darbuotojy pirminiais poreikiais organizacijoje, tokiais kaip adaptavimasis ir in-
tegracija { darbo procesa.
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EVALUATION OF INTERNAL AND EXTERNAL FACTORS INFLUENCING TO REMU-
NERATION TO WORK

L. Ziogelyté
Summary

Organization of payroll, as one of constituent parts of human resource management, within the organi-
zations is a complex, dynamic, and multi-element process. Welfare, turnover, and loyalty of employ-
ees, working within the organization, as well as their motivation with the view of meeting personal
needs and contributing to implementation of the objectives of the entire organization depend on the
number of swiftly changing factors both internally and externally. Following the analysis of theoretical
aspects of external and internal factors as well as groups thereof, affecting the payroll within the or-
ganization, the view point of employees is practically researched with reference to the methods of
questionnaire and comparative analysis in consideration of payroll means as motivating factors.

Keywords: wages, remuneration for work, internal factors, external factors, motivating factors.
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