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SANTRAUKA

Norvaisaité Indré. AB ,,Achema‘ personalo skyriaus darbuotojy darbo apmokéjimo
metodikos tobulinimas: bakalauro baigiamasis darbas: Vadyba ir verslo administravimas.
Vilnius, ISM Vadybos ir ekonomikos universitetas, 2009.

Siame darbe nagrin¢jama problema — kaip nustatyti AB ,,Achemos* Personalo skyriaus
darbuotojy darbo apmokéjima. Todél Sio darbo tikslas iSanalizuoti, kaip vertinamos AB
»2Achema® Personalo skyriaus darbo vietos ir nustatyti darbo apmokéjima Sio skyriaus
darbuotojams.

Darbo tikslas pasiektas ivykdzius Siuos uzdavinius: atlikus imonés vidaus ir iSorés
analiz¢ darbuotoju apmokéjimo aspektu, atlikus empirini tyrima, kurio tikslas {vertinti
personalo skyriaus darbuotoju darbus, parengiant rekomendacijas, kaip patobulinti darbo
apmokeéjima.

Bakalauro baigiamasis darbas susideda i$ trijy daliy. Pirmojo dalyje atliekama iSorin¢ ir
vidiné imonés analizés: nagrinéjami iSoriniai veiksniai, kurie labiausiai itakoja imong ir jos
darbo apmokéjima, aptariama organizacijos aplinka, randamos silpnosios ir stipriosios
organizacijos pusés. Antroje dalyje atliekamas kiekybinis apraSomasis tyrimas — tiesioginé
apklausa, apklausiant tiesioginius Personalo skyriaus vadovus bei pacius darbuotojus. Siuo
tyrimu siekiama nustatyti kiekvienos darbo vietos verte organizacijoje. Nustacius darbo vietos
vertes, darbai sugrupuojami { tarifines grupes. Treciojoje dalyje, pasitelkus gautus empirinio
tyrimo rezultatus, pateikiami sprendimai, kaip iki galo sutvarkyti darbuotojy darbo apmokéjima.
Nustatomas bazinis atlyginimas kiekvienai Personalo skyriaus darbo vietai.

Bakalauro baigiamasis darbas yra uzbaigiamas i§vadomis.



SUMMARY

NorvaiSaité¢ Indré. Improving Compensation Methodology of HR Department staff at
ISC “Achema” Bachelor tesis: Business Managament and Administration. Vilnius, ISM
University of Management and Economics, 2009.

This bachelor work focuses on the problem — how to establish compensation for HR
department staff in ISC “Achema”. For this reason this bachelor work aim is to do analyse how
is evaluating ISC “Achema” HR Department jobs and establish for them a compensation.

The aim of this bachelor is achieving by working some steps. First step is to do analysis
of companys internal and external environments. Second step is to do empyrical research with
the aim to evaluate jobs of HR department staff. The last step is to write recomendations how
to improve compensation methodology.

The bachelor work consists of three parts. First part consist of companys intenal and
external environment analysis: there is analising all factor which have influences to company
and job compensation and there is discusing companys environment its strengts and weaknesses
sides. In second part is done desprictive quantitive reserch — straigt questioning, asking the HR
Department direct heads and the employees. This research aim is to evaluate HR Department
staff jobs and to put group similar jobs into pay grades. In the last part is taking results from
research and giving recomendations how to do job compensation for ISC “Achema”. In the end
is done basic salary to all HR Department staff.

The bachelor work is finished with conclusion.
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TERMINU ZODYNELIS

Darbo apmokéjimas — darbo jvertinimas pinigais (materialioji darbo atlyginimo forma).
Tai gali buti pareiginé alga (ménesin¢ alga), laikinis, vienetinis darbo uzmokestis, premijos,
priemokos, priedai tiesiogiai susijusios su darbo kokybe, darbo stazu, ar visos imonés darbo
finansy seékmé (Berger 1999).

Darbo jvertinimas — tai formalus sisteminis darby palyginimas siekiant nustatyti vieno
darbo vertg kito atzvilgiu ( Dessler 2001).

Darbo uZmokestis — atlyginimas uz darba, darbuotojo atlickama pagal darbo sutarti
( LR Darbo kodeksas 186strp.).

Darbo vietos vertinimas — tai darbo vietos priskaitymas, vadovaujantis ,.Darby ir
pareigybiy vertinimo metodika®, vienai i§ 25 tarifiniy kategorijuy ( ,, Darby ir pareigybiy
vertinimo metodika).

Kompensuojamas veiksnys — pagrindinis darbo veiksnys, uz kuri atlyginama, -
pavyzdziui, geb¢jimai, atsakomybe, darbo salygos ( Dessler 2001).

Rangavimo metodas — paprasciausias darbo vertinimo metodas, kai kiekvienas darbas
vertinimas lyginant ji su kitais ( dazniausiai sudétingumo poziiiriu) ( Dessler 2001).

Tarifinis darbo uZmokescio Kkoeficientas — jis apibiidina, kiek karty atitinkamos
tarifinés kategorijos darbas yra svaresnis (daugiau apmokamas) uz maziausio sudétingumo, t.y.
pirmos tarifinés kategorijos, darba ( ,,Darby ir pareigybiy vertinimo metodika 2004/5).

Tarifiné kategorija — panasaus sudétingumo darbai (pareigybés) ir ju grupés visos
imonés (organizacijos) vertinamy darby (pareigybiy) hierarchijoje ( ,,Darbuy ir pareigybiy
vertinimo metodika 2004/5).



IVADAS

Aktualumas. UZsienio kompanijos jau senai uztikrino savo darbuotojams teisinga atlygi,
nes naudoja darby vertinimo sistema prie§ nustatant darbuotojy atlyginimus. Lietuvoje, o taip
pat AB ,,Achemoje* vis dazniau kalbama apie teisingo atlygio sistema ir kaip spresti, kad
atlygis bty teisingas. Pastaruoju metu pastebima, kad vis didesné dalis Zzmoniy yra nepatenkinti
ne vienodu darbo uZmokesCiu, atlickant panaSaus sudétingumo darbus. Siekiant iSlaikyti
darbuotojus ir sumazinti ju kaita, bei psichologing itampa, imoné turi sutvarkyti savo
apmokeéjimo sistema ypa¢ administracijoje. AB ,,Achemos* administracijos personalui yra
nustatyti tarifai, kurie seniai nekeisti, todél imonés darbuotojai atlikdami ta pati darba arba
panaSy gauna pakankamai skirtinga bazinj atlyginima ir nesupranta kodel, todé¢l Si tema aktuali
imonés darbuotojams ir profsajungai.

Sis bakalaurinis baigiamasis darbas apzvelgia AB ,, Achemos“ imone, jos personalo
valdymo struktiira bei su tuo susijusias problemas. Darbe nagrinéjama Personalo skyriaus
darbuotojy bazinio atlygio sistema . Darbuotojy atlygio sistema turi biti teisinga ir imonés
viduje ir iSor¢je, norint uztikrinti darbuotojy pasitenkinima darbo uZzmokesciu. Neteisingas
darbo uzmokestis Achemos viduje gali reiks$ti nebuvima darby vertinimo sistemos. Todél Sis
bakalaurinis darbas, pasirenkant Personalo skyriy, parodys kaip reikia nustatyti Sio skyriaus
darbuotojy bazini apmokéjima uz darba.

Problema. Kaip nustatyti AB ,,Achema” Personalo skyriaus darbuotoju darbo
apmokeéjima.

Darbo tikslas. ISanalizuoti, kaip vertinamos AB ,,Achema” Personalo skyriaus darbo
vietos ir pateikti rekomendacijas, kaip nustatyti darbo apmokéjima Sio skyriaus darbuotojams.

Darbo uZdaviniai:
» Atlikti imonés vidaus ir iSorés aplinkos analize darbuotojy apmokéjimo uz darba aspektu.

» Atlikti empirini tyrima, kurio tikslas nustatyti AB ,,Achemos* Personalo skyriaus darbo
viety verte.

* Parengti rekomendacijas, kaip patobulinti AB ,,Achemos* Personalo skyriaus darbuotoju
darbo apmokéjima.

Tyrimo metodas. Naudojamas kiekybinis apraSomasis empirinis tyrimas — tiesioginé

apklausa raStu, pagal standartizuota klausimyna, apklausiant tiesioginius AB

,2Achema* Personalo skyriaus vadovus bei pacius darbuotojus.

Praktiné darbo verté. Darbas pirmiausia vertingas man, nes pritaikau igytas studiju
metu Zinias. Bei vertingas imonei, nes parodoma kaip i$spresti Siuo metu iskilusia problema.
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1. AB ,,ACHEMOS“ SITUACIJOS ANALIZE

1.1.Bendra informacija apie jmon¢

Imonés ,,Achema® juridinis statusas — AB (akciné bendrove). AB ,,Achemos* istorija
prasideda nuo 1962 m., kai netoli Jonavos miestelio buvo pradéta statyti azoto trasy gamykla.
AB ,,Achemos* ikiirimo data laikoma 1965 m. vasario 9 d., kai po intensyviy darby buvo
pradétas gaminti sintetinis amoniakas. Vieta imonés steigimui buvo pasirinkta neatsitiktinai.
Buvo atsizvelgta i geografing padéti (Sioje vietoje yra automagistralés ir gelezinkelio linijos,
kurios Zinoma jmonei palengvina susisiekima su kitais Lietuvos miestais bei Baltijos jliros
uostu). Tuo metu $i kompanija vadinosi ,,Azotas* - ji vis dar buvo valstybiné¢ imoné. 1994m.
tvyko akcininky susirinkimas po kurio §i jmoné buvo privatizuota ir nuo tada ,,Azoto* gamykla
buvo pervadinta AB ,,Achema‘. Pagrindin¢ bendrovés veikla — azoto trasy, trasy miSiniy,
skystu kompleksiniy trasy, amoniako, azoto riigSties, metanolio, formalino, karbamido
formaldehidiniy dervy, polivinilacetatinés dispersijos, pramoniniy dujy, aliuminio sulfato
tirpalo, vandens emulsiniy dazy gamyba. Gaminama vir§ 70 pavadinimy produkcijos.

AB ,,Achema“ vizija - kokybiSkos traSos ir kiti chemijos produktai Lietuvos ir uzsienio
rinkai.

AB ,,Achema® misija — vystyti traSy ir kity chemijos produkty versla buti patikimu
partneriu ir lanksciai reaguoti { pasikeitusius rinkos ir vartotojy poreikius tobulinant gaminamus
produktus, diegiant perspektyvias gamybos technologijas bei keliant darbuotojy kompetencija.

AB ,,Achema*“ strateginiai tikslai:

* Didinti vystomy trasuy gamybos asortimenta

» Pastatyti elektros jégaing

* Vystyti organing chemija

» Pabaigti iSleisti ketvirtaji karbamido agregata

Imonés struktiiros tipas - hierarchinis. Jos struktiiriniai padaliniai - filialai, cechai ir
sandéliai. Taigi AB ,,Achema“ sudaryta i$ trijy strukttiriniy padaliniy :

» Sistematika — automatizuoty sistemy montazas ir aptarnavimas.

* Gaschema — dujy ir skysty komponenty didmeniné bei mazmeniné prekyba.
* Poliklinika- gydymo istaiga.

AB ,,Achema“ sudaryta i§ dviejy ruSiy cechy — gamybiniy ir aptarnaujanciy.

AB ,,Achemoje® yra i§ viso apie 40 sandéliy. Vieni juy yra gatavos produkcijos sandéliai
(kaip pvz: skysty trasy, kalcio amonio ir tt.) , kiti eksploataciniy medziagy, irengimy atsarginiy



daliy ir kitokiy vertybiy. Imonés struktiiriniai padaliniai yra iSdéstyti 300 ha Zemes plote .

1.2. ISorinés aplinkos analizé

Makroaplinkos analizé leidzia jvertinti nagrin¢jamos imonés aplinka. Kaip Zinome,
aplinkos poky¢iai turj itakos marketingo strategijos rengimo proceso sprendimams. Nereikia
pamirsti to, kad ji veikia imones veikla ir jos plétros galimybes, taciau bendrové negali pakeisti
makroaplinkos jtakos. Makroaplinka nagrin¢jama remiantis PEST analize (politin¢, ekonomine,
socialine ir teisiné aplinka). Sis modelis parodo kokios iSorinés jéegos ijtakoja jmong. Taip pat
iSnagrin¢jama konkurenciné aplinka, kuri taip pat daro itaka imonés veiklai.

1.2.1. Politiné — teisiné aplinka

Politin¢ ir teisiné aplinka yra vienas i§ makroaplinkos elementy, kuri ypa¢ svarbi verslui,
nes kai kuriy istatymy pridé¢jimas ar atémimas istatymy ar jy pataisymas, gali verslui suteikti
didesnes galimybes ar kaip tik baimes. Si aplinka apima politiniy struktiiry veiksmus bei teisés
aktus, kurie turi itakos imonés tolimesnei strategijai.

Todéel kiekvienai bendrovei yra svarbu Zinoti, kas yra draudziama ir leidZziama jstatymuy.
Bet to svarbu pasidométi, kas yra remiama ar net skatinama. [monei galioja visi Lietuvos
Respublikos Vyriausybés nutarimai, jstatymai bei kiti norminiai aktai. Taip pat imon¢je galioja
darbo sutartys, kurios turi remtis LR Darbo kodeksu, istatymais. AB ,,Achemai® galioja
Lietuvos Respublikos Vyriausybés nustatytas minimalus darbo uzmokestis, istatymy nustatytas
uzmokestis uz kenksmingas darbo salygas, taip pat dirbant naktj ir vir§valandZius. Bendrové¢je
dirbantys zmoneés turi laikytis visy darbo sutartyje numatyty normuy ir teisiniy nuostaty.
Darbuotojai taip pat atsako uz konfidencialia informacija, jie negali kai kurios informacijos
vieSinti.

Neseniai imonés tkiniai veiklai didziausia itaka turé¢jo padidéjes gamtiniy duju
importas i§ Rusijos. Padidé¢jus gamtiniy dujy kainai AB,,Achema‘ neZenkliai padidino savo
produkcijos kainas, nes stengiasi modernizuoti ir plésti gamyba. Padidéjusi produkcijos kaina
neturi zenklios jtakos darbo uzmokesciui, nes imong¢je turi pakankamai daug itakos profsajunga,
nes kaip zinome regionuose, kuriuose veikia profsajungos, darbo uzmokestis dazniausiai btina
didesnis. Be to nepamirskime to, kad gamtiniy dujy kainos visa laika kinta, o tai turi
pakankamai daug itakos imonés produkcijos kainai, bet ne itin daug darbo uzmokesciui. [monei
visg laika aktualu aplinkosaugos reikalavimai, kuriems imon¢ skiria dideli démesi. Taip pat AB
,2Achemai® kaip ir kitoms imonéms istojus | ES, yra privaloma kokybés valdymo sistema ISO
9001 ir ISO 14001, kuria imoné buvo idiegusi anksCiau, todél imonei tai nesukélé didesniy
prisitaikymo kasty ir tai neturéjo jtakos darbo uzmokesciui.
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Siuo metu Lietuvoje néra visisko politinio stabilumo, kas itakoja taupyma, tiek jmoniy
taupyma racionaliau naudojant darbo uzmokescio léSas. AB ,,Achema* taip pat taupo pinigus
iSleidziamus darbuotojy darbo uzmokesciui. Todél Siuo metu iki birzelio ménesio panaikino
mokamus priedus prie atlyginimo. Be to Lietuvos Respublikos Vyriausybés padidintas PVM
mokestis nuo 18% iki 19%, skatina dar labiau Achemoje taupyti.

1.2.2. Ekonomin¢ aplinka

Imonei pradedant kurti strategija, visa laika reikia atkreipti démesi i ekonoming aplinka,
nes ekonominé padétis lemia vartotojy turtinguma bei interesus. Si aplinka ypa¢ svarbi, nes
pagal ja galime nuspéti, kiek pinigy pirkéjas gali iSleisti prekéms. Anot Aaker (2001),
ekonomin¢ aplinka susideda i§ tokiy rodikliy kaip — BVP, infliacija, nedarbo lygis, mokesc¢iy
normos, fiskalinés politikos ir bendry pardavimy apimties.

Ekonomin¢ aplinka ypac palieté Siuo metu visas bendroves kaip ir AB ,,Achema*.
Lietuvoje kaip ir pasaulyje isivyravo ekonominé krizé. Siuo ekonomikos nuosmukio laikotarpiu
gyventoju pajamos smarkiai sumazéja, perkama maziau brangiy ar ilgalaikio vartojimo prekiy.
Darbuotojams taip pat mazinami jvairiis priedai, priemokos ir tt.

Darbuotojy minimalus atlyginimas 2008 m. pakilo nuo 700,0 Lt iki 800,0 Lt
neatskai¢ius mokesCiy, o minimalus valandinis atlyginimas 4,85 Lt taip pat kilo
(http://www.sodra.lt/index.php?cid=284). Vidutinis darbo uzmokestis Salies iikyje 2008 m. III
ketv. (bruto) 2319,9 Lt taip pat didéjo mazdaug 13% lyginant su tuo paciu 2007 m. ketv.
(http://www.stat.gov.1t/lIt/news/view/?1d=6989). Bet pastebima, kad paskutini 2008 m. ketv.
darbo uzmokesc¢io augimo tempas sulétéjo. Manoma, kad darbo uzmokestis turéty liautis auges

ir net gali buti, kad pradés kristi. Darbuotojy minimali alga didéja, imonés taip pat turi ja didinti,
atsizvelgiant i istatymus. Siuo krizés laikotarpiu daugelis yra patenkinti bent gaunamu
minimaliu atlyginimu, nes kompanijos viena po kitos vis labiau atleidzia darbuotojus. AB
,LAchemoje* minimali alga taip pat did¢jo atsizvelgiant { {statymy nuostatas.

BVP krenta Zemyn - sumazéjo 2% lyginant su 2007 m. IV ketv.. Tuo tarpu infliacija
kyla - vartojimo prekiy ir paslaugy kainos didéja (http://www.stat.gov.1t/lt/) . Pradéjus kilti
gamtiniy dujy kainai Achemos produkcijos kaina taip pat didéjo. Infliacijos augimas nezada
kisti, manoma jis ir toliau didés. Kolektyvinése sutartyse daZzniausiai numatoma, kad darbo
uzmokestis turéty kisti atsizvelgiant { kylancia infliacija. AB ,,Achemoje* darbo uzmokestis
Siuo metu nekyla, o mazéja, nors infliacija ir didéja.

Auga nedarbo lygiui Lietuvoje jis auga ir Jonavoje. Cia sausio ménesj nedarbas pasieké
9% riba (http://kauno.diena.lt/dienrastis/lietuva/jonava-darbo-vietu-nera-199586), taciau nedaro

didesnio poveikio imonés vidinei biiklei. Kadangi AB ,,Achema‘ turi pakankama darbuotoju
skaiCiy ir Siuo metu kaip ir daugelis kompanijy, dél pasaulinés finansy krizés ir dél jos susijusio
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gamybos nuosmukio, nemazinat gamybos apimciy, atleisti darbuotojus i§ darbo, mazinant
etatus. Zinoma kai darbo jégos pasiiila virsija paklausa, jmoné gali mazinti darbo uzmokestj
dirbantiesiems. Todél imoné likusiems darbininkams Siuo metu nemoka priedy, kas zenkliai
sumazino gaunamy pajamy dydi.

Nors darbuotojams, vadovaujantis galiojan¢iais norminiais aktais buvo pakelti
minimalils atlyginimai, bet Zadama, kad padétis Siemet dar labiau pablogés. Vidutinis gaunamas
atlyginimas turéty smukti, bus tik iSmokami minimaliis atlyginimai . Prognozuojama, kad
infliacija nemazés, todeél ji dar labiau sumazins pragyvenimo lygi.

Imonés Siuo metu turéty sumazinusios darbuotojy skai¢iy iSlaikyti identiska gaminamos
produkcijos kieki , palikti labiausiai kvalifikuotus darbuotojus, koreguoti atlyginimy lygi,
nepamirstant i$laikyti konkurencinga darbo uzmokesti. Achema taip pat koreguoja atlyginimy
lygi, stengiasi kaip imanoma sumazinti sanaudas, kad galéty reguliuoti produkcijos pardavimo
kaina.

1.2.3. Technologiné aplinka

Tai dar vienas i§ makroaplinkos elementy apimantis technologijos ir mokslo sritis,
kurios daro itaka imonés strategijai.

Si aplinka ypa¢ aktuali bendrovéms, nes kaip Zinome technologiné pazanga didina
imonés nasuma. Reikia visa laika stebéti naujas technologijas, kad konkurentai neturéty pries
imong technologinio pranaSumo. Reikia stengtis pritaikyti naujas technologijas pagal turimus
finansus. Kaip Zinome visose gamybinése imonése atsiranda naujos technologijos, kurios
reikalauja papildomo darbuotoju apmokymo ir adaptacijos. Kuo imoné turi naujesnes
technologijas tuo maziau iSeikvojama 1éSy darbuotojy darbo uzmokesciui. [monei nereikia i$
naujo adaptuoti ar perkvalifikuoti darbuotojy ar net priimti papildomo personalo. Kei¢iant
technologijas reikia samdyti papildomai Zmoniy, kurie apmokyty darbininkus dirbti su nauja
technologija. Imonéms tai sukelia papildomas sanaudas. Imonéms naudinga idiegti naujas
technologijas, o investuojamos investicijos atsipirks ateityje.

Siuo krizés laikotarpiu AB ,,Achemoje” investicijos i naujas technologijas sumazéjo.
Kadangi imonés gaminamas produkcijos asortimentas retai keiiamas retai keiiamos ir
technologijos. Siuo metu jmoné pradeda statyti elektros jégaing, kuri padés sumazinti
sunaudojamos elektros energijos sanaudas. Baigus statyti elektros jégaing, imoné
perkvalifikuos savo turima personala, todél kai kuriy darbininky darbo uzmokesciai gali kisti,
t.y. kai kuriy darbininky uzmokestis gali padidéti, nes galimas paaukstinimas pareigose.
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1.2.4. Socialiné-demografiné aplinka

Tai vienas i§ makroaplinkos elementy turintis daug itakos imonés sprendimams. Pagal
Aaker (2001), Sios aplinkos pagrindiniai veiksniai tai gimimo ir mirimo rodikliai, Seimyninés
padéties, populiacijos amzius ir uzimtumas. Atsizvelgiant i Siuos rodiklius imonés gali spresti
kokie bus ju pagrindiniai pirkéjai, kaip gali kisti darbo jéga ir pan.

Lietuvoje gimstamumas gerokai padidéjo, mirtingumas atvirk§¢iai nezymiai, bet maz¢ja
atsizvelgiant 1 2008 m. statistika (http://www.stat.gov.lt/lt/news/view/?1d=6953). Nors
gimstamumas ir didéja, o mirtingumas maz¢ja gyventojy skaicius vis delto mazéja. Statistikos

departamento iSankstiniais duomenimis, 2009 m. pradzioje Lietuvoje gyveno 3350,1 tiikst.
gyventoju — 16,3 tiikst. maZiau nei prie§ metus. Eurostatas Siais metais prognozovo, kad ir toliau
Lietuvoje gyventojy skaiCius mazés, kas gali privesti AB ,,Achema” prie dirbanciyjy trikumo.

Salyje emigracija yra dukart didesné, nei imigracija. Emigracija kyla ir Zadamas
tolesnis jos kilimas. Toks jos kilimas tik sukelia konkurencija tarp imoniy dirbanciyjy atzvilgiu.
Gyventojy migravimas priveda prie to, kad imonés praranda darbuotojus. Praradusios juos
imonés gamybiniai pajégumai nukencia. Nors Sie rodikliai ekonominés krizés metu, kai
atleidZziami darbuotojai nelabai jtakoja imones, bet po kurio laiko Lietuvos imonéms gali tritkti
darbuotojy dél ju emigravimo i§ Salies. NepamirSkime to, kad Lietuvoje vis didesng gyventoju
dali sudaro pagyveng, t.y. 60 mety ir vyresni zmonés. Kas penktas Lietuvos gyventojas yra
pagyvengs zmogus . Todel toks didelis Zmoniy emigravimas ir sen¢jimas prives prie darbo
jégos trikkumo.

Teigiama, kad Lietuvoje didé¢ja iSsilavinimo lygis, todél imonés turi galimybiy
prisitraukti kvalifikuoty darbininky ir stengtis iSlaikyti juos. Tikeétina, kad specialistai su auksta
kvalifikacija neiSvyks dirbti i uzsienio Salis i aukStos kvalifikacijos nereikalaujancius sektorius.
Imonés turi stengtis iSlaikyti personala motyvuodamos savo patraukliu darbo uzmokesciu kas
yra pagrindinis rodiklis emigracijai.

Tokia demografiné kaita ne itin palanki AB ,,Achemai‘. Potencialiy produkcijos pirkéju
maz¢jimas prives AB ,,Achema‘ prie poreikio iSeiti i naujas rinkas, nes Zmoniy skaiCiaus
maz¢jimas, sumazing kas kart vis labiau produkcijos pirkima. Nors zmoniy skaicius mazéja ir
imoné turéty stengtis iSlaikyti dirbanciuosius, bet prasidéjusi ekonominé krizé privedé prie to,
kad imoné nebesiiilo patraukliy atlyginimy, kas gali privesti prie to, kad imonés dirbantieji
papildys emigranty skaiCiy. Bet reikia nepamirsti to, kad ekonominés krizés laikotarpiu
darbuotojai iesko darbdaviy, tai yra atvirk$¢iai nei augimo laikotarpiu, todé¢l imoné tai gali
iSnaudoti ieSkodama kvalifikuoty darbininky arba pigios darbo jégos.

1.2.5. Konkurenciné aplinka
Konkurencija yra vienas i§ pavojingiausiy aplinkos veiksniy, bet $i aplinka neleidzia
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sustoti, o kaip tik skatina visas imones tobuléti bei tobulinti savo turima produkcija ar paslauga.
Esant vis spartéjanciai konkurencijai rinkoje, imoné turi turéti kvalifikuota darbo jéga. Daugelis
imoniy iesko gery ir kvalifikuoty darbuotojy. Imonés stengiasi pervilioti juos i$ konkuruojanciy
imoniy, motyvuodamos didesniu atlyginimu ar net geresnémis darbo salygomis.

AB ,,Achema* gamina ir parduoda savo produkcija Lietuvoje ir uzsienyje. Imoné savo
gaminamai produkcijai rinkoje turi daug skirtingy konkurenty. TraSoms pagrindiniai
konkurentai yra ,,Kemira Grow how*, ,,Arvi®, kliju konkurentai yra ,,Dynea®, ,,Akzo Nobel* ir
kiti konkurentai kitai produkcijai. Lietuvoje daZniausi konkurentai, tai importuojancios
kompanijos i§ Rusijos, Lenkijos ir Pranciizijos, dazniausiai sitilan¢ios pigesnés produkcijos. AB
,Achemai® pakankamai sunku su jomis konkuruoti, todé¢l ji labai mazai savo produkcijos
parduoda Lietuvoje. Daugiausia savo produkcijos ji parduoda Pranciizijoje ir kitose uzsienio
rinkose, kur taip pat turi nemazai konkurenty. Uzsienyje imoné¢ dazniausiai atlaiko
konkurentus sitilydama patrauklia kaina, bei kokybeés ir tiekimo patikimuma.

AB ,,Achema® pakankamai daug démesio skiria potencialiy ir esamy konkurenty
steb¢jimui. Tiriami sitilomi konkurenty produktai, kasmet tiriama rinka ir daromos i§vados.
Imoné¢ taip pat skiria daug démesio, kad jos aukStos kvalifikacijos darbuotojai nepereity dirbti {
konkurenty jmong.

Apibendrinant Lietuvos ekonoming raida, galima teigti, kad AB ,,Achemai“ yra
palankiau ieskoti galimybiy pléstis 1 papildomas uzsienio rinkas. Bei zinoma stengtis iSlikti ir
Lietuvos rinkoje mazinant gamybos sanaudas ir iSlaikant kainas, kurios padés iSlaikyti
vartotojus. AB ,,Achema® turéty orientuotis | produkcijos atpiginima, nes Siuo laikotarpiu
zmonés perka kas pigu, t.y. pigu — perku. Tam AB ,,Achema“ turéty taupyti kaip pvz. ji neturéty
didinti darbuotoju skaiCiaus Siuo metu, bet stengtis iSlaikyti savo kvalifikuota personala. AB
,»2Achema® turéty neuzmirst, kad krizé baigsis, todél ji savo darbuotojams vis tiek turi taikyti
palankia apmokéejima uz darbo sistema, darbo salygas ir motyvuoti toliau darbuotojus, nes
daugelis darbuotojy gali papildyti Lietuvos emigranty skai¢iy ypac krizés metu. Reikia
nepamirsti, kad algy mazinimas sumazina darbuotojo entuziazma dirbti. AB ,,Achemai® §iuo
metu reikia didZiuli démesi skirti ir jauny specialisty iSlaikymui, nes Lietuvoje didéja vyresniy
zmoniy skai€ius, o jaunimo karta tampa emigruojanti karta. AB ,,Achema* turi stengtis
prisivilioti jaunaja karta, nes sutelkiant vien démesj i vyresniaja karta jai gali atsirasti specialisty
trukumas, o ir imigracija néra pakankamai didel¢ Lietuvoje. AB ,,Achema‘ neturi pamirsti
konkurencinés aplinkos, stengtis iSlaikyti savo kolektyva ir neperleisti ji { konkurenty rankas.
Siuo laikotarpiu AB ,,Achemai“ yra pakankamai palanku ir prisivilioti kvalifikuoty darbininkuy.
AB ,,Achemai* palankus krizinis laikotarpis dé¢l mazéjanciy isStekliy kainos. Be to dazniausiai
tokiu laikotarpiu mazéja reklamos kainos, todél jei imonei, turint atlieckamo biudZeto, palanku
Siuo metu reklamuotis. Augant palikany normai ir finansiniy iStekliy trikumui AB
,2Achema* tarsi turi garantija, kad yra maza galimyb¢ konkurenty atsiradimui.
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1.3. AB ,,Achemos* vidinés aplinkos analizé

1.3.1. Imonés struktiira

Visuose cechuose ir sandéliuose dirba i§ viso 1700 darbuotojy. Toks pakankamai didelis
darbuotojy skaicius lemia nemazai valdymo problemy ir sunkumy. Darbuotojus galime
suskirstyti { mokinius, darbininkus, tarnautojus, specialistus ir vadovus. Kiekvienas padalinys
turi savo nuostatus (savas atsakomybes ir funkcijas pagal ISO standartus, kuriuose aprasytos
procediiros kiekvienam i§ ju). Trecdalis darbuotojy jau dirba 15 ir daugiau mety. Kaip AB
,»Achemos* vadovybé teigia - tai Ziniy ir patirties kapitalas. AB ,,Achemoje* nuo 2007 m.
pabaigos pradéjo veikti ,,Darbuotoju saugos ir sveikatos vadybos sistema‘ atitinkanti BSI
OHSAS standarto reikalavimus. Kas dveji metai AB ,,Achemoje* pasiraSoma kolektyviné
sutartis, kurios tikslas yra reguliuoti tarpusavio santykius tarp samdomy darbuotojy, veikiancios
profesinés sajungos ir bendrovés administracijos dél darbo, darbo apmokéjimo, darbo
organizavimo, darbuotoju saugos ir sveikatos, darbo ir poilsio laiko bei kity socialiniy ir
ekonominiy salygu bei garantijy. Siuo krizés metu AB ,,Achema* pradéjo mazinti darbuotojy
skaiCiy, laikantis visy istatymy. Tad artimiausiu laiku jos personalo skaiCius turéty kisti.

Kaip jau minéjau AB ,,Achemos® personala sudaro 1700 paciy ivairiausiy profesiju
darbuotojy. Imonés didziausia dali darbuotoju sudaro darbininkai (63%). Likgs personalas
sudarytas i§ — mokiniy, tarnautoju, specialisty ir vadovy (zr. 1 paveiksla) . Imonés darbininkams
priskiriami visi asmenys, dalyvaujantys gamybos procese. Mokiniais laikomi asmenys,
apmokomi jmonéje, kurie ateityje bus darbininkais. Tarnautojams priskiriami Zmongs,
uzimantys jvairias administracines - tkines pareigas ir atlieckantys apskaitos, finansavimo ir
panaSias funkcijas. Specialistais laikomi asmenys, tiesiogiai susij¢ su vadovavimu gamybiniam
procesui. Vadovais laikomi visi AB ,,Achemos* tiesioginiai vadovai: direktoriai, vir§ininkai ir
panasiai. AB ,,Achemos‘ vadovybe sudaro $ie direktoriai — vykdantysis direktorius, generalinis
direktorius, vystymo direktorius, gamybos direktorius, technikos direktorius, komercijos
direktorius, finansy direktorius, apripinimo direktorius, statybos direktorius ir personalo
direktorius. Kiekvienas direktorius yra atsakingas uz savo padalinj ir atsiskaito vykdanciajam ir
generaliniam direktoriui. AB ,,Achemos® reglamente nurodomos padaliniy funkcijos,
igaliojimai ir atsakomybé¢. Kiekvienas padalinys turi savo nuostatus.

AB ,,Achemos* Personalo skyrius sudarytas i§ 11 Zmoniy (zr. 2 paveiksla): personalo
skyriaus virSininkés, sekretorés referentés, dvieju referenciy, vyresniojo archyvaro, rastvedés,
archyvarés iriS¢jos, struktiiriniy fondy projekty vadybininkés, dvieju personalo vadybininkiy ir
personalo apskaitos specialisto. Siam skyriui vadovauja personalo skyriaus vir§ininkeé.
Kiekvienas personalo skyriaus darbininkas tiesiogiai pavaldus skyriaus virSininkei. Be to
vyresniajam archyvarui tiesiogiai pavaldis rastved¢ ir archyvaré iriSéja, o personalo
vadybininkéms tiesiogiai pavaldus personalo apskaitos specialistas. Visi personalo darbininkai
palaiko vienas su kitu operatyvinj ry$i. Kiekvienas turi savo pareigas, atsakomybes ir teises.
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1.3.2. Imonés darbuotojy kaita ir darbo pasitenkinimas

AB ,,Achema‘ pasizymi darbuotojy kaita, nors tokioje didziul¢je kompanijoje ji néra
itin didziulé. Anot AB ,,Achemos‘ vidiniy Saltiniy darbuotojy kaita buvo kylanti i vir§y kreive -
2008 m. pirmaji ketvirti buvo 9,50 %, antraji — 10,15 %, treciaji— 10,20%, o ir paskutini ketvirti
sumazéjo ir bebuvo 4,15%. Personalo skyriuje per 2008 m. taip pat pasikeité dvi darbuotojos, $i
skyriy paliko sekretoré referenté ir referenté. Referenté iS¢jo 1 vaiko auginimo atostogas, o
sekretor¢ referenté iSéjo i kitas pareigas AB ,,Achemoje“. Visy AB ,,Achemos® darbuotoju
kaitos sumazéjima galéjo lemti pagrindiné priezastis — ekonominé krizé Lietuvoje. Ekonominé
krizé Lietuvoje privedé¢ prie to, kad imonés mazina darbuotojy skai¢iy. Darbuotojai $iuo metu
labiausiai yra suinteresuoti iSlaikyti savo darbo vieta, o nepapildyti bedarbiy skaiCiy.
Daugiausia AB ,,Achema” palieka jaunimas, kuriam turbiit jmon¢ skiria maZiausiai motyvacijos
ir lojalumo programy. AB ,,Achema“ labiausiai orientuojasi { i§laikyma jau dirbancio personalo,
nes mano, kad tai ziniy ir patirties kapitalas. Daugelis darbininky AB ,,Achemoje* jau dirba
daugiau nei 15 mety. AB ,,Achemoje* yra pakankamai vyresnio amziaus dirbanciyjy, bet biity
klaidinga manyti, kad senstancios darbo jégos darbo atlikimo rezultatai neprilygsta jaunesniy
zmoniy rezultatams. Chmiel (2006) rasomo, kad buvo atliktas mokslininky tyrimas, kuris irod¢,
kad néra skirtumo tarp vyresniy ir jaunesniy darbuotojy darbo atlikimo. Manoma tereikia
sukurti tik tokias procediiras, kurios vyresnio amziaus darbuotojams padéty aktyviau isijungti {
mokymuy procesa, ka AB ,,Achema* ir stengiasi daryti.

AB ,,Achema‘ iS¢jusiems darbuotojams pateikia anketas, kuriose prasoma uZzpildyti
skiltis: ar jums pakanka motyvaciniy priemoniy, ar jus tenkino darbo salygos, ar jus tenkina
jusy atlyginimas ir panaSiai. DaZniausiai i8¢j¢ darbuotojai atsako ,taip, mus viskas tenkina®.
Todél imonei pakankamai sunku nustatyti kaitos priezastis. Galima manyti, kad darbuotojai
néra visiSkai patenkinti savo darbu, jei vyksta tokia kaita. DaZniausiai nepasitenkinimas
atsiranda dél neteisingo atlygio, nepalankiy darbuotojo darbo salygy. Galima manyti, kad AB
,»2Achema® palieka jaunimas dé¢l sitilomos dazniausiai pradinés minimalios algos, kitos
kompanijos sitilo patrauklesni atlyginima pradedan¢iajam dirbti. Jaunimas taip pat gali palikti
AB ,,Achema* d¢l to, kad ji nesuteikia geresniy karjeros galimybiy. Gali biiti jvairiausiy
priezasCiy darbuotoju kaitai, kurias AB ,,Achema‘ turéty bandyti i$siaiSkinti kitu biidu, jei
anketos neduoda teigiamy rezultaty. AB ,,Achemai* reikty stengtis mazinti darbuotojy kaita,
nes taip prarandami investuoti pinigai i personalo paieska, mokymus ir Zinoma { atranka.

1.3.3. Imonés dirbanciyjy skaiciaus planavimas, verbavimas ir atranka

Imonés dirbanc¢iyjy skaiciaus planavimas reiSkia ateityje atsirandanciy laisvy darbo
viety uZpildyma. [monéje planavimas prasideda nuo prognozés, tai yra personalo poreikio ir
sprendimo, kokius kandidatus verbuos - iSorés ar vidaus i atsiradusia laisva darbo vieta. AB
,»Achemoje* personalo poreikis atsiranda, kai statoma kas nors naujo joje, kaip Siuo metu
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elektros jégainé ir kai jos personala palieka kuris nors darbininkas. AB ,,Achema* pakankamai
ilgai veikia, todél yra seniai apsiskai¢iavusi savo reikalingy darbuotoju rodikli.

Atsiradus darbininko poreikiui, AB ,,Achema® stengiasi pirmiausia verbuoti vidaus
kandidatus (imonéje dirbancius darbuotojus). Jei neatsiranda tinkamo kandidato uZzpildyti
laisva darbo vieta, AB ,,Achema® pradeda ieskoti iSorés kandidaty (Zmoniy dar nedirbanciy
imongje). AB ,,Achemoje* labai retai verbuojami iSoré¢s kandidatai, o { vadovy postus niekada.
Imoné stengiasi verbuoti vidaus kandidatus. Imoné mano, kad verbavimas viduje yra geriausias
ju Saltinis, nes darbuotojai jau dirbantys imonéje yra pakankamai gerai susipazZing su imonés
veikla, jos tikslais ir darbo pobiidziu. Verbuojant | aukStesnes pareigas, daZniausiai tos srities
specialistas nusprendzia, kuris darbuotojas turéty biiti paaukStinamas t.y. kiekvieno cecho
vir§ininkas pakankamai gerai jau pazista savo darbininkus, tod¢l jis ir pasitlo kandidata {
aukstesnes pareigas.

Jei imoné verbuoja iSorés kandidatus, tai verbavimu uzsiima Personalo skyrius.
Verbuojant iSorés kandidatus, imon¢é taiko {vairiausias masines priemones priklausant kokios
pareigybés kandidato ieSko. Pagrindinés paieskos priemonés yra {vairiis laikrasciai,
AB,,Achemos* internetiné svetaing, kitos su darbu susijusios internetinés svetainés. Imoné taip
pat verbuoja aukstyju mokykly, kaip KTU, studentus.

Personalo skyriuje verbavimas vyksta tuo paciu metodu. Pvz. $iuo metu darbuotoja i
laisva referentés vieta buvo priimta, remiantis dukteriniy imoniy rekomendacija. O sekretorés
referentés vietai buvo skelbiamas konkursas. Personalo skyriuje taip pat pirmiausia bandoma
verbuoti vidaus kandidatus, o tik po to, neatsiradus tinkamam zmogui, iSorés kandidatus.

Per verbavimo procesa AB ,,Achema‘® stengiasi kuo daugiau surasti kandidaty, kas
veliau palengvina atsirinkti keleta Zmoniy. Su Siais Zmonémis vedamas interviu ir atliekamas
testas. Galiausiai atrinkti tinkamiausi kandidatai siunciami vadovams. Personalo skyriaus
direktorius ir tos srities, kurioje ieSkomas darbininkas, vadovas iSsirenka ir tvirtina darbuotojo
priémima arba atmetima . AB ,,Achemos* vadovai atidziai atrenka darbuotoja, nes zino, kad
nuo to priklauso firmos veiklos rezultatai. Po darbuotojo atrankos pasiraSoma darbo sutartis. Po
darbo sutarties pasiraSymo prasideda orientavimo procesas. Naujas darbuotojas yra
supazindinamas imonés struktiira ir dirbanciyjy imongje personalu, vidaus taisyklémis, darbo
etika ir kitomis svarbiomis taisyklémis.

1.3.4. Darbuotojy mokymas ir tobulinimas

Apie mokymasi visa gyvenima kalbama vis daugiau ir daugiau. Manoma, kad Zmogaus
sukauptas kapitalas turi biiti nuolatos atnaujinamas. Gyvenimo tempas spartéja ir spartéja darbo
rinkos reikalavimai, todél tgstinis mokymas gali garantuoti didesnes galimybes siekiant karjeros
ir pritapymo prie vykstanc¢ios kaitos. Tgstini mokyma galime apibudinti kaip savo kvalifikacijos
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patobulinima. [monése kvalifikacijos patobulinimas ypa¢ svarbus. Pagal Dessler (2001),
bendrovése mokymas apibréziamas kaip naujam pradéjusiam dirbti darbininkui ar jau
dirban¢iam suteikti igiidziy reikalingy tam tikram darbui atlikti. Bagdonavicius (2002) teigia,
kad tai yra investicijos { zmogiSkuosius resursus i§ kuriy laukiama naudos. Taigi bendrovés,
investuodamos 1 savo darbuotojy ugdyma sulaukia naudos. Svarbiausia imonéms iSsiaiskinti
tiek organizacijos, tiek jos personalo poreikius, tada mokymai duos kur kas geresnius rezultatus.

AB ,,Achema* skiria ypa¢ daug démesio savo darbuotoju mokymui. Imoné stengiasi
atsizvelgti, kokio mokymo reikia, kad geréty imonés veikla ir darbuotojai, pasiekty geresniy
rezultaty. AB ,,Achemoje* visam personalui taikomi ir organizuojami vidiniai mokymai, bei
sudaromos salygos stazuotis uzsienyje. Jau antri metai, kai imoné Siems mokymams isleidzia
daugiau nei 2 min. lity. [monéje dirbantys darbuotojai per metus skiria maziausiai 40 valandy
mokymuisi, uz kuriuos imoné papildomai sumoka asmeniskai kiekvienam darbuotojui. Per Sias
40 valandy jie yra mokomi angly kalbos, naudotis kompiuteriu, verslo valdymo metody, su
konkrecia profesija susijusiy dalyky. Kiekvienam norin¢iam testi studijas darbuotojui skiriama
parama. Po Sios paramos darbuotojas imon¢je turi i8dirbti maziausiai 5 metus. Jei jis iSdirba
maziau, privalo susimokéti pats uz savo studijas. Imoné Jonavoje taip pat yra isteigusi UAB
,LAchemos* mokymo centra, kuriame tobulina savo darbuotojus ir kelia jy kvalifikacija.

Personalo skyriui taikoma tokia pat mokymo sistema. Daugelis Sio skyriaus darbuotoju
tgsia savo studijas. Kiekvienas $io skyriaus darbuotojas per metus skiria maziausiai 40 valandy
mokymuisi.

Tad galima teigti, kad imonés pagrindu tampa profesionaliis ir nuolat tobuléjantis
darbuotojai, kurie kasmet skiria laiko mokymuisi. Nereikia pamirsti ir to, kad imoné stengiasi
pritraukti studentus, kurie imon¢je dar nedirba. AB ,,Achema*” apmoka ju studijas, skiria
stipendijas, priima atlikti praktika, bei isipareigoja juos idarbinti. Todél kasmet i imong
isitraukia jauni specialistai, kurie yra neseniai baigg studijas. Naujiems isitraukusiems
specialistams skiriamos specialios stazavimosi {mongje programos.

1.3.5. Darbuotojy vertinimas

Neseniai imoné pradéjo vertinti savo darbuotojus. Anot Dessler (2001), darbuotoju
vertinimas, tai ,,darbuotojo dabartinés ar ankstesnés veiklos lygio vertinimas pagal tam tikrus
darbo atlikimo standartus (p.186) Kiekvienai imonei yra svarbu ivertinti savo darbuotojus, nes
remiantis  gautais rezultatais imonés gali paaukstinti ar padidinti darbuotojo atlyginima,
pasalinti darbuotojo trukumus ar itvirtinti privalumus arba net koreguoti darbuotojo karjera.

AB ,,Achemoje* darbuotojus vertina jy tiesioginis vadovas. Tai ne itin rekomenduojama,
nes vadovas gali biiti susiformavegs savo nuomong apie darbuotoja. Taip pat vadovas gali
nezinoti, kaip darbuotoja verting jo kolegos ir pan. Vertinant darbuotojus, sitiloma pasitelkt ir
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kolegu vertinima, vertinimo komiteta ar kitas alternatyvas. Geriausia vertinti, taikant 360
laipsniy griztamaji rysi t.y. informacija apie darbuotoja surenkama i§ jo vadovy, pavaldiniy,
kolegu, vidaus ir iSorés klienty.

AB ,,Achemos® darbuotojy metinio vertinimo anketoje uzpildomos tokios skiltys:
pagrindin¢ informacija, iSsilavinimas ir mokymo jstaigoje igyta kvalifikacija, kvalifikacijos
tobulinimas ymonéje, karjera, darby sauga ir sveikatos apsauga, socialinis aktyvumas ir i§vados.
Su i§vadomis darbuotojai yra supazindami siekiant, kad jie iStaisyty darbo atlikimo trikumus ir
veliau dirbty geriau. I$vadose vadovai iSrySkina darbuotojo trikumus ir privalumus ir
nusprendZia, ar darbuotojo kvalifikacija atitinka uzZimamas pareigas, ar darbuotojo kvalifikacija
yra aukStesné negu reikia uzimamoms pareigoms, ar darbuotojo kvalifikacija yra Zemesné negu
reikia uZimamoms pareigoms. Nusprendus, kad darbuotojo kvalifikacija atitinka uZimamas
pareigas, darbuotojas palickamas jose. Jei darbuotojo kvalifikacija yra aukStesné negu reikia
uzimamoms pareigoms, tada imoné auksStina darbuotoja pareigose, jeigu néra tokiy galimybiy
imoné¢ padidina prieda prie atlyginimo uz uZsienio kalby mokéjima arba uz darbuotojo
individualius pasiekimus. Jei darbuotojo kvalifikacija yra Zemesné¢ negu reikia uzimamoms
pareigoms, tada imoné¢ siiillo darbuotojui kelti kvalifikacija, sitilo darbuotojui kitas pareigas,
kurios atitinka jo i$silavinima.

AB ,,Achemos‘ darbuotojai skeptiskai zitiri i vertinimo sistema. Darbuotojai zino, kad
nuo to priklausys ju atlyginimas ir karjera. Tod¢l vertinimo sistema gali privesti prie darbuotoju
nepasitenkinimo ar nusivylimo. [monés pagrindiné¢ problema Sioje srityje, kad vertina
tiesioginis vadovas, todé¢l gali atsirasti atlaidumas arba grieztumas darbuotojui. Tiesioginiai
vadovai kartais yra link¢ vertinti savo pavaldinius vien gerai arba blogai. Taip pat gali atsirasti
ir SaliSkumas. Tokie nusistatymai gali privesti prie netikslios darbuotojy vertinimo sistemos.

1.3.6. Kompensavimas uzZ darbg ir motyvavimas

AB ,,Achemoje, kaip ir daugelyje imoniy darbuotoju uzdarbi lemia teisniai aktai,
profsajunga, kompanijos politika ir teisingo apmokéjimo samprata. [monéje nuo 1991 mety
veikia darbuotojy profesiné sajunga, kurios pagrindinis tikslas sudaryti ir pasirasyti kolektyving
sutarti su imonés administracija. Pagrindinis kolektyvinés sutarties klausimas yra darbo
apmokeéjimo lygis.

AB ,,Achemoje‘ darbo apmokéjimo sistema susideda i§ pastovaus darbo uzmokescio ir
kintamo darbo uzmokesCio . Pastovus darbo uzmokestis nustatomas pagal keliamus darbo
reikalavimus. Siam dydZiui nustatyti, atsizvelgiama i darbo sudétinguma, fizines pastangas,
darbo atsakomybg ir kita. Darbininkai turi aiskias kategorijas — 4a, 5a, 6a, nuo kuriy ir priklauso
tarifas. Administracijos skyriuje yra senai nustatyti tarifai darbo vietoms, taciau darbininkas
gauna ta nustatyta tarifini darbo uzmokesti arba mazesni. Todé¢l pagal ka jie buvo nustatyti -
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neaiSku. Atsiradus naujai darbo vietai, atlyginimas nustatomas, palyginus su panaSiomis
pareigybémis. Todel daznai tos pacios specialistés gauna skirtingus atlyginimus ir nezino kodel.
Taigi galime manyti, kad imoné¢ nustatydama bazini atlyginima Administracijos skyriuje,
neatsizvelgia i darbo viety vertg arba turi nepagrista diferencijavimo lygi atskiroms darbo
vietoms. Todé¢l tos pacios arba pana$ios pareigybés darbuotojai gauna skirtinga darbo uzmokestj,
kas sukelia psichologing itampa. Darbuotojas, gaunantis maziau uz savo kolega, gali pradéti
prasCiau dirbti, kol nejsitikins, kad gauna teisinga atlygi. Be to bazinis atlyginimas turi
darbuotojams pagrinding reik§me isidarbinant kompanijoje pagal Shipley ir Kleine (2005)
padaryty tyrimy rezultatus. Todél imonés bazinis atlyginimas turi biiti teisingas ir patrauklus.

Kintamaja darbo uzmokescio dali lemia darbuotojo asmeninés savybés, elgsena, darbo
salygos, bei imonés pelningumas. Si dalis yra sudaryta i§ premijy, priedy ir jvairiy priemokuy.

AB ,,Achema“ turi skirtingus priedus administracijai ir darbininkams. Administracijos
skyrius gauna 60% priedy, kai kurie skyriai gauna, net 66% . Personalo skyrius gauna 60%
priedy. Siuos priedus darbuotojai gauna, jei jmoné turi pelno, jei padalinys neturi skoly ir
ivykdo nustatytas uzduotis. Dazniausiai imonés darbuotojai gauna Siuos priedus, nebent
darbuotojui buina skirta drausminé nuobauda arba jmoné neturi pelno.

Imoné¢ remiasi Lietuvos istatymais bei kolektyvine sutartimi. Priedai mokami uz
istatymo nustatytas Svenc¢iy dienas, darbuotojo jubiliejaus proga, darbuotojams iSeinant { pensija,
uz uzsienio kalby mokéjima ir kiti. UZ gerus darbo rezultatus darbuotojai gauna papildomas
premijas prie atlyginimo. Neseniai Achemoje buvo pradéta darbuotojams mokéti asmeninius
priedus uz darbo staza. Atsizvelgiant | darbuotojo iSdirbta laika, priedas prie atlyginimo siekia
nuo 200-700 Lt. Si programa yra pagrindiné jmonés lojaluma skatinanti priemoné (be jos
imongje yra ir kity lojalumo skatinanciy priemoniy). Manoma, kad §i priemoné skatina iSlikti
darbuotoja kuo ilgiau imon¢je. Tokia lojalumo priemoné turi savy pliusy ir minusy. Pagrindinis
pliusas, kad imoné stengiasi i§laikyti savo personalg ir i§vengti kaitos, o minusas, kad su Sia
priemoné yra sunkiau pritraukti i§ iSorés naujus darbuotojus, nes priedas uz staza yra labai
nedidelis, o pirmus metus visai negauna.

Taip pat AB ,,Achema“ skiria démesj ir kitoms priemokoms. Anot Robbins (2003), vieni
zmonés dirba daugiau uz kitus arba labiau stengiasi, d¢l to menkesniy gabumy zmonés gali
pasiekti geresniy rezultaty nei jy labiau apdovanoti kolegos. Tod¢l galime teigti ir sutikti su Siuo
autorium, kad zmogaus darbas priklauso ne tik nuo gebé¢jimo, bet ir nuo motyvacijos.
Motyvacija mes galime apibrézti kaip veiksnius, kurie turi jtakos pasitenkinimui darbu. Todél
imoné¢ savo darbuotoju motyvacijai skiria pakankamai daug démesio. Stengiasi savo
darbuotojus motyvuoti tokiomis priemonémis kaip nuolaidos traSoms, jvairios dovanos Svenciy
metu, premijos Svenciu metu. Imoné taip pat suteikia galimybg nuvykti | profilaktoriuma savo
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darbuotojams 2 savaitém per metus. AB ,,Achema‘ net jisteigé poliklinika, kuri suteikia
nemokamas gydymo paslaugas darbuotojams ir ju Seimoms. [moné taip pat stengiasi iSlaikyti
komanding dvasia, organizuodama ,,Chemiky® bei ,,Veterany* Sventes, sudaromi sporto megéju
klubai.

ISanalizavus darbuotojy apmokéjimo sistema, galime teigti, kad Achemoje néra
teisingos darby vertinimo sistemos, tod¢l bazinis darbo uzmokestis yra nustatomas
nekompetetingai. Uzsienio praktikoje $i problema jmonése daZniausiai i§sprgsta, taikant darby
ir pareigybiy vertinimo metodika, kurios pagalba suranguojami darbai ir panaSus darbai gauna
tokius pat atlyginimus. AB ,,Achemoje* vis dar kyla klausimas d¢l teisingo atlygio. Anot
Dessler (2001) atlygis turi biiti teisingas, lyginant ji iSor¢je ir viduje. AB ,,Achemos* darbininky
atlyginimas iSor¢je yra patrauklus, lyginant su kity Lietuvos imoniy atlyginimais. [monés
vidutinis darbo uzmokestis (be vadovybés) siekia 4212,1 Lt, tuo tarpu Lietuvos vidutinis darbo
uzmokestis yra 2319,9 Lt. Imonés atlyginimy padidéjima léme, nuo 2008 m. sausio 1d.
nustatyti asmeniniai priedai uz darbo staza (kurio mokéjimas Siuo krizés laikotarpiu yra
sustabdytas keliems ménesiams). Todél imonei yra nesunku pritraukti ir iSlaikyti kvalifikuotus
darbuotojus. Bet neuzmirskime to, kad atlyginimas turi biti teisingas ir imonés viduje, ko Sioje
kompanijoje néra. Kiekvienas jmonés darbuotojas, lygindamas savo uzdarbio dydi su kitais tos
pacios AB ,,Achemos® darbuotojais gali jaustis, kad jam néra teisingai atlyginta. Toks
neteisingas atlyginimas viduje gali net privesti prie to, kad moterys darbininkés gaunancios
maziau uz ta pati darba negu vyrai, jausis diskriminuojamos. Arba atvirks¢iai darbuotojas gali
jausti psichologing jtampa ir nustoti naSiau dirbti, jis gali tapti abejingas darbo rezultatams,
manydamas, kad jo kolega ta pati dirbdamas gauna daugiau.

Taigi neteisingas atlygis Achemos viduje sukelia darbuotojy nepasitenkinima, mazina
darbuotojy motyvacija. Imoné turi spresti Sia problema, atkreipti démesi 1 uzsienio Saliy imoniy
patirti. Uzsienio kompanijos, kaip minéta, nustato kiekvieno darbo vert¢ organizacijoje ir
sugrupuoja jas | panasias darbo apmokéjimo grupes, kas padeda uztikrinti teisinga atlygi imonés
viduje. Siuo krizés metu toks darby surangavimas gal net sumazintu imones islaidas , nes gali
biti , kad kai kuriems darbuotojams permokama. Imoné turi nustatyti toki darbo uzmokesti,
kuris skatinty darbuotojus siekti darbo rezultaty, kurie atnesty AB ,,Achemai* nauda. O §iuo
metu toks atlyginimas skatina ne visus imones darbuotojus.

1.4. AB ,,Achemos* personalo SWOT analizé

Apzvelgus imonés iSoring aplinkg ir iSanalizavus imonés bendra personalo valdymo
situacija, galima sudaryti personalo SWOT analizg - imonés stiprybiy, silpnybiy, galimybiy ir
grésmiy analizg (zr. 1 lentelg).
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1 lentele. AB,,Achemos* personalo SWOT analiz¢

Stiprybés Silpnybés
> Pakankamai daug démesio skiriama pastoviam | » Netiksli darbuotojy vertinimo sistema;
personalo mokymui; > Lojaluma skatinanciy priemoniy tridkumas ir
> Pakankamas déemesys darbuotojy motyvacijai; netikslumas;
> Vyresniy darbuotojy lojalumas; > Turinti trdkumy darby vertinimo sistema;
> Pilnai suformuotas personalo skyrius; > Neteisingas atlygis;
> Aiskios atskaitomybés ribos;
> Aukstos kvalifikacijos personalas;
Galimybés Grésmeés
> Pritraukti dar daugiau kvalifikuoty darbininky, > Atsirandanti darbuotojy stoka rinkoje dél
krizés metu dél gery darbo salygu. emigracijos.
> Pasamdyti pigesnés darbo jégos. > Jauny darbininky kaitos tolimesnis didéjimas;
> 18likti ir pagerinti darbdavio pozicija.

AB ,,Achemos* stiprybés — personalo mokymai, kuriems imoné skiria daug léSy, todel
Jju personalas yra gerai kvalifikuotas. [moné skiria daug démesio personalo islaikymui, todél turi
patrauklias motyvacijos ir lojalumo programas, kuriomis iSlaiko personala 15 mety ir daugiau.
Daugelis darbuotojy yra atsidave imonei. [Imonés personalas pilnai suplanuotas, néra
darbuotojy trukumo, kiekvienas i$ ju turi aiskias atsakomybes, kiekvienas turi galimybg pakelti
kvalifikacijoje ar ja tobulinti

AB ,,Achemos® silpnybés — netiksli darbuotojy vertinimo sistema, nes vertina tiesioginis
vadovas, kuris gali biiti susidargs iSanksting nuomong prie§ pavaldini. Tritkumas lojaluma
skatinan€iy priemoniy, bei priemoniy netikslumas, nes imoné skiria daugiau démesio darbo
stazui, negu darbuotojy igiidziams, kas gali skatinti jaunesniy darbuotojy nepasitenkinima. Taip
pat imoné¢ turi trikumy darby vertinimo sistemoje, neaiski tarifikavimo sistema administracijos
skyriuje, kuri priveda prie neteisingo atlygio vienodus arba panaSius darbus atliekantiems
darbininkams.

AB ,,Achemos® galimybés — Siuo laikotarpiu imoné gali pritraukti kvalifikuoto
personalo i$ iSorés dél patraukliy darbo salygu, toks pritraukimas dar labiau pagerinty imonés
veikla. Taip pat gali pasamdyti pigesnés darbo jégos, nes Siuo metu daugelis neteko darbo ir yra
pasiryz¢ dirbti uz mazesni atlyginima. Be to imoné¢ pakankamai gerai Zinoma, kaip geras
darbdavys, todél Siuo laikotarpiu imoné, iSlaikydama personala savo patraukliais pasitilymais ir
priimdama naujus darbininkus, siiilant geras darbo salygas, gali dar labiau pagerinti $ia pozicija.
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AB ,,Achemos® grésmés — imoné gali netekti savo kvalifikuoty darbuotojy arba po
kurio laiko neberasti Lietuvos rinkoje tinkamuy specialisty, nes emigracija kasmet vis did¢ja
Lietuvoje. Taip pat imonei nenaudinga, kad vis labiau did¢ja dirbancio jaunimo kaita. Tai gali
privesti prie darbo jégos trikkumo ir prie mokymui skiriamy léSy didinimo.

1.5. Teorinis problemos pagrindimas

Imonés pagrindine darbuotojy skatinimo priemone laiko darbo uzmokesti. Teisingas
atlygis imoné¢je gali skatinti darbuotojus dirbti efektyviau, kokybiSkiau ir naSiau. Taigi,
nustatant darbo uzmokesti, ypa¢ svarbu uZztikrinti teisinga atlygi viduje ir iSoréje. Lyginant
darbo apmokéjima iSoréje, jis turi biiti patrauklus lyginant su rinkos atlygiu, o viduje jis turi biiti
teisingas lyginant su kitais tos pacios organizacijos darbininkais.

Siame bakalauro baigiamajame darbe teikiami pasifilymai, kaip gerinti bazinj darbo
uzmokesti, nes dé¢l jo AB ,,Achemos* darbininkai yra labiausiai nepatenkinti.

Dessler (2001) siiilo atlikti penkis Zingsnius, nustatant teisinga bazinj atlygj (Zr. 3
paveiksla):

Pirmuoju Zingsniu autorius sitilo atlikti atlyginimy apZzvalgg ir i$siaiSkinti, kiek kiti
darbdaviai moka uz tokius pat darbus. Siuo Zingsniu uztikrinamas i$orinis teisingumas.

Antruoju Zingsniu jis sitilo nustatyti kiekvieno darbo vert¢ organizacijoje t.y.
ivertinti darbus. Siuo Zingsniu uztikrinamas vidinis teisingumas. Pagal Dessler (2001) darby
tvertinimui iSskiriamos dvi metody grupés — kokybiniai ir kiekybiniai. Kokybiniai metodai yra
darby palyginimo metodas ir darby klasifikavimo metodas. Kiekybiniai metodai yra jvertinimo
balais metodas ir darbo veiksniy palyginimo metodas.

Darby palyginimo metodas — pats papras€iausias darby vertinimas susidedantis i§ keleto
zingsniy. Cia darbai suranguojami pagal sunkuma. Darbus vertina tam paskirtas vertintojas.
Anot ,,HR — guide®, §i sistema pasitvirtina ir tinkama mazose kompanijose (http://www.hr-
guide.com/data/G411.htm).

Darby  klasifikavimo metodas — taip pat ganétinai paprastas metodas, kuriame
suskirstomi darbai i grupes pagal kompensuojamus veiksnius. Kitaip tariant, darbai priskiriami
lygiams, kuriuose yra panaSaus sudétingumo, taciau skirtingi darbai. Anot ,,HR — guide®, Si
sistema nors yra pakankamai paprasta, joje atsiranda tokiy trikumy kaip klasifikavimo
subjektyvumas, kai kurie darbai gali buti priskirti kelioms grupéms ir panasSiai(http:/www.hr-
guide.com/data/G412.htm).

[vertinimo balais metodas — darbai kiekybiskai vertinami pagal kompensuojamus
veiksnius. Kiekvienam darbui nustatomas kompensuojamas veiksnys ir jo taskai, sudaroma baly
lentelé, kurios déka veliau nustatomi atlyginimai. Anot Dessler (2001), nors $i sistema ganétinai
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patraukli didesnéms kompanijoms, bet ja pakankamai sunku taikyti.

Darbo veiksniy palyginimo metodas — Siame metode kompensuojamus veiksnius iSskiria
eksperty grupés. Cia darbai suraSomi stulpeliu ir nustatomas ju eiliskumas, atsizvelgiant i
maziausiai atlyginama darba. Anot Dessler (2001), §i sistema turi pakankamai daug pliusu ja
lengva pritaikyti, kai imonéje yra pakankamai daug pareigybiy ir kai atsiranda naujos, bet Cia
iSkyla problemy, atsirenkant kompensuojamus veiksnius, nes ne visi veiksniai tiks visoms
pareigybéms.

Treciasis Zingsnis yra sugrupuoti panasius darbus j darbo apmokéjimo kategorijas.
Siame Zzingsnyje vienai apmokéjimo kategorijai priskiriami mazdaug vienodo sunkumo darbai ir
taip kiekvienam darbui nustatomas apmokeéjimo lygis.

Ketvirtasis Zingsnis yra naudojant darbo uZmokescio Kkreives, nustatyti kiekvienos
darbo apmokéjimo kategorijos jkainius. Darbo uzmokescio kreivés parodo rysi tarp darbo
vertés ir dabartiniy vidutiniy apmokéjimy lygiy atitinkamuose kategorijose.

Ir paskutinis Zingsnis tai yra patikslinti darbo apmokéjimo lygius, jei darbdavys
pasirenka nevienodai mokéti uz darbus, patekusius i ta pacia apmokéjimo kategorija.

3 paveikslas. Dessler (2001) darbo apmokeéjimo nustatymo Zingsniai

Atlikti atlyginimy apzvalga

J L

Nustatyti kiekvieno darbo verte; darbo jvertinimas

J L

Sugrupuoti panasius darbus | darbo apmokejimo kategorijas

J L

|kainoti kiekvieng darbo apmokeéjimo kategorijg; darbo uzmokescio kreivés

J L

Nustatyti apmokéjimo lygiy diapazong,

Saltinis: Dessler (2001)

Atsizvelgus { tai, kad analizuojama imoné¢ veikia Lietuvoje, darbe naudojama ,,Darby ir
pareigybiy vertinimo metodika“, kuri yra pritaikyta Lietuvos imonéms. Sia metodika siiilo
taikyti Lietuvos Respublikos darbo kodeksas. Ja parenge darbo ir socialiniy tyrimy institutas,
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pagal Lietuvos Respublikos socialinés apsaugos ir darbo ministerijos uZzsakyma
(http://www.emokymas.lt/emokymas/darbo_organizavimas/kurso_archyvas/resources/documen

ts/Darbu_ir_pareigybiu_vertinimo_metodika.doc). Sistema sitiloma taikyti tiek naujose imonése,
tick tobulinant senas darby vertinimo bei apmokéjimo sistemas. Si sistema parengta remiantis
baly vertinimo metodu, kurios pagrindas ,Zenevos schema“ (t.y. tarptautinés darbo
organizacijos priimta schema), kuri yra patobulinta, atsizvelgiant | Saliy patirt;, Lietuvos
valstybés tarnybos pareigybiu vertinimo praktika bei socialiniy partneriy nuomong. Metodika
sudaro taip pat keleta Zingsniy (Zr. 4 paveiksla):

» Pirmiausia §i metodika sitilo atlyginimus nustatyti, atsizvelgiant { i§simokslinima,
profesing patirt], pareigy ir vadybos lygius, sprendimo priémimo masta ir veikimo laisvg,
savarankiSkuma ir kurybiskuma darbe, atsakomybe, darbo sunkuma ir darbo salygas. Visi Sie
veiksniai suskirstomi { atitinkamus lygius. Lygiy skai¢ius priklauso nuo konkretaus veiksnio
specifikos. Kiekvieno veiksnio lygiui priskiriami atitinkami balai. Taip pat metodika sitilo
pridéti papildomus balus uz specialias zinias kaip kalby Zinojima, kompiuteriniy ir automasiny
valdymo igtidziy reikalavimus, taip pat uz darbo reikSminguma bei psichologinj sudétinguma.

» Galiausiai jvertinama kiekviena darbo vieta, kuri surenka atitinkamy baly skaiciy,
véliau §i suma panaudojama, priskiriant darbo vieta tarifinei kategorijai. Sioje metodikoje
sitilloma i8skirti 25 tarifines kategorijas, nors skaicius gali ir kisti, atsizvelgiant { organizacijos
norus.

» Priskyrus darbus tarifinéms kategorijoms, metodika siiilo nustatyti darbo uzmokesti,
pirmiausia pasirinkus priimta diferencijavimo diapazona t.y. santyki tarp auksCiausio ir
zemiausio darbo uzmokes¢io. Metodikoje pateikiami trys darbo uzmokescio diapazonai 1:5,
1:10, 1:18, nors jie gali ir kisti priklausomai nuo imones finansiniy galimybiy.

» Pasirinkus priimtina diferenciacijos diapazona apsiskai¢iuojame koeficientus
kiekvienai tarifinei kategorijai. Koeficientai skaiiuojami, pasirenkant tiesinj, regresini arba
progresyvinj priklausomybés metoda.

» Galiausiai apskaiCiuojamas darbo uzmokestis kiekvienai tarifinei kategorijai -
dauginant i§ minimalaus ménesinio atlyginimo Lietuvoje ir i§ apskaiCiuoto koeficiento. Taip
priskiriami atlyginimai kiekvienai darbo vietai.

Sios metodikos taikymas leidzia padidinti darby apmokéjimo skaidruma, leidzia
objektyviau jvertinti darby sudétinguma imonéje bei pasitarnauja nustatant pagrindinio darbo
uzmokescio tarifus, ko labiausiai ir reikia mano nagrinéjamai imonei iSsprendziat darbo
apmokeéjimo problema.
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4 paveikslas. ,,Darby ir pareigybiy metodikos darbo apmokéjimo nustatymo Zingsniai

|vertinti kiekvieng jmonés darbo vietg pagal 8 pagrindinius veiksnius jy lygius ir

balus

J L

SuskaiCiuoti kiekvienos darbo vietos gautuosius balus ir tada priskirti vienai i§ 25

4 L

Pasirinkti jmonei priimta diferenciacijos diapazong

J L

Nustatyti darbo uzmokescio koeficienta kiekvienai tarifinei kategorijai

J L

Apskaiciuoti kiekvienai darbo vietai galutinj bazinj atlyginima,

tarifiniy kategorijy

Saltinis : ,Darby ir pareigybiy metodika* (2004/5)

ISvardinti Dessler (2001) penki Zzingsniai ir ,Darby ir pareigybiy vertinimo
metodika“ siejasi tarpusavyje. Metodika yra parengta remiantis Sio ir kity autoriy sitilomais
zingsniais. Metodika darbo vietas vertina remiantis Dessler (2001) sitilomu baliniu darby
vertinimo metodu. ,,Darby ir pareigybiy metodika“ neatkartoja visy Dessler (2001) sitilomu
zingsniu atsizvelgiant { verslininky ir darbuotojy pastabas. ,Darby ir pareigybiy
metodikoje* dingo visi zingsniai susij¢ su iSoriniu teisingumu. [vertinti, kiek Lietuvoje moka
kitas darbdavys uz ta pacia specialybg ganétinai sunku. Lietuvoje privaciy imoniy darbdaviy
mokami atlyginimai yra konfidenciali informacija. Suzinoj¢ tos pacios darbo vietos mokama
atlyginima mes negalétume pagal ji tiksliai nustatyti savaji, nes mes nezinome kokie
reikalavimai yra keliami tai apmokétai darbo vietai. Todél metodika ir Desslerio sitilomus
zingsnius sieja du pagrindiniai etapai — nustatyti darbo vertg ir sugrupuoti panasius darbus.

Apibendrinant pirmaja dali, apzvelgus ir iSanalizavus bendra personalo valdymo
situacija AB ,,Achema®, galime sakyti, kad AB ,,Achema‘“ pakankamai sklandziai dirba.
Pagrindinés problemos tai lojalumo skatinanciy priemoniy trilkumas ir netikslumas, bei darby
vertinimo sistema, kuri priveda prie neteisingo darbo uzmokes€io sistemos. [moné turéty
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pakankamai daug démesio skirti darby vertinimo sistemai ir taip koreguoti darbo uzmokescio
problema, nes netaisyklingas darbo uzmokestis, mazina imonés darbuotoju darbo nasuma.
Imon¢ galéty koreguoti savus atlyginimus, taikant ,,Darby ir pareigybiy vertinimo metodika*,
kuri ir bus pritaikyta Siame darbe. [monei biitina koreguoti apmokéjimo sistema, nes i§ iSorinés
aplinkos matosi, kad daugelis darbuotojuy gali papildyti emigranty skai¢iy. Lietuvoje imonei
didéja konkurenty skaiCius, todel reikia stengtis, kad kvalifikuotas personalas nepereity dirbti
pas konkurentus turin¢ius patrauklesnia darbo apmokeéjimo sistema. AB ,,Achema® ir toliau turi
stengtis i8likti ir pagerinti darbdavio pozicija.
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2. EMPIRINIS TYRIMAS

2.1. Empirinio tyrimo tikslas ir uzdaviniai

Bakalauro darbo problema - kaip nustatyti AB ,,Achema‘ Personalo skyriaus darbuotoju
darbo apmokéjima. Nustatant darbuotojy darbo apmokeéjima, pirmieji zingsniai — nustatyti
kiekvieno darbuotojo darbo vert¢ organizacijoje ir sugrupuoti panasius darbus i apmokéjimo
kategorijas. Norint nustatyti kiekvieno AB ,,Achemos* Personalo skyriaus darbuotojo darbo
vertg, reikia atlikti tyrima, nes tik jo pagalba mes galésime tiksliai {vertinti darbo viety verte.

Tikslas — nustatyti AB ,,Achemos* Personalo skyriaus darbo viety verte.
Empirinio tyrimo uzdaviniai:
1. Nustatyti kiekvienos darbo vietos vertg imonéje.

2. Sugrupuoti panasius darbus | apmokeéjimo kategorijas.

2.2. Tyrimo metodika
2.2.1. Tyrimo metodo pasirinkimas

Pasirinktas kiekybinis apraSomasis tyrimas — tiesioginé apklausa raStu, pagal
standartizuota klausimyna, apklausiant tiesioginius vadovus bei pacius darbuotojus. Pagal
informacijos pobiidi pasirinktas kiekybinis tyrimas, nes anot Pranulio (2007), ,tyrimas,
besiremiantis matematine iSraiSka pateiktas duomenimis® t.y. skaiCiais (p.89) yra kiekybinis
tyrimas. Atlikta apklausa rémési skaiciais. Pagal tyrimo tikslus pasirinktas apraSomasis tyrimas,
nes anot Pranulio (2007) ,tai matematiskai iSmatuojami poZiiiriai, apsiriboja fakty surinkimu,
nesigilinant { jy raida nulémusias priezastis“ (p.77), kaip ir Sios apklausos atveju. Pirminiy
duomeny rinkimo metodas - pasirinkta tiesioginé apklausa, kai apklausiamas respondentas
tiesiogiai. AB ,,Achemos® darbuotojams apklausa buvo atlikta iSdalinus atspausdintus
klausimynus, kuriuos darbuotojai uzpildé ranka.

Pagal ,Darby ir pareigybiy vertinimo metodika™, darbus sitiloma vertinti jmon¢je
sudarius 3 — 7 asmeny vertinimo komisija. Komisija turéty sudaryti vidutinés grandies vadovai,
atstovai i§ imonés padaliniy, profsajungos atstovas bei nepriklausomas ekspertas. Pirmininku
turéty bati skiriamas asmuo, atsakingas uz (monés personalo valdyma. D¢l AB
,»2Achemos* vadovaujan¢iy darbuotojy darbo laiko stokos $ios idéjos buvo atsisakyta ir darbus
vertino patys Personalo skyriaus darbuotojai ir ju tiesioginiai virSininkai. Nors anot Dessler
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(1997) jis kaip tik siiilo komiteta sudaryti i§ tokiy darbininky, kurie dirba tose darbo vietose,

kurios yra vertinamos. Tik jis mano, kad svarbu bendradarbiauti su darbuotojais, nes

darbuotojai turi baimeg, kad atlyginimai gali sumazéti po Sio jvertinimo. Bendradarbiavimas

padéty iSvengti darbo viety baly aukstinimo.

2.2.2. Klausimyno sudarymas

Klausimynas (Zzr. 1 priedas) buvo sudarytas, vadovaujantis ,Darby ir pareigybiy

vertinimo metodika®, kuria parengé Darbo ir socialiniy tyrimy institutas, pagal Lietuvos

Respublikos Socialinés apsaugos ir darbo ministerijos uzsakyma. Darbai buvo vertinami pagal

,Darby (pareigybiy) vertinimo schema®, kurioje numatyti 8 pagrindiniai veiksniai (toliau

vadinami kompensavimo veiksniais), bei iy veiksniy verté balais ir procentais:

1.

ISsimokslinimas — 75 balai arba 15% (Zinios reikalingos konkre¢iam darbui atlikti).

. Profesin¢ patirtis — 70 baly arba 14% (tai profesin¢ patirtis, kuri yra biitina

konkrec¢iam darbui efektyviai atlikti).

. Pareigy ir vadybos lygis — 50 baly arba 10% (apibiidina darbo svarba ir reikSme,

nurodo imonés pareigy hierarchija bei darbuotojy pasiskirstyma pagal valdymo
lygius).

Sprendimo priémimo mastas ir veikimo laisvé — 75 balai arba 15% (apibtudina
sugebéjima priimti sprendimus atliekant savo darba, ju kontrolés lygi bei ju itaka
organizacijos veiklai).

SavarankiSkumas ir kiirybiSkumas darbe — 70 baly arba 14% (apibiidina atliekamus
darbus ar Sie darbai yra pasikartojantys ar labiau kiirybiniai ir panasiai).

Materialiné¢ atsakomybé — 60 baly arba 12% (numato darbuotojo atsakomybe uz
konkrecias sritis kaip pavyzdziui uz darbo priemones ir panasiai).

Darbo sunkumas — 50 baly arba 10% (ivertina darbuotojo iStvermg atlickant fizini
darba, intensyvy ir itempta protini darba).

Darbo salygos — 50 baly arba 10% (numato darbo aplinka, kurioje atliekamos darbo
funkcijos).

Viso: 500 baly arba 100%
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Visi 8 veiksniai suskirstyti i lygius (zr. 2 prieda). Lygiu skaiCius priklauso nuo
konkretaus veiksnio. Kai kurie lygiai koreguoti atsizvelgiant { AB ,,Achemos® Personalo
skyriaus pareigybiy reikalavimus. Kiekvieng veiksni ir lygi turéjo ivertinti darbuotojai ir ju
tiesioginiai vadovai (t.y. darbuotojai ir vadovai tur¢jo pazyméti, ko reikia ju darbo vietai).
Darbuotojams taip pat reikéjo ivertinti, kokios specialios zinios reikalingos tinkamai atlikti ju
darbo vietai priskirtoms funkcijoms . Kalboms jvertinti darbuotojas tur¢jo pasirinkti reikalinga
kalba — angly, rusy, vokieciy, ispany, italy arba irasyti kita bei jos lygi. Kalboms nustatyti Sie
lygiai:

* 1 - nereikalingas uZsienio kalbos Zinojimas

* 2 - patenkinamos uzsienio kalbos zinios (sugebéjimas Siek tiek kalbéti ir skaityti
zodyno pagalba)

* 3 -vidutinés uzsienio kalbos Zinios (sugeb¢jimas kalbéti ir Siek tiek rasyti)

* 4 - geros uzsienio kalbos Zinios (mokéjimas kalbéti ir rasyti)

* 5 - profesionalios uzsienio kalbos Zinios

Taip pat klausimyne reikéjo jvertinti, reikalingus darbo vietai kompiuterinius gebéjimus:

* 1- nereikalingi darbo kompiuteriy geb¢jimai

2 - reikalingi tik pagrindiniai kompiuterio sugebéjimai(mokejimas dirbti su
pagrindiném programom- Microsoft PowerPoint , Microsoft Excel , Microsoft

Word)

* 3 - reikalinga profesionaliis darbo kompiuteriu sugeb¢jimai (mokéjimas dirbti ne tik
su pagrindiném programom , bet ir papildomom programom)

Prie kiekvieny reikalingy specialiy Ziniy pridedami papildomi balai, priklausomai nuo

pasirinkto lygio (zr. 3 priedas). Visi klausimai buvo uzdari ir buvo galima pasirinkti tik viena
atsakyma.

2.2.3. Tyrimo populiacija ir imtis
Tyrimo populiacija — visi AB ,,Achemos® Personalo skyriaus darbuotojai, kuriy tyrimo
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metu buvo 11 (N=11).Tyrime buvo panaudota istisin¢ apklausa, buvo apklausiami visi AB
,2Achemos* Personalo skyriaus tiesioginiai vadovai bei darbininkai.

2.2.4. Duomeny rinkimas

Apklausa atlikta nuo 2009m. kovo 23d iki 2009m. kovo 29d. Klausimynas buvo
iSdalintas asmeniSkai kiekvienam darbuotojui. Atsakes darbuotojas asmeniskai atidavé
klausimyna. Buvo iSdalinta 11 klausimyny, gauta atgal taip pat 11. Visi klausimynai buvo iki
galo uZzpildyti.

Apklausa vyko pakankamai sklandZiai, visi noriai atsaké i klausimus. Vieni atsake iSkart,
o kitiems prireike laiko, kad galéty pagalvoti.

Anketos buvo anonimiskos, respondentams vardy bei pavardziy nurodyt nereikéjo.

Tyrimo duomenys buvo apdoroti panaudojant 13,0 SPSS versija. Tirty veiksniy lygiui
nustatyti buvo palyginami veiksniy vidurkiai t.y. pagal gautuosius apklausy rezultatus buvo
iSvedami vidurkiai. Galiausiai gauty veiksniy atsakymy vidurkiai buvo susumuojami, nes
nustatant tarifing kategorija reikalinga galuting visy veiksniy lygiy suma.

2.3. Tyrimo eiga
2.3.1. Personalo skyriaus darbo viety jvertinimas

Taikant ,,.Darby ir pareigybiu metodika®, pirmasis zingsnis yra jvertinti atlieckamus
darbus konkrecioje imoné¢je. Kiekvienas darbas yra vertinimas pagal kompensuojamus
veiksnius. Kiekvienam kompensuojamui veiksniui yra priskiriami atitinkami balai.

Empirinio tyrimo pirmasis uzdavinys - nustatyti kiekvienos Personalo skyriaus darbo
vietos vert¢ AB ,,Achemoje®. Buvo ivertintos 8 darbo vietos, 9 skirtingy respondenty.
Kiekviena darbo vieta vertino pats darbuotojas ir jo tiesioginis virSininkas, remiantis Personalo
skyriaus hierarchine struktiira. Sekretorés referentés darbo vieta buvo ijvertinta 2 Zzmoniy,
referentés - 3, vyresnysis archyvaras - 2, rastvedés - 3, archyvarés iriséjos - 3, struktiiriniy fondu
projekty vadybininkés - 2, personalo vadybininkés - 3, personalo apskaitos specialisto - 4 (Zr.2
lentelg).
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2 lentelé. Darbo viety vertintojai

Darbo vieta |vertinusieji respondentai

Sekretoré referenté Sekretoré referenté, personalo skyriaus virSininke

Referenté Dvi dirbancios referentés, personalo skyriaus virSininké

Vyresnysis archyvaras Vyresnysis archyvaras, personalo skyriaus virSininké

Rastvede Rastvedé, personalo skyriaus virSininké, vyresnysis
archyvaras

Archyvare jriséja Archyvaré jri8éja, personalo skyriaus virSininke,

vyresnysis archyvaras

Struktdriniy fondy projekty vadybininke Struktdriniy fondy projekty vadybininké, personalo
skyriaus virSininké

Personalo vadybininké Dvi dirbancios personalo vadybininkes, personalo
skyriaus virSininké

Personalo apskaitos specialistas Personalo apskaitos specialistas, dvi dirbancios
personalo vadybininkés, personalo skyriaus virSininké

Perzitiréjus Siy respondenty atsakymus, kiekvienam i$ jy pasirinktam veiksniui priskirti
balai. Kiekvienas klausimyno klausimas tur¢jo priskirta baly skai¢iy t.y. kiekvienas atitinkamai
pasirinktas kompensuojamas veiksnys tur¢jo savo balus. Kiekvienam veiksniui  buvo
priskiriami balai remiantis metodika (Zr. 2 priedas). Uz kalbas ir uz darbo kompiuteriu
gebe¢jimus taip pat pridedami balai (zr. 3 priedas).

Perziiréjus klausimyny atsakymus, gauti skirtingi jvertinimai kiekvienai darbo vietai. I§
atsakymy matyti, kad ta pati darbo vieta, skirtingy respondenty surenka pakankamai skirtingus
ivertinimus bei balus. Skirtingas respondentas anketoje pazyméjo skirtingus veiksniy lygius
darbo vietai.

Sekretorés referentés pazymeti skirtingi veiksniy lygiai buvo Sie - profesiné patirtis,
savarankiSkumas ir kirybiSkumas darbe, kompiuterio gebéjimai (zr. 5 paveiksla). Personalo
virSininké Sia darbo vieta jvertino i§ viso 225 balais, o sekretoré referenté - 216.

Referentés skirtingi pazyméti veiksniy lygiai buvo tokie - profesiné patirtis, pareigy ir
vadybos lygis, sprendimy priémimo mastas ir veikimo laisvé, savarankiSkumas ir kiirybiSkumas
darbe, darbo sunkumas, kalbos bei kompiuterio gebéjimai (zr. 6 paveiksla). Referenté savo
darbo vieta i$ viso ivertino 208,5 balais, antroji referenté ivertino — 250,5 ir personalo virSininke
—235.
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5 paveikslas. Sekretorés referentés darbo vietos apklausos jvertinimai balais
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6 paveikslas. Referentés darbo vietos apklausos jvertinimai balais

35 O Referenté
25 - l 2 Referenté
O Personalo virSininké

Kalbos

Pareigy ir
vadybos lygis
Kompiuterio

gebéjimai

ISS=15

i | | |
Atsakomybé E
Darbo salygos E

ISsimokslinimas
Profesiné patirtis
Sprendimo
priémimo mastas
Savaranki§kumas
darbe
Darbo sunkumas

Vyresniojo archyvaro skirtingi veiksniy lygiai — iSsimokslinimas, pareigy ir vadybos
lygis, atsakomybe, darbo salygos, kalbos bei kompiuteriniai gebéjimai (zr. 7 paveiksla).
Vyresnysis archyvaras savo darbo vieta ivertino 207,5 balais, o personalo vir§ininké i§ viso

tvertino 219 baly.
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7 paveikslas. Vyresniojo archyvaro darbo vietos apklausos ivertinimai balais
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Rastvedés skirtingi veiksniy lygiai — iSsimokslinimas, profesin¢ patirtis, sprendimy
priémimo mastas, darbo sunkumas, kalbos (Zr. 8 paveiksla). Savo darbo vieta rastvedé ivertino
185,5 balais, personalo vir§ininké ivertino 187,5 balais ir vyresnysis archyvaras — 176,5 balais.

8 paveikslas. RasStvedés darbo vietos apklausos jvertinimai balais
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Archyvaro {ri$¢jo — visi suzyméjo skirtingus veiksnius i§skyrus darbo atsakomybg (Zr. 9
paveiksla). Archyvarée iriS¢ja savo darbo vieta ivertino 213 balais, personalo virSininké Sia darbo
vieta jvertino 140 balais ir vyresnysis archyvaras {vertino — 130,5.
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9 paveikslas. Archyvarés iris¢jos darbo vietos apklausos ivertinimai balais
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Struktiiriniy fondy projekty vadybininkés darbo vietos skirtingi veiksniy lygiai —
profesiné patirtis, darbo sunkumas ir kalbos (zr. 10 paveiksla). Savo darbo vieta ji ivertino 335
balais, o personalo vir§ininké 336 balais.

10 paveikslas. Struktiiriniy fondy projekty vadybininkés darbo vietos apklausos
[vertinimai balais
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Personalo vadybininké — beveik visi veiksniy lygiai suzyméti skirtingai (zr. 11
paveiksla). Pirmoji personalo vadybininké §ig darbo vieta ivertino i§ viso 276 balais, antroji
vadybininké — 228,5 ir personalo virSininké — 238,5 balais.
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11 paveikslas. Personalo vadybininkés darbo vietos apklausos jvertinimai balais
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Personalo apskaitos specialistas — taip pat suzyméti visi skirtingi veiksniy lygiali,
iSskyrus darbo salygas (zr. 12 paveiksla). Personalo apskaitos specialistas $ia darbo vieta
tvertino 222 balais, personalo vadybininké — 216,5 ir antroji dirbanti personalo vadybininkeé-

158,5, o personalo virSininké {vertino 220 balais.

12 paveikslas. Personalo apskaitos specialisto darbo vietos apklausos jvertinimai balais
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Gautos galutinés apklausy sumos, vaizdziai skiriasi dél skirtingy pasirinkty veiksniy
lygiy.

I8 skirtingy surinkty baly sumy matyti tendencija, kad kai kurie darbuotojai savo darbo
verte ivertina Zemesniais balais, nei personalo vir§ininké(zr. 13 paveiksla). Kodél taip buvo tik
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galima spélioti, gali biti todel, kad virSininkeé ne iki galo zino, ko reikia, gerai atlickant darbo
vietai, nes zmogus dirbantis savo darbo vietoje labiau zino kokiy veiksniy jam reikia. Galimas
dalykas, kad virSininké, pervertina darbo vietas, nes klausimai buvo prasoma kokiy veiksniy
reikéty tinkamai atlikti darbo vietai, ji mano, kad reikéty aukstesniy reikalavimy. Balus
labiausiai kelia didesni kalby balai. Vertintojai darbuotojai mano, kad uztekty zemesniy
reikalavimy, atliekant tinkamai darbo vietai. O gal kaip tik vir§ininké Zino tiksliau ko reikia
tinkamai atliekant Sias darbo vietas.

Buvo tokiy atvejy, kai ir darbuotojas ivertino aukstesniais balais savo darbo vieta (zr. 14
paveikslas), Sioje vietoje taip pat balai kito dazniausiai dél kalby. Galimas dalykas, kad
darbininkai paaukstino reikalingus veiksnius, gal labiau pradéjo vertinti save, nei darbo vieta,
todel ir jvertinto aukstesniais balais negu i$ tikro yra. DaZniausiai darbininkai {vertino skirtingai
reikalingy kalby lygius, kompiuterio gebéjimy lygius kas ir privedé¢ prie baly skirtumy.

13 paveikslas. Gautyjy klausimyny baly sumos, kai vir§ininké jvertino darbo vietas
aukStesniais balais
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14 paveikslas. Gautyjy klausimyny baly sumos, kai darbuotojai darbo vieta jvertino
aukStesniais balais
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Ty paciy darbo viety darbuotojai taip pat vertino pakankamai skirtingai savo darbo
vietas (Zr. 15 paveiksla). VaizdZziai skiriasi abiejy vadybininkiy vertinimai ir abiejy referenciy.
Vieny darbuotojui vertinimai Zymiai aukStesni, nei kity. Kodeél vertinimai skirtingi irgi neaiSku.
Gal kuri darbuotoja labiau pradéjo vertinti save, nei darbo vieta.

15 paveikslas. Gautyju klausimyny baly sumos, kai tokie patys darbuotojai iverting
skirtingai savo darbo vietas
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Kodél jvertintos gautosios galutinés sumos ir atsakymai skiriasi sunku pasakyti. Nebuvo
nei vieno identiSkai suzyméto klausimyno.
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2.3.2. Personalo skyriaus darbo viety priskyrimas tarifinéms grupéms

Antrasis empirinio tyrimo tikslas yra sugrupuoti panaSius darbus i apmokéjimo
kategorijas. Vienai apmokéjimo kategorijai priskiriami vienodo sunkumo darbai. Metodikoje
siiloma pagal surinkta baly skai¢iy, konkrecia darbo vieta priskirti vienai i§ 25 (Zr. 5 priedas)
tarifiniy kategoriju ( kai kurioms i§ Siy kategorijy nepriskirsime nei vienos darbo vietos, nes
pasirinkome ivertinti tik 8 skirtingas AB ,,Achemos* darbo vietas). Tarifine kategorija pagal
metodika skaitoma panaSaus sudétingumo darbai ir jy grupés visos imonés vertinamy darby
hierarchijoje.

Deja §io zingsnio negalime atlikti, nes skirtingi gautieji balai neleidzia tiksliai pasirinkti
tarifinés grupés, kuri reikalinga tolimesniame mano darbo uzmokesCio skaiciavime. Todél

pasitelkus SPSS programa buvo apdoroti duomenys, skai¢iuojant atsakymy vidurkius ir gauti
balai darbo vietai (Zr. 3 lentelg), kurie panaudoti tolimesniame skai¢iavime.

3 lentelé. AB,,Achemos* Personalo skyriaus SPSS apdoroti apklausos ivertinimai balais
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Archyvarée 35 | 18,7 10 12,5 | 16,33 12 11,7 22 | 13,33 10 161
jriSéja
Personalo 46,9 | 19,3 15 16,9 | 33,25 11 22,5 10 | 16,25 | 13,8 204
apskaitos
specialistas
Personalo 52,5 | 23,3 18 17,5 | 44,33 20 23,3 10 | 23,33 15 248
vadybininké

Rastvede 42,5 | 16,3 10 10 37,33 12 13,3 10 20 11,7 183

Referenté 45 | 16,3 13 20 39,67 12 26,7 10 | 36,67 | 11,7 231

Sekretoré 45 | 17,5 10 15 38,5 12 30 10 30 12,5 221
Referenté

Struktariniy | 52,5 | 56 25 52,5 70 12 25 10 22,5 10 336
fondy
projekty
vadybininké
Vyresnysis | 41,3 | 21 15 15 42 9 17,5 20 12,5 10 213
archyvas

IS gauty rezultaty matome, kad darbo viety veiksniy balai pasikeité. Vidurkio
apskai¢iavimas leido iSvesti viena nuomong i$ keletos nuomoniy. Tode¢l gautyjy veiksniy lygiy
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balai buvo sudedami ir iSvedama galutiné suma (Zr. 16 paveikslas), kuri reikalinga tarifinei
grupei nustatyti.

16 paveikslas. AB ,,Achemos‘ Personalo skyriaus SPSS apdoroty klausimyny baly

Sumos
s spate 20425
Personalo vadybininké ] 247,65
Archyvaras jriséjas 161,17
Rastvede | 183,16
Vyresnysis archyvaré 213,25
Referenté | 231,34
Sekretoré referenté ] 220,5
0 50 1 (")0 1 “50 2(")0 250 360 3&")0 400

Taigi i§ gauty rezultaty gauname, kad sekretoré referenté surinko 220,5 balus taigi ji
priklauso 10 tarifinei grupei, referenté surinko 231,34 jos tarifiné grupé taip pat 10, vyresnysis
archyvaras surinko 213,25 jo tarifin¢ grupe¢ 9, raStvede surinko 183,16 tad tarifiné grupé yra 8§,
archyvaré iris¢ja surinko 161,17 tad jos grupé 7, struktiiriniy fondy projekty vadybininké
surinko 335,5 todél ji priklauso 16 grupei, personalo vadybininké surinko 247,65 ji priskirta 11
grupei, personalo apskaitos specialistas surinko 204,25 ji priskyrém 9 tarifinei grupei (zr. 4
lentelg). Taigi zemiausia uzimta tarifiné grupé miisy atvejy yra 7 kurig uzémé archyvaré iriséja,
o daugiausiai baly surinko struktiiriniy fondy projekty vadybininke, kuri priklausys, net 16
tarifinei grupei.
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4 lentele. Darbo viety priskyrimas tarifinei kategorijai

Darbo vieta Gauta baly suma Tarifiné kategorija Darbo vietos verté balais
Archyvaré jriSéja 161,17 7 161 -178
Rastvedé 183,16 8 179 - 196
Personalo apskaitos 204,25 9 197 - 214
specialistas
Vyresnysis archyvaras 213,25 9 197 - 214
Sekretoré referenté 220,5 10 215 -232
Referenté 231,34 10 215 -232
Personalo vadybininké 247,65 11 233 - 250
Struktariniy fondy 335,5 16 323 - 340
projekty vadybininké

2.4. Empirinio tyrimo apibendrinancios iSvados

Tyrimo klausimynus uzpilde 11 AB ,,Achemos® Personalo skyriaus darbuotojy ir
vadovy. Abu empirinio tyrimo uzdaviniai buvo pasiekti ir {vykdyti. Pirmasis uzdavinys buvo
nustatyti AB ,, Achemos® personalo skyriaus darby verte. Siame etape darbuotojy bei ju
tiesioginiy vadovy buvo prasoma ivertinti darbus. Gauti rezultatai buvo pakankamai skirtingi,
vieni darbininkai vienas pareigas jvertino aukStesniais balais kiti Zemesniais. Tod¢l SPSS
pagalba atsakymai buvo apdoroti skaiciuojant vidurkius ir iSvesti balai kiekvienai pareigybei.
Veéliau gauti rezultatai buvo panaudoti igyvendinant antraji tiksla, t.y. priskirti darbus tarifinei
grupei pagal gautuosius balus. Abu uzdaviniai buvo ivykdyti, gautieji rezultatai padés nustatyti
AB ,,Achemos* Personalo skyriaus darbuotoju bazini uzmokesti.
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3. VADYBINIAI SPRENDIMAI

Pries tai empiriniu tyrimu buvo nustatyta AB ,,Achemos* Personalo skyriaus darbo viety
vertés. Tada darbo vietos buvo priskirtos vienai ar kitai tarifinei kategorijai. Kuo daugiau darbo
vieta surinko baly, tuo auksStesné jo tarifiné grupé ir tuo aukstesnis nustatomas darbo uzmokestis.
Tode¢l sekantys zingsniai, pagal ,Darby ir pareigybiy metodika®, yra: pasirinkti priimtina
imonei diferenciacijos diapazona, nustatyti koeficientus kiekvienai tarifinei kategorijai ir
galiausiai apskaiciuoti kiekvienai darbo vieta bazinj darbo uzmokesti.

Prie§ nustatant darbo uzmokesti konkrec¢iai darbo vietai, imoné turéty atsizvelgti i savo
finansines galimybes, bei atlyginimo politika imonéje. Be to, jmoné turéty pasirinkti priimting
darbo uzmokescio diferencijavimo diapazona t.y. santyki tarp auk$ciausio ir Zemiausio darbo
uzmokescio. Klasikinése darby jvertinimo balais metodikose dazniausiai siiloma imti 1:5
diapazona, t.y. didziausias darbo uzmokestis organizacijoje bus penkis kartus didesnis uz
maziausia darbo uzmokesti. Anot Vanago(2006), toks skirtumas yra pakankamas, jei tarnautojai
ir darbininkai vertinami atskirai, taciau jis néra pakankamai geras jei yra visy darby vertinimo
metodika.

Diapazonas priklauso nuo vidiniy imonés veiksniy ir iSoriniy salygu. Vidiniais
veiksniais galéty buti Sie — finansinés galimybés, darbuotojy skaiCius, strategija - kaip ar
siekiama skatinti aukStesnés kvalifikacijos darbininkus ar Zemesnés. ISoriniais galéty biiti kaip
rinkoje nusistovéjusios tokios pat darbo vietos verté ir pan.

Metodikoje sitilomi trys skirtingi diferencijavimo diapazonai — 1:5, 1:10, 1:18. Kaip jau
minéjau tai reiskia, kad priklausomai nuo pasirinkto diapazono, didzZiausias darbo uzmokestis
bus penkis, deSimt ar astuoniolika karty didesnis uz maziausia darbo uzmokesti. Esant krizei
Siuo metu Lietuvoje tinkamiausias diapazonas biity 1:5, jei norima sutaupyti 1ésy isleidziamy
personalo atlyginimui ir jei norima nemazinti etaty skai¢iaus. Sis diapazonas mums taip pat
tinkamas, nes kaip min¢jau AB ,,Achemoje darbuotojai ir tarnautojai yra vertinami atskirai.
Bet atsizvelgiant | tai, kad imoné¢ vykdo rinkoje pakankamai agresyvia politika, masto apie
plétimasi ir visalaik stengiasi iSlaikyti gera darbdavio pozicija, imonés diapazonas turéty biiti
aukstesnis. Kitaip tariant, diferencijavimo diapazona galétuméme pavadinti anot Vanago (2006)
motyvacijos koeficientu - kuo aukstesnis koeficientas, tuo didesn¢ motyvacija. Tod¢l AB
,»Achemos* atlyginimai suskai¢iuojami pagal visus tris sitilomus diapazonus ir palickama
imonei spresti koki diapazona pasirinkti pagal turimus $iuo metu jmonés finansus.

Galiausiai pasirinkus diferencijavimo diapazona reikia nusprgsti, pagal koki darbo
uzmokescio augimo principa bus nustatomi koeficientai ir darbo uzmokestis. Galimi trys darbo
uzmokescio didéjimai: pagal regresyving, tiesing ar progresyving priklausomybg. Regresyviniu
atveju kuo aukStesné tarifiné grupé tuo labiau tarifinis darbo uzmokescio koeficiento augimas
létéja, t.y. kuo aukStesné tarifiné kategorija, tuo mazesnis darbo uZzmokesCio padidé¢jimas.
Tiesiniu atveju einant nuo vienos tarifinés grupés prie kitos darbo uzmokestis did¢ja tolygiai. Ir
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taikant progresyving priklausomybg, tai tarifinis darbo uZzmokesCio koeficientas auga tuo
sparGiau, kuo didesn¢ tarifiné kategorija. Siame darbe bus nagrin¢jama progresyvinés
priklausomybés metodas, §io metodo taikymas skatina darbuotoja kelti kvalifikacija ir tobuléti,
stengtis pereiti i§ Zemesnés tarifinés kategorijos { aukStesng ir gauti aukStesnj atlyginima. Tokia
sistema orientuota labiau | aukStesnes pareigas uzimancius darbuotojos, kuriy sprendimai
labiausiai turi itakos tolimesniam imonés pelnui. Bet jei ekonoming¢ situacija Lietuvoje negeréty
sitilyCiau taikyti AB ,,Achemai‘ regresyving priklausomybg. Anot Kiplinger (2009) ekonominés
krizés metu ,,dirzai “ pirmiausia turéty biiti suverzti nuo auks¢iausiuoju kompanijos darbuotoju
t.y. pirmiausia jiems turéty biiti mazinamos algos. Autorius siiilo aukS$¢iausiems vadovams
sumazinti algas 5%, o kitiems maz¢janciai iki maziausios algos. PerskaiCiuotas atlyginimas
regresyviniu priklausomybés metodu leistu uztikrinti mazesnes algas aukSCiausiems
darbuotojams, nes S$iuo metodu - augant tarifinei kategorijai, tarifinio darbo uZzmokescio
koeficientas maz¢ja.

Pasirinkus diferencijavimo diapazona ir augimo principa apskaiiuojame darbo
uzmokestj tarifiném kategorijom. Siame darbe darbo uzmokestj i$nagrinésime pagal tris
skirtingus diferencijavimo diapazonus ir pagal progresyvinés priklausomybés metoda (zr. 5
lentel¢). Pirmosios tarifinés kategorijos darbo uzmokestis priliginamas 1, kity kategorijuy
tarifiniai darbo uzmokes¢io koeficientai nustatomi naudojant progresyvinés priklausomybés
metoda. Pirmosios tarifinés kategorijos koeficientas prilyginamas 1 ir jo darbo uzmokestis
nustatomas pagal minimaly ménesini darbo uzmokesti, kuris Siuo metu yra 800Lt. Likusiy
kategorijuy darbo uzmokescio lygiai apskaiiuojami dauginant atitinkamos tarifinés kategorijos
darbo uzmokescio koeficienta bei pirmos kategorijos darbo uzmokesti t.y. 800Lt ( koeficientas
x 800 Lt).

Prie§ tai empiriniame tyrime suskaiiavome kiek atskira darbo vieta surinko baly:
sekretor¢ referenté surinko 220,5 balus taigi ji priklauso 10 tarifinei grupei, referenté surinko
231,34 jos tarifiné grupé taip pat 10, vyresnysis archyvaré¢ surinko 213,25 jo tarifiné grupé 9,
raStvedé surinko 183,16 tad tarifiné grupé yra 8, archyvaré iri$éja surinko 161,17 tad jos grupé 7,
struktiiriniy fonduy projekty vadybininké surinko 335,5 todél ji priklauso 16 grupei, personalo
vadybininké surinko 247,65 ji priskirta 11 grupei, personalo apskaitos specialistas surinko
204,25 ji priskyrém 9 tarifinei grupei. Todél pagal atskiras gautasias tarifines grupes ir
skirtingus diferencijavimo diapazonus priskirsime kiekvienai Personalo skyriaus darbo vietai
atlyginimus (Zr. 6 lentel¢).
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5 lentelé. Tarifinés kategorijos bei ju darbo uzmokescio koeficientai ir darbo uzmokescio lygis

Tarifiné Tarifiniai darbo uzmokescio koeficientai ir darbo uzmokescio lygis
kategorija Diferencijavimo diapazonas Diferencijavimo diapazonas Diferencijavimo diapazonas
1:5 1:10 1:18
Koeficientas Darbo Koeficientas Darbo Koeficientas Darbo
uzmokestis uzmokestis uzmokestis
1 1,00 800 1,00 800 1,00 800
2 1,05 840 1,06 848 1,10 880
3 1,11 888 1,14 912 1,25 1000
4 1,18 944 1,24 992 1,45 1160
5 1,26 1008 1,36 1088 1,70 1360
6 1,35 1080 1,50 1200 2,01 1608
7 1,45 1160 1,66 1328 2,35 1880
8 1,56 1248 1,84 1472 2,75 2200
9 1,68 1344 2,08 1664 3,20 2560
10 1,81 1448 2,35 1880 3,70 2960
11 1,95 1560 2,65 2120 4,25 3400
12 2,10 1680 2,98 2384 4,85 3880
13 2,26 1808 3,34 2672 5,50 4400
14 2,43 1944 3,73 2984 6,20 4960
15 2,61 2088 4,15 3320 6,95 5560
16 2,80 2240 4,60 3680 7,75 6200
17 3,00 2400 5,08 4064 8,60 6880
18 3,21 2568 5,59 4472 9,50 7600
19 3,43 2744 6,13 4904 10,45 8360
20 3,66 2928 6,70 5360 11,45 9160
21 3,90 3120 7,30 5840 12,50 10000
22 4,15 3320 7,93 6344 13,60 10880
23 4,41 3528 8,59 6872 14,75 11800
24 4,68 3744 9,28 7424 15,95 12760
25 5,00 4000 10,00 8000 18,00 14400

6 lentelé. Bazinio darbo uzmokesCio nustatymas AB , Achemos® Personalo skyriaus
darbuotojams

Pagal skirtingus diferencijavimo diapazonai gautas darbo uzmokestis
Tarifiné 1:5 1:10 1:18
kategorija
Archyvare jriSéja 7 1160 Lt 1328 Lt 1880 Lt
Rastvedé 8 1248 Lt 1472 Lt 2200 Lt
Vyresnysis archyvaras 9 1344 Lt 1664 Lt 2560 Lt
Personalo apskaitos 9 1344 Lt 1664 Lt 2560 Lt
specialistas

Sekretoré referenté 10 1448 Lt 1880 Lt 2960 Lt
Referenté 10 1448 Lt 1880 Lt 2960 Lt
Personalo vadybininké 11 1560 Lt 2120 Lt 3400 Lt
Struktariniy fondy 16 2240 Lt 3680 Lt 6200 Lt

projekty vadybininké

Kaip matome, skirtingy diferencijavimo diapazony atlyginimai vaizdziai skiriasi (zr.17
paveikslas). Ypac tada, kai diferencijavimo diapazonas yra 1:18, struktiiriniy fondy projekty
vadybininkés atlyginimas ypa¢ Sokteli 1 virSy. Kuris i§ Siy diferencijavimo diapazony yra
tinkamiausias, sunku pasakyti. Krizés laikotarpiu sitly¢iau 1:5, tam, kad nemazinti etaty ir
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iSlaikyti jau apmokytus ir { juos investuotus darbininkus. Bet ar jis yra pakankamas, kai
atskaiCiuojami mokesciai ir atsizvelgiant i tai, kad imoné sustabdé priedy mokéjima, kas
sumazino itin kintamaja darbo uzmokescio dali, manyciau ne. Bet paziiiréjus i§ kitos pusés tai
tarsi uzburtas ratas, darbininkai Zinoma nori didesniy atlyginimy, nes pragyvenimas brangsta,
bet imonés islaidoms didéjant visos kainos kyla ir toliau.

17 paveikslas. Personalo skyriaus baziniai atlyginimai pagal skirtingus diferencijavimo

diapazonus
7.000 Lt
| —e— Pagal skirtingus
6.000 Lt diferencijavimo diapazonai
5.000 Lt - gautas darbo uzmokestis
01:05
4.000 Lt —=— Pagal skirtingus
diferencijavimo diapazonai
3.000 Lt gautas darbo uzmokestis
01:10
2.000 Lt A -
Pagal skirtingus
1.000 Lt diferencijavimo diapazonai
gautas darbo uzmokestis
0Lt T w \ T T 01:18
SR R VA RA Al SF PV PAS

Taigi , bet kuris pasirinktas diferencijavimo diapazonas garantuos teisinga imonés vidini
atlyginima. Bet nepamirskime, kad nagrinéjama imon¢é yra isikiirusi Jonavoje, Salia didziyjy
miesty kaip Kaunas ir Vilnius, kuriuose dazniausiai rinka sukuria didesnius atlyginimus, todél
imonei itin svarbu sukurti tokj atlyginima, kuris ilaikyty darbuotojus. Bet AB ,,Achema* yra
gamybiné imone¢, todeél ji intensyviai gali didinti gamybos apimtis, todé¢l tokio masto imonés
kaip mano analizuojama daZniausiai nustato iSorinj atlyginima. Sios jmonés vidutinis darbo
uzmokestis visa laika buvo aukstesnis uz Lietuvos vidutini darbo uzmokesti. Profsajungos
tikslas yra uztikrinti, kad bendrovés darbuotojy atlyginimas turi biiti ne maZesnis, nei 1,5 karto
Lietuvos pramonés imoniy vidutiniy atlyginimy. Tokie imonés siekiai uztikrina teisinga
atlyginima. Deja Lietuvoje imonés viesai nepublikuoja atlyginimy, todél yra pakankamai sunku
uztikrint teisinga iSorinj atlygi. UZtikrinti iSorinj teisinguma pagal Desller (2001) reikia atlikti
atlyginimy apZzvalgg ir iSsiaiSkinti, kiek kiti darbdaviai moka uz tokius pat darbus. Padaryti to
formaliai kaip min¢jau nelabai jmanoma, o neformaliai iSgirstos nuogirdos ne itin gali bati
tikslingos. Darbuotojai lygindami savo atlyginimo iSorinj teisinguma taip pat lyging tik tokia
pacia pareigybg kaip savo, neatsizvelgdami | darbo patirti, naSuma bei kvalifikacijos skirtumus.
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Bet atsizvelgiant { tai, kad imonés kintamoji atlyginimo dalis siekia 60 - 66%, tai nustacius 1 -5
diferenciacijos diapazona bus pakankamai uZtikrinant apmokéjimo teisinguma ir vidinj, ir
iSorin.  Nustatytas bazinis uZmokestis pagal ,Darby ir pareigybiy vertinimo
metodika“ garantuos AB ,,Achemai®, kad panaSaus sudétingumo darbams biity mokamas
panaSus atlyginimas. Sis nustatytas darbo uzmokestis ispres darbuotoju nepasitenkinima ir
pakels motyvacija.

Siame darbe veiksniai buvo parinkti pagal ,,Darby ir pareigybiy metodika®, bet ateityje
AB ,,Achema* Siuos veiksnius galéty keisti arba pridéti atsizvelgiant i savus poreikius. Galéty
atsirasti tokie veiksniai kaip konfidencialios informacijos i§saugojimas ar reikalingi papildomi
igldziai ir panaSiai. Taip pat imoné turéty koreguoti veiksniy lygius, nes veiksniy lygiai buvo
koreguoti atsizvelgiant tik { AB ,,Achemos‘ Personalo skyriy.

Taip pat imon¢ galéty, norédama jsitikinti, kad juy sitilomas atlygis yra teisingas iSor¢je,
atlikti atlyginimy apzvalga Lietuvoje ir iSsiaiSkinti kiek kiti darbdaviai moka uz ta patj darba.
Tam prireikty nemazai laiko, nes kaip min¢jau Lietuvoje atlyginimai nepublikuojami. [moné
galéty stebéti internete skelbtus atlyginimus, klausti darbuotojy kiek seniau jiems mokejo ar i$
kity ivairiy masiniy priemoniy. Surinkus iSoring informacija imoné galéty ikainuoti darbus
pasitelkiant Dessler (2001) sitiloma darbo uzmokescio kreive, kuri parodo rysi tarp nustatytos
darbo vertés ir dabartiniy apmokéjimo lygiy atitinkamose kategorijose.

Apibendrinant paskutiniaja dali galime rekomenduoti AB ,,Achemai“ tobulinti savo
darbo apmokéjima taikant ,,.Darby ir pareigybiy metodika“, kuri padés sumazinti darbuotojy
nepasitenkinima. Taikant Sia metodika visiems AB ,,Achemos® darbuotojams bus aiSku uz ka
jiems mokama. Taip pat bus iSvengta to, kad panasioms darbo vietoms yra mokami skirtingi
atlyginimai. AB ,,Achemos‘ darbuotojai lygindami savus atlyginimus tarpusavyje jausis esa
teisingai atlyginti. Taip pat imonei pasitiloma kaip galima uztikrinti ateityje ir iSorinj teisinguma.
Imon¢ uztikrindama iSorinj teisinguma lengviau pritrauktu ir i§laikytu kvalifikuotos darbuotojus.
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ISVADOS

1. I AB ,,Achemos® situacijos analizés paaisk¢jo, kad pagrindiné imonés problema
neteisingas bazinis darbo uzmokestis, kuris iSry$kéjo vidinés analizés metu. Dél §ios problemos
imoné pakankamai turi daug darbuotojy nepasitenkinimo. IS iSorinés analizés mes suZinojome,
kad imonei Siuo metu yra pakankamai lengva pritraukti kvalifikuotos darbo jégos ir imoné turi
pakankamas galimybes mazinti savo darbo uzmokesti. Bet ijmonei pakankamai svarbu iSlaikyti
savo kvalifikuota personala dél didéjancios kvalifikuotos darbo jégos emigracijos. Todél imoné
turi sukurti toki atlyginima kuris uztikrinty ir vidini ir iSorini teisinguma.

2. Antroje dalyje buvo atlickamas kiekybinis empirinis tyrimas, kurio tikslas buvo
tvertinti Personalo skyriaus darbuotoju darbus. Atlikus §i tyrima paaiskéjo, kad kai kurie
darbuotojai ivertina savo darba aukStesniais balais nei virSininké, taip pat buvo, kad virSininke
vertino aukstesniais balais nei darbuotojai. Bet galiausiai tyrimo uzsibrézti tikslai buvo
ivykdyti, buvo nustatytos kiekvienos Personalo skyriaus darbo vietos vertés, kurios buvo
galiausiai priskirtos tarifinéms grupéms.

3. Paskutingje dalyje buvo nustatytas AB ,,Achemos* Personalo skyriui bazinis darbo
uzmokestis, atsizvelgiant i§ gauty empirinio tyrimo rezultaty. Buvo gautos tarifinés kategorijos
nuo 7 iki 16. Atlyginimai 1:5 diferencijavimo diapazone gavosi nuo 1160 Lt iki 2240 Lt.
Bazinis darbo uzmokestis buvo apskai€iuotas pagal ,,Darby ir pareigybiy vertinimo metodika“,
todél apskaiCiuotasis uzmokestis uztikrins Personalo skyriui teisinga apmokéjima. Imoné
iSvengs Siuo baziniu uzmokesCiu darbuotojy nepasitenkinimo ir labiau skatins motyvacija.
Imonei siiiloma tobulinti savo darbo apmokéjimo metodika pagal atliktuosius darbe Zingsnius -
empiriniame tyrime ir vadybiniuose sprendimuose. Taip pat imonei buvo pasitlyti dar
papildomi Zingsniai tobulinant savo darbo apmokejimo sistema ateityje.
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1 priedas. Klausimyno pavyzdys

AB “Achema” Personalo skyriaus darbuotojy darbo apmokéjimas

KLAUSIMYNAS

Gerbiama AB ,Achemos” Personalo skyriaus rastvede,
Mano vardas Indré Norvaisaité, as esu ISM vadybos ir ekonomikos universiteto studente.

Siuo metu a$ rasau bakalaurinj darba, kuriame man svarbu i$siaiskinti kaip nustatyti teisingus
darbuotojy darbo apmokéjimus.

Sis klausimynas yra anoniminis, tyrimo duomenys bus apdorojami tik apibendrinta forma, tad
kiekvieno dalyvio anonimiskumas garantuojamas. Si apklausa neturés jokios jtakos jusy
tolimesniam darbui, duomenys tik bis panaudoti bakalauriniame darbe.

Uzpildyti §j klausimyng jums truks ne daugiau kaip 10 — 15 minuciy.

Acil uz Jusy atsakymus i$ karto!
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1.Pazymékite prasau, kokie veiksniai yra reikalingi tinkamai atliktj Jisy darba. (Prie kiekvieno
veiksnio padékite varnele, jeigu néra tinkamo veiksnio, tada paraSykite skiltyje ,kita“ tinkamag).

Veiksniai

1. ISsimokslinimas

1.1. Darbui atlikti iSsimokslinimas nebdtinas

1.2. Pagrindinis

1.3. Vidurinis

1.4. Profesiné mokykla

1.5. Aukstasis neuniversitetinis ( bakalauras )

1.6. Aukstasis universitetinis ( bakalauras )

1.7. Magistras

1.8. Moksly daktaras

1.9. Habilituotas moksly daktaras

1.10. Kita:

2. Profesiné patirtis

2.1. Darbas nereikalauja darbo patirties. Paprastas,
pasikartojantis darbas

2.2. Reikalingas apmokymas darbo vietoje iki 3 mén.

2.3. Reikalinga 1 mety darbo patirtis. Darbas pasikartoja.
Vidutinio sudétingumo arba paprastas jvairus darbas

2.4. 1-2 mety panasaus pobudzio veiklos patirtis

2.5. 3 mety panaSaus pobudzio veiklos patirtis ir 1 mety
vadovavimo patirtis

2.6. 4-5 mety praktiné patirtis. |vairus sudétingas darbas

2.7. Didesné nei 5 mety darbo patirtis, nuolatinis
kvalifikacijos kélimas

2.8. Gebéjimas apibendrinti duomenis ir pateikti jy analize

2.9. Gebéjimas vadovauti funkcinei veiklos krypciai
(gamybai, pardavimams, teisei)
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Veiksniai

2.10. Ypatingi analitiniai sugebéjimai, didelé vadovavimo
patirtis

2.11. Kita :

3. Pareigy ir vadybos lygiai

3.1. Zemos kvalifikacijos  reikalaujantys  darbai,

nereikalaujantys vadovavimo kitiems darbuotojams

3.2. Vidutinés kvalifikacijos reikalaujantys darbai ir
tarnautojy darbai

3.3. Aukstos kvalifikacijos darbai ir asocijuoty specialisty
darbai

3.4. Specialistai

3.5. Vyresnieji specialistai ir zemutinés grandies vadovai

3.6. Padaliniy vidutinés grandies vadovai

3.7. Centrinés administracijos vidutinés grandies vadovai
(atsakingas uz konkrecig bendroveés veiklos sritj).

3.8. Teritoriniy padaliniy vadovai

3.9. Auks&€iausio lygio vadovai, atsakingi uz konkrecig
svarbig bendrovés veiklai sritj

3.10. AuksCiausio lygio vadovai, atsakingi uz Vvisg
organizacijos veiklg

3.11. Kita:

4. Sprendimy priémimo mastas ir veikimo laisvé

4.1. Standartiniai darbai, nereikalaujantys savarankiSko

sprendimy primémimo

4.2. Reikia priimti sprendimus, bet veiksmai yra
kontroliuojami

4.3. Sprendimai savarankiski, problemos apibréztos, o
kontroliuojamas tik galutinis darbo rezultatas

4.4. Darbas savarankidkas, kontroliuojamas kolektyvinis

rezultatas
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Veiksniai

4.5. Neapibréztos problemos, sprendimai nulemia rezultatg

4.6. Operatyviniai sprendimai, kurie nulemia veiklos
rezultatus, turi jiems esmine jtaka

4.7. Sprendimo priémimui reikia analitinio problemos
jvertinimo, sprendimo priémimas daro jtakg visai
organizacijai.

4.8. Vadovavimas kolektyviniam valdymo organui,
sprendZiant problemas, susijusias su svarbiausiais
strateginiais klausimais

4.9. Kita :

5. SavarankiSkumas ir karybiSkumas darbe

5.1. Aukstas struktdrizavimo lygis (rutininiai darbai)

5.2. Vidutinis struktarizavimo lygis (fiziniy profesijy darbai)

5.3. Zemas struktiirizavimo lygis (intelektualiy profesijy
darbai)

5.4. Zemas struktirizavimo lygis, reikalinga informacija i$
jvairiy organizacijos padaliniy

5.5. Veiklg apsprendzia bendravimas su kity padaliniy
nariais (grupés vadovas)

5.6. Uzduotys apibréztos, bet reikalinga nuolat atnaujinama
informacija i$ iSorés

5.7. Vyrauja neapibréztos uzduotys, reikia savarankisSkai

naudotis nuolat atnaujinama informacija i$ iSorinés aplinkos

5.8. Labai didelis neapibréztumas, reikalaujantis keliy
specialybiy ziniy,

5.9. Daugiaplanis darbas, reikalaujantis karybiskumo,
naujoviskumo, intuicijos, tikslaus vidinés ir iSorinés aplinkos
rySio jvertinimo.

5.10. Kita :

6. Materialiné atsakomybeé
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Veiksniai

6.1. Néra materialinés atsakomybés

6.2. Atsakomybé uz darbo priemones

6.3. Materialiniy vertybiy valdymas, nesusijes su nuostoliais
(maza nuostoliy tikimybé)

6.4. Atsakomybé uz grupés veiklos administravimg (mazy
grupiy vadovai)

6.5. Didelé veiklos jtaka klienty iSsaugojimui

6.6. Atsakomybé uz personalo ugdyma, finansiniy istekliy
naudojima, darbo jstatymy taikymg

6.7. Didelé finansiniy sandoriy jtaka organizacijos pelnui

6.8. Atsakomybé uz materialines ir finansines vertybes,
nulemianti savarankisko regioninio padalinio veiklg arba
veiklos sferg

6.9. Atsakomybé uz konkrecios veiklos politikos formavimg
ir jos jgyvendinimg

6.10. Atsakomybé uz dideles materialines (finansines)
vertybes ir zmogiskajj kapitalg, susijusi su dideliy nuostoliy
rizika

6.11. Kita:

7. Darbo sunkumas

7.1. Nesudétingas fizinis, nereikalaujantis nervinés jtampos
darbas

7.2. Sudétingas fizinis darbas (vairuotojai, kopijuotojai ir
pan.)

7.3. EpizodiSkai sukeliantis nervine jtampg darbas

7.4. Darbas, susijes su nuolatiniu protiniu ar fiziniu kraviu ir

nervine jtampa

7.5. Didelés protinés ir nervinés jtampos darbas; veikla,
nereglamentuota darbo laiku
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Veiksniai

7.6. Didelés protinés ir nervinés jtampos darbas, susijes su

nuolatiniu rapesciu dél visos organizacijos veiklos

7.7. Kita

8. Darbo salygos

8.1. Kabinetas ar kitos patalpos (darbo vieta), kuriose
kontroliuojamos darbo salygos

8.2. 18 dalies galima kontroliuoti darbo vietos temperatira,
ribotas santykis su purvu, triukSmu ir kvapais. Minimalus
pavojus sveikatai ir saugumui

8.3. Darbas su sudétingais jrengimais, Siek tiek veikiamas
gamtiniy ar saugos veiksniy

8.4. Sunkios fizinés saglygos, dirbant Saltu oru, karstyje,
dulkése, triukSmingoje aplinkoje

8.5. Nepalankios sanitarinés sglygos arba sunkios
psichologinés darbo saglygos, esant normalioms fizinéms
salygoms

8.6. Darbas padidinto pavojingumo ar sveikatai ir saugumui
nepalankiomis sglygomis

8.7. Darbas ekstremaliomis sglygomis, neprognozuojamoje
aplinkoje

8.8. Kita:

2. Gal galétuméte jvertinti kokios specialios Zinios reikalingos tinkamai atlikti JGsy darbo vietai.
Kalby zinojimg praSau vertinkite pagal Siuos reikalvimus (prie reikalingos kalbos ir jos lygio
pazymekite varnele):

* 1 - nereikalingas uzsienio kalbos zZinojimas

* 2 - patenkinamos uzsienio kalbos Zinios (sugebéjimas Siek tiek kalbéti ir skaityti Zodyno

pagalba)
» 3 -vidutinés uzsienio kalbos zinios ( sugebéjimas kalbéti ir Siek tiek rasyti )
* 4 - geros uzsienio kalbos zinios ( mokéjimas kalbéti ir rasyti )

» 5 - profesionalios uzsienio kalbos zinios
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Pareigos Kalba Kalbos lygis
1 2 3 4 5

Angly k.

Rusy k.
Rastvedé Vokieciy k.

Prancizy k.

Italy k.

Ispany k.

Kita ( jradyti )

Darbo kompiuteriy gebéjimus vertinkite pagal Siuos reikalavimus (prie reikalingy gebéjimy

padékite varnele):

* 1- nereikalingi darbo kompiuteriy gebéjimai

» 2 - reikalingi tik pagrindiniai kompiuterio sugebéjimai( mokéjimas dirbti su pagrindiném
programom- Microsoft PowerPoint , Microsoft Excel , Microsoft Word )

» 3 - reikalinga profesionalds darbo kompiuteriu sugebéjimai ( mokéjimas dirbti ne tik su
pagrindiném programom , bet ir papildomom programom )

Pareigos Darbo kompiuterio gebéjimai
1 2 3

Rastvedé

ACiU , kad uzpildéte mano klausimyna!
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2 priedas. ,,Achemos* Personalo skyriaus darby vertinimo veiksniai, veiksniy lygiai bei jy verté

1. ISsimokslinimas 75 15%
1.1. Darbui atlikti iSsimokslinimas nebdatinas 7,5 10%
1.2. Pagrindinis 15 20%
1.3. Vidurinis 22,5 30%
1.4. Profesiné mokykla 30 40%
1.5. AukStasis neuniversitetinis ( bakalauras ) 37,5 50%
1.6. AukStasis universitetinis ( bakalauras ) 45 60%
1.7. Magistras 52,5 70%
1.8. Moksly daktaras 60 80%
1.9. Habilituotas moksly daktaras 75 100%
2. Profesiné patirtis 70 14%
2.1. Darbas nereikalauja darbo patirties. Paprastas, pasikartojantis 7 10%
darbas

2.2. Reikalingas apmokymas darbo vietoje iki 3 mén. 14 20%
2.3. Reikalinga 1 mety darbo patirtis. Darbas pasikartoja. Vidutinio 21 30%
sudétingumo arba paprastas jvairus darbas

2.4. 1-2 mety panaSaus pobudZio veiklos patirtis 28 40%
2.5. 3 mety panasaus pobudzio veiklos patirtis ir 1 mety, 35 50%
vadovavimo patirtis

2.6. 4-5 mety praktiné patirtis. |vairus sudétingas darbas 42 60%
2.7. Didesné nei 5 mety darbo patirtis, nuolatinis kvalifikacijos 49 70%
kélimas

2.8. Gebéjimas apibendrinti duomenis ir pateikti jy analize 56 80%
2.9. Gebéjimas vadovauti funkcinei veiklos krypciai (gamybai, 63 90%

pardavimams, teisei)

2.10. Ypatingi analitiniai sugebéjimai, didelé vadovavimo patirtis 70 100%
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3. Pareigy ir vadybos lygiai 50 10%
3.1. Zemos kvallifikacijos reikalaujantys darbai, nereikalaujantys 5 10%
vadovavimo kitiems darbuotojams

3.2. Vidutinés kvalifikacijos reikalaujantys darbai ir tarnautojy 10 20%
darbai

3.3. Aukstos kvalifikacijos darbai ir asocijuoty specialisty darbai 15 30%
3.4. Specialistai 20 40%
3.5. Vyresniegji specialistai ir Zemutinés grandies vadovai 25 50%
3.6. Padaliniy vidutinés grandies vadovai 30 60%
3.7. Centrinés administracijos vidutinés grandies vadovai 35 70%
(atsakingas uz konkre€ig bendrovés veiklos sritj).

3.8. Teritoriniy padaliniy vadovai 40 80%
3.9. Auksciausio lygio vadovai, atsakingi uz konkrecig svarbig 45 90%
bendrovés veiklai sritj

3.10. Auksciausio lygio vadovai, atsakingi uz visg organizacijos 50 100%
veiklg

4. Sprendimy priémimo mastas ir veikimo laisve 75 15%
4.1. Standartiniai darbai, nereikalaujantys savarankiSko sprendimy 7,5 10%
primémimo

4.2. Reikia priimti sprendimus, bet veiksmai yra kontroliuojami 15 20%
4.3. Sprendimai savarankiski, problemos apibréztos, o 22,5 30%
kontroliuojamas tik galutinis darbo rezultatas

4.4. Darbas savarankiSkas, kontroliuojamas kolektyvinis rezultatas 30 40%
4.5. Neapibréztos problemos, sprendimai nulemia rezultatg 37,5 50%
4.6. Operatyviniai sprendimai, kurie nulemia veiklos rezultatus, turi 52,5 70%
jiems esmine jtakag

4.7. Sprendimo priémimui reikia analitinio problemos jvertinimo, 60 80%
sprendimo priémimas daro jtakg visai organizacijai.

4.8. Vadovavimas kolektyviniam valdymo organui, sprendziant 75 100%

problemas, susijusias su svarbiausiais strateginiais klausimais
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5. SavarankiSkumas ir kurybiSkumas darbe 70 14%
5.1. Aukstas struktdrizavimo lygis (rutininiai darbai) 7 10%
5.2. Vidutinis struktdrizavimo lygis (fiziniy profesijy darbai) 14 20%
5.3. Zemas struktirizavimo lygis (intelektualiy profesijy darbai) 21 30%
5.4. Zemas struktdrizavimo lygis, reikalinga informacija i$ jvairiy 28 40%
organizacijos padaliniy,

5.5. Veiklg apsprendZia bendravimas su kity padaliniy nariais 35 50%
(grupés vadovas)

5.6. UZduotys apibréZtos, bet reikalinga nuolat atnaujinama 42 60%
informacija i$ iSorés ir/ar padalinio

5.7. Vyrauja neapibréztos uzduotys, reikia savarankiskai naudotis 49 70%
nuolat atnaujinama informacija i$ iSorinés aplinkos

5.8. Labai didelis neapibréZtumas, reikalaujantis keliy specialybiy 56 80%
Ziniy

5.9. Daugiaplanis darbas, reikalaujantis karybiskumo, 70 100%
naujoviSkumo, intuicijos, tikslaus vidinés ir iSorinés aplinkos rysio

jvertinimo.

6. Materialiné atsakomybé 60 12%
6.1. Néra materialinés atsakomybés 6 10%
6.2. Atsakomybé uZ darbo priemones 12 20%
6.3. Materialiniy vertybiy valdymas, nesusijes su nuostoliais (maza 18 30%
nuostoliy tikimybé)

6.4. Atsakomybé uz grupés veiklos administravimg (mazy grupiy 24 40%
vadovai)

6.5. Didelé veiklos jtaka klienty iSsaugojimui 30 50%
6.6. Atsakomybé uz personalo ugdyma, finansiniy iStekliy 36 60%
naudojima, darbo jstatymy taikymg

6.7. Didelé finansiniy sandoriy jtaka organizacijos pelnui 42 70%
6.8. Atsakomybé uz materialines ir finansines vertybes, nulemianti 48 80%
savarankiSko regioninio padalinio veiklg arba veiklos sferg

6.9. Atsakomybé uz konkrecios veiklos politikos formavima ir jos 54 90%
igyvendinimg

6.10. Atsakomybeé uz dideles materialines (finansines) vertybes ir 60 100%

Zmogiskajj kapitala, susijusi su dideliy nuostoliy rizika
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7. Darbo sunkumas 50 10%
7.1. Nesudétingas fizinis, nereikalaujantis nervinés jtampos darbas 10 20%
7.2. Sudétingas fizinis darbas (vairuotojai, kopijuotojai ir pan.) 15 30%
7.3. Epizodiskai sukeliantis nervine jtampg darbas 20 40%
7.4. Darbas, susijes su nuolatiniu protiniu ar fiziniu kraviu ir nervine 30 60%
jtampa

7.5. Didelés protinés ir nervinés jtampos darbas; veikla, 40 80%
nereglamentuota darbo laiku

7.6. Didelés protinés ir nervinés jtampos darbas, susijes su 50 100%
nuolatiniu rapesciu dél visos organizacijos veiklos

8. Darbo salygos 50 10%
8.1. Kabinetas ar kitos patalpos (darbo vieta), kuriose 10 20%
kontroliuojamos darbo salygos

8.2. |18 dalies galima kontroliuoti darbo vietos temperatira, ribotas 25 50%
santykis su purvu, triuk8mu ir kvapais. Minimalus pavojus sveikatai

ir saugumui

8.3. Darbas su sudétingais jrengimais, Siek tiek veikiamas 30 60%
gamtiniy ar saugos veiksniy,

8.4. Sunkios fizinés salygos, dirbant Saltu oru, karstyje, dulkése, 35 70%
triuk8mingoje aplinkoje

8.5. Nepalankios sanitarinés salygos arba sunkios psichologinés 40 80%
darbo salygos, esant normalioms fizinéms salygoms

8.6. Darbas padidinto pavojingumo ar sveikatai ir saugumui 45 90%
nepalankiomis salygomis

8.7. Darbas ekstremaliomis sglygomis, neprognozuojamoje 50 100%

aplinkoje

3 priedas. Specialiy Ziniy verté

Kalbos Kompiuteriy
gebéjimai

Lygis | 1 2 3 4 5 1 2 3
Balai | 0 5 [ 10 | 15 | 20 | o | 10 | 15
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7 priedas. Darbo vietos priskyrimas tarifinei kategorija

Tarifiné kategorija

Darbo vietos vertés balais

1 Iki 70
2 71-88

3 89 — 106
4 107 — 124
5 125 — 142
6 143 — 160
7 161 — 178
8 179 — 196
9 197 — 214
10 215 — 232
11 233 — 250
12 251 — 268
13 269 — 286
14 287 — 304
15 305 — 322
16 323 — 340
17 341 — 358
18 359 — 376
19 377 - 394
20 395 - 412
21 413 — 430
22 431 - 448
23 449 - 466
24 467 - 484
25 485 - 500
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