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SANTRAUKA

Baigiamajame darbe analizuojamas UAB ,,Gintaro baldai“ vadovy tinkamumo vertinimas.
Vertinimas yra viena pagrindiniy funkcijy renkant informacija, kurios reikia iSmintingiems
sprendimams priimti. Tie sprendimai taréty biti grindziami kuo svarbesne ir tikslesne informacija.
Vertinimo metu nustatomos vertinamo vykdytojo silpnosios ir stipriosios darbo veiklos pusés,
kurias reikalinga ugdyti, tai jgudziai, gebéjimai kuriuos sitiloma tobulinti, siekiant organizacijos
numatyty tiksly. Vertinimo procesg sudaro Sie elementai: vadovy vertinimo tikslas, vertinimo
kriterijai ir metodai bei vertinimo daznumas ir subjektas. Pagrindinis baigiamojo darbo tikslas -
nustacius vadovy tinkamumo vertinimo problemas, pateikti vertinimo tobulinimo galimybes.

Baigiamajame darbe buvo atliktas kokybinis tyrimas. Pasirinktas tyrimo metodas interviu, buvo
apklausti 3 informantai (jmonés vadovai). Tyrimo rezultatai atskleidé, kaip vyksta vertinimo
procesas jmonéje, ar jdiegta vertinimo sistema. ISrySkéjo pagrindinés vertinimo proceso problemos,
kurioms pateiktos tobulinimo galimybés. Pagrindinés problemos: neuzsibréziami aiskis tikslai,
nenusistatomi tikslas kriterijai ir metodai, néra aiskios vertinimo sistemos administracijoje, tai gali
pakenkti vertinimo procesui ir jo rezultatams, todél reikéty jdiegti vertinimo sistema, tinkamai
nusistatyti vertinimo tiksla, kriterijus bei metodus. Baigiamojo darbo i§vadose pateikta vertinimo

proceso reikSmé teoriniu aspektu bei pagrindiniai tyrimo rezultatai.
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SUMMARY

This thesis provides the analysis of JSC ,,Gintaro Baldai* supervisor suitability assessment.
Assessments are one of the main functions when gathering information used to make sensible
decisions. The decisions should be made based on accurate information of utmost importance.
During assessment the weak points of the evaluation target’s work activities which need to be
developed are distinguished as well as, stronger sides that need to be enhanced further to achieve
the goals of the organization. The whole process is comprised of the following elements: supervisor
assessment goal, the criteria and methods used as well as, the rate of assessments and the subject.
The main objective of this thesis is presenting the improvement capabilities of assessments with
reference to its established problems.

This thesis holds qualitative research results. The chosen method was an interview 3 informants
were chosen (company supervisors). Results have shown how the assessment process works in the
company is there an evaluation system the main problems have been distinguished and established.
Improvement capabilities have been provided. The established problems are as follows: no concrete
goals as well as, criteria or methods which may influance the whole assessment process and its
results. The process should also be introduced for administration to set clear goals, criteria and
methods. The conclusion provides the meaning of the supervisor supervisor suitability assessment
from a theoretical aspect and of course the main research results.



IVADAS

Temos aktualumas. Vertinimas yra viena pagrindiniy funkcijy renkant informacija, kurios
reikia iSmintingiems sprendimams priimti. Tie sprendimai taréty bati grindziami kuo svarbesne ir
tikslesne informacija (Lauzackas, Stasitinaitiené, 2006).

Bakanauskiené¢ 1., (2008) teigia, kad vertinimo metu nustatomos vertinamo vykdytojo
silpnosios darbo veiklos pusés, kurias reikalinga ugdyti, ir stipriosios pusés, tai jgidziai, geb¢jimai
kuriuos sitiloma tobulinti, siekiant organizacijos numatyty tiksly. Kiek kitaip apie darbuotojy
tinkamumo vertinimg raSo Chen D.H. ir Chu C.M. (2007), jy teigimu darbuotojy vertinimas yra
organizacijos kontrolés dalis, kur kontrolés sistemos komponentai yra biitini darbuotojy jvertinimui.

Kaip pazymi L. Simanskiené ir A. Seilius (2009), A. Kalantavigittée, M. Grigaitis (2010),
Siuolaikinése gamybos jmonése valdymo struktiirai keliami nauji reikalavimai jvairiy lygmeny
vadovams, jie nukreipti | kolektyvo dalyvavima valdyme, uzdaviniy ir atsakomybés delegavimg ir
kt. Siuolaikiniam verslui badinga tai, kad jvairiuose valdymo lygmenyse dominuoja grupinis
vadovavimas. Autoriai pabrézia, kad dabartinémis sglygomis labiau reikia vadovy, kurie geba buti
bendradarbiais, o ne gerais administratoriais. Ne kiekvieng vadova ar vadovo veiklos efektyvuma
gamybos imonéje lengva vertinti, nes kai kuriy jy veikla pelno dydziu neiSreisSkiama.

Baigiamojo darbo problema. Vadovy tinkamumo vertinimo biidy ir metody néra daug, bet jy
taikymas konkrecioje jmonéje yra problematiskas. Problema iskyla todél, kad atliekant vertinimo
procesus jmonés netinkamai nusistato tikslus, kriterijus, metodus, todé¢l vertinimo rezultatai gali

biiti netikslis, o kitose organizacijose vertinimo sistemos apskritai néra.
Probleminiai klausimai:

1. Kokie tikslai naudojami vertinant vadovus?
2. Kokie metodai tinkamiausi vertinant vadovus?
3. Kaip pasirenkami kriterijai vertinant vadovy tinkamumgq?

Baigiamojo darbo objektas: UAB ,,Gintaro baldai* vadovy tinkamumo vertinimas
Baigiamojo darbo tikslas: Nustac¢ius vadovy tinkamumo vertinimo problemas, pateikti

vertinimo tobulinimo galimybes.
Baigiamojo darbo uZdaviniai:
1. Apibrézti vadovy tinkamumo vertinimo sampratg bei esme.
2. Atskleisti vadovy tinkamumo vertinimg teoriniu aspektu.
3. Ivertinti UAB ,,Gintaro baldai* vadovy tinkamumao vertinimo problemas.

4. Pateikti UAB ,,Gintaro baldai“ vadovy tinkamumo vertinimo tobulinimo galimybes.



Baigiamojo darbo metodai:

Mokslinés literattiros analizé, kokybinis tyrimas — interviu, gauty duomeny analizé;

Baigiamojo darbo struktiira:

1.

3.

Pirmoje darbo dalyje yra pateikiama vadovy tinkamumo vertinimo samprata ir reikSme,
vertinimo procesa sudarantys elementai: tikslas, metodai ir kriterijai.

Antroje darbo dalyje pateikiami vadovy tinkamumo vertinimo sistemos analizés rezultatai,
kurie gauti atlikus kokybinj tyrimg — interviu UAB ,,Gintaro baldai‘.

Trecioje darbo dalyje pateikiami kokybinio tyrimo rezultatai ir iSvados.

Demonstruojami studijy rezultatai:

Gebéti vystyti verslg tarptautingje verslo aplinkoje taikant socialiniy moksly zinias
(metodus, teorijas) ir suvokiant verslg kaip sistema.

Gebéti vertinti tarptautinio verslo aplinkg, valdyti verslo informacijos srautus.

Gebéti organizuoti tarptautinés kompanijos veikla, uztikrinti veiklos kokybe taikant
efektyvius valdymo metodus ir technologijas.

Gebeti savarankiskai atlikti rinkos tyrimus, identifikuoti tiksliniy rinky potencialg bei,
atsizvelgus | rinkos bruozus, suformuoti jmonés komunikacijos strategija ir suderinti
rinkodaros kompleksa.

Gebéti nuolat vertinti ir tobulinti savo profesing veikla bei savarankiSkai mokytis

prisitaikant prie kintanciy verslo aplinkos salygy bei technologinés pazangos.
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1. MOKSLINES LITERATUROS ANALIZE

1.1. Vadovy tinkamumo vertinimo samprata ir reikSmé

Analizuotoje mokslinéje literatiiroje vertinimo sgvoka apibréziama jvairiai. Dessler G. (2001)
darbuotojy vertinimg apibrézia kaip darbuotojo dabartinés ir ankstesnés veiklos lygio vertinimg
pagal tam tikrus darbo atlikimo standartus. Kiek kitaip apie darbuotojy tinkamumo vertinimg raso
Chen D.H. ir Chu C.M. (2007), jy teigimu darbuotojy vertinimas yra organizacijos kontrolés dalis,
kur kontrolés sistemos komponentai yra biitini darbuotojy jvertinimui. Bakanauskiené I. ir
Alonderiené R., (2004) teigia, jog sickiant sékmingai vykdyti darbuotojy vertinimo procesa,
organizacija prie§ pradedant vertinimo veiklg turi atsakyti j klausima, kam jmonei reikalinga
atestacija, ko ja siekiama, kokig jtakg tai turés darbuotojams ir pan. Atestacijos tiksly nustatymas

bitinas, nes vertinimo tikslai lemia visus tolimesnius zingsnius.

1.1 lentelé. Ivairiy autoriy vertinimo sampraty bruozy palyginimas

Autorius Vertinimo apibrézimas

B. Leoniené (2001) Tai formalizuotas procesas, skirtas darbuotojy darbo
atlikimo lygiui jvertinti ir leidZiantis nustatyti, kurie
darbuotojai  nusipelno  pareigy  paaukstinimo  ar
pazeminimo, kuriuos reikia mokyti.

D.H.Chen ir C.M. Chu (2007) Teigia, kad vertinimui yra batina kontrolés sistema.

1. Bakanauskiené (2008) Tinkamumo vertinimas tai darbuotojy atlickamas darbas,
juy atitikimas uZimamoms ir numatomoms ateityje
pareigoms.

A. Slizyté (2009) Teigia, kad vertiniams tai nuolatinis organizacijos veiklos

rezultaty matavimo ir panaudojimo procesas.

Saltinis: sudaryta autoriaus

Daugelis autoriy nurodo, kad vertinimas suprantamas kaip procesas ar procedira, kaip
organizacijos kontrolés dalis arba sutapatina su ,,stebésenos* (monitoringo) arba ,,audito* terminais.
Galima teigti, kad vertinimas vis labiau tampa svarbia organizacijos kontrolés dalis, ir yra vis
reik§mingesnis ir aktualesnis vadybos mokslui.

Pasak Segolavi¢ienés |. (2011), analizuojant vertinimo sampratg, daznai susiduriama ir su
panasiy savoky, kurios kartais net vartojamos kaip termino vertinimas sinonimai. Panasiis savo
prasme terminai yra - jvertinimas (angl. appraisal arba assessment), stebésena (angl. monitoring),
apzvalga (angl. review), inspektavimas (angl inspection), tyrin¢jimas (angl. investigation), auditas
(angl. audit), tyrimas (angl research), studija (angl. study), testavimas (angl. testing). Vertinimas yra
traktuojamas kaip placiausiai veikianti informavimo apie vykdoma veiklg sistema. Daugumos

mokslininky supratimas apie vertinimg yra labai skirtingas. Mokslininkai apibréZimus lygina su
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tokiais reikSminiais zodziais kaip: ,,sprendimy priémimo procesas, ,suinteresuoti asmenys‘,
»dalyvavimas vertinimo procese* ,,atskaitomybé®, ,,veiklos tobulinimas*.

Kituose Lietuvos mokslininky Lakio V., Mackeviciaus J. ir Gaizausko L. (2010), Puskoriaus
S. (2004) ir kt. moksliniuose darbuose auditas bendraja prasme apibréziamas kaip jmonés finansinis
atskaitomybés nepriklausomas patikrinimas, vertinimas ir iSvady pateikimas.

Stumickas M., Valanciené L. (2007), Gimzauskiené¢ E., Klioviené L. (2010) teigia, kad
vertinimo sistema naudojama veiksmy efektyvumui ir veiksmingumui vertinti, konkurencingumo
pozicijai apibrézti, probleminéms vietoms nustatyti, strateginiams tikslams atnaujinti ir taktiniams
sprendimams, kad buty pasiekti tikslai, priimti.

Pasak Staniulienés S. (2008), organizacijoje kiekvieno vadovo situacija yra kitokia — skiriasi
pavaldiniy skaicius, vadovavimo sritis, uzZimama pozicija organizacijos struktiiroje, imonés raidos
stadija ir kt. Vienas svarbiausiy vadybos principy organizacijose yra hierarchija. Hierarchijos esmé
— pavaldumas, tuo skiriasi vadovo ir pavaldinio vaidmenys. Autorius pabrézia, kad kiekvienas
vadovas bet kurioje organizacijoje — nuo paties auksciausio iki paties zemiausio lygio — turi turéti
aiskius tikslus, kurie uztikrinty auks$tesniy hierarchiniy valdymo lygiy vadovy tiksly palaikyma
(Zakarevicius, 2003).

Pasak Marc¢insko A. ir Diskos V. (2009), svarbus yra vadovo, kaip lyderio, vaidmuo
organizacijoje. Lyderiavimas yra vadovo gebéjimas sutelkti zmones sékmingam tiksly realizavimui.
Jis yra vienas svarbiausiy veiksmingo vadovavimo komponenty. Atsizvelgiant j lyderystés aspekta,
galima kalbéti apie vadovo sgvokos savotiska dvilypisSkuma, Kitaip tariant, vadovas -
administratorius, arba vadovas — lyderis. Vadovo administratoriaus ir vadovo lyderio vaidmeny
derinimui nemazg poveikj turi vadovo vieta hierarchingje struktiiroje ir veiklos specifika.

Taigi, lyderiavimas, pasak autoriy, tai yra vadovo gebéjimas sutelkti Zzmones sékmingam tiksly
realizavimui. Jis yra vienas svarbiausiy veiksmingo vadovavimo komponenty. Vadovai lyderiai,
turédami id¢ja ir organizacijos vizija, kuria organizacijos vertybes.

Aptariant vadovy tinkamumo vertinimo samprata, butina akcentuoti, kad originaliai
vadovavimo procesus, vykstan¢ius organizacijoje, apibiidina sociokultiiriniy organizacijy teorijos
atstovai. Kaziliinas A. (2004) kaip buting ir pakankama procesy visuma i$skiria Siuos tarpusavyje
susijusius vadovo vaidmeny procesus:

e Rezultatyvumo procesas — tai bazinis procesas, kuriam vykstant sukuriamas rezultatas, dél

ko sudaryta visa veikla.

e Funkcionavimo procesas — tai organizacijos vykdomy funkcijy realizavimo procesas,

uztikrinantis rezultatyvumo proceso vyksmga ir nenutriikstamuma.

e Reprodukcijos procesas — tai procesas, kurio eigoje ieSkomi ir surandami organizacijos

veiklai butini iStekliai.



e Organizavimo procesas — tai organizacijos atlieckamy veikly planavimo, derinimo,

tobulinimo procesas. Sis procesas — tai organizacijos strateginés veiklos planavimo procesas.

e Vadovavimo valdymo procesas — tai organizacijos tiksly formulavimas ir visy, joje

vykstanciy, procesy reguliavimas.

e Kurybos procesas — tai jvairiausio pobitidzio inovacijy kiirimo, diegimo, procesas realyb¢je.

e Vystymosi procesas — tai organizacijos kokybinio keitimosi, saglygojamo esminiy poky¢iy jos

vidaus sistemoje procesas.

Staniuliené S. (2010) apibrézé net 10 vadovo funkcijy, kurios susijusios su vaidmenimis: tai
informacijos sistemos kiirimas, atstovavimas Zzmonéms, uzduoCiy delegavimas, jgaliojimy
suteikimas, pasidalijimas vadovavimu, laiko valdymas, konflikty valdymas, jtaka organizacijai,
istekliy pasiskirstymas, derybos. Sia vadovo vaidmeny organizacijoje klasifikacija remiasi
bendravadybiniais désniais ir néra adaptuotos kai kurioms atskiros rasies organizacijoms.
Kiekvienas vadovas atlicka daug profesiniy vaidmeny. Tai daro jtaka ir personalo profesionalumui
ir jy vertinimui.

Fayol H. (2005) teigimu, vadovo atliekami vaidmenys siejami su jo santykiais su
bendruomenés nariais, kurie turi biiti grindZziami humaniskumo principais: pagarba Zmogui,
darbuotojo psichologinés busenos suvokimu, ieSkojimy budy susitarti, konflikty vengimu.
Darbuotojy poreikiy tenkinimg, darbo optimizavimg lemia vadovavimas, keiCiantis vadovavimo
stiliui, keiciasi ir darbuotojy orientacija bei elgsena. Kaip deleguojami jgaliojimai, valdzios tipai,
ripestis zmonémis, visa tai atspindi vadovo vadovavimo stiliy. Zinoma, tradiciné stiliy
klasifikavimo sistema, tai autokratinis, sukoncentruotas tik darbui, ir antras stilius liberalinis,
sukoncentruotas riipes¢iu Zmogumi.

Diskos V. ir kt. (2013) teigimu, organizacijos auk$¢iausioji vadovybé vadybos literatiiroje yra
vadinama aukSc¢iausio lygio vadovy grupe, auksc¢iausio lygio vadovy komanda, vyriausiy vadovy
komanda, dominuojanc¢ia koalicija, atsakinga grupuote (Finkelstein ir kt., 2009). Konceptualiu
pozitriu S$iai aukS$cCiausiai grupei priskiriami darbuotojai, uZimantys auks$€iausias pozicijas
organizacijoje. Tai organizacijos struktiiros virSuje esanti individy grupé, kuri yra atsakinga uz
strateginius ir organizacinius sprendimus, turinius poveikj jmonés kaip visumos krypciai,
procesams ir veiklai.

Pabréztina, kad néra vienos nuomoneés, kaip traktuoti auksc¢iausig vadovybe — ar kaip komanda, ar
kaip grupg. Kai kurie autoriai, apibidindami auksciausiy vadovy grupes, oponuoja auksciausio
lygio vadovy komandos termino vartojimui. Diskos V. ir kt. (2013) teigimu, tokios auks¢iausiy va-
dovy grupés néra tikros komandos, nes jos nariai neveikia priklausomai vienas nuo kito kaip
vienetas, kartu atliekantis savo darbg. Taigi jis teikia prioritetg terminui ,,auk$¢iausio lygio vadovy

grupé“. Manoma, kad terminas ,.komanda* reiSkia, kad tokioje vadovy grup¢je yra didesnis
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suderinamumas. Ir vis délto dauguma tyrimy, susijusiy su auks$¢iausio lygio vadovy veikla, juos
charakterizuoja kaip komandg, nepaisant esamo darnos ar bendradarbiavimo lygio. Taigi priimtina
auksciausio lygio vadovy komandos ir auks¢iausio lygio vadovy grupés terminus vartoti kaip
sinonimus.

Auksciausio lygio vadovy komandos organizacijose veikia skirtingai nei kitos komandos. Jy
uzduotis organizacijoje yra uztikrinti jos veiklos efektyvuma ir sékme. Tai reiskia, kad auksciausiy
vadovy komanda prisiima atsakomybe uz atitinkamos strategijos formavima, kas leisty
organizacijai s€kmingai veikti aplinkoje ir garantuoty aiSkius sékmés ir efektyvumo orientyrus.
Komanda turi uZztikrinti strategijos jgyvendinimg ir tinkamas salygas, leidZiancias tikslingai
panaudoti visus turimus isteklius, siekiant organizacijos efektyvumo ir s€¢kmés (West, 2012).
Auksciausio lygio vadovy komandos yra unikalios. Jos gali biiti sudétingesnés, jas sunkiau
transformuoti j tikragja komanda ir jy atlieckamg darbg yra sunkiau apibudinti. Tokiy komandy nariai
vykdo strateginj, operatyvyji ir institucinj vadovavima.

Diska V. ir kt. (2013) pristato jvairiy lygiy vadovo funkcijas:

e Vykdant auksciausiojo lygio vadovy vadovavimo funkcijas turéty buti rySkesnis lyderystés
akcentas, nes tai susij¢ su vizijos turéjimu, sisteminiu mastymu, gebéjimu modeliuoti, placiu
pozitiriu j vykstancius reiskinius ir kt.

e Vidurinio lygmens vadovai jau daugiau reikalingi kaip administratoriai, nes jiems daznai
pakanka buti tarpininkais, t. y. gauti aukStesnés valdZios suformuluotas uzduotis ir
paskirstyti jas savo pavaldiniams. Tokiais atvejais i§ vadovy nereikalaujama ypatingo
kirybiskumo, jie nekuria ateities vizijy. Jie tik perduoda nurodymus ir kontroliuoja, kaip jie
vykdomi. Vadovo administratoriaus vaidmuo turéty baiti derinamas su lyderyste. Jis turéty
motyvuoti darbuotojus naSiam darbui ir didinti jy jsitraukima i organizacijos veikla.

e Vadovas administratorius reikalingas ir Zemiausiame valdymo lygyje, kuriame dazniausiai |
pirmg vieta iSkeliami techniniai jgiidZiai. Nors ir Siuo lygmeniu tokiy savybiy, kaip
iniciatyva, kiirybiskumas, siekimas mokytis, vadovo veikloje gali biiti siejamas su lyderystés
elementais.

Auksciausiojo lygmens vadovai (ALV) dazniausiai sprendZia strateginius uzdavinius, vidurinio
lygmens vadovai (VLV) — taktinius, o Zemiausiojo lygmens vadovai (ZLV) — operatyvinius
uzdavinius. Skiriasi ir Siy lygmeny vadovy kompetencijos reikalavimai: auk$¢iausio lygmens
vadovai turi gerai i$manyti vadybinius, ekonominius, teisinius, strateginius gamybos organizavimo
aspektus ir maziau — technologinius. Zemiausiojo lygmens vadovai — privalo gerai imanyti
technologija, organizavima, psichologija, maziau — ekonomika ir teis¢ (ZakarevicCius, 2003).
Pasitvirtino Dessler G. (2001) teiginiai, kad svarby komponentg strateginio valdymo procese yra

strateginés veiklos tobulinimas ir pateikia penkis etapus: veiklos poreikiy analizg, ugdymo
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proceso projektavimg, veiksmingumo patikrinimg, jgyvendinimg, ugdymo rezultaty jvertinimg ir
itvirtinima.

Marcinskas A. ir kt. (2009) teigia, kad vadovas — tai zmogus, galintis priimti sprendimus pagal
savo kompetencijg jvairiose jam patikéto kolektyvo veiklos srityse, atsakingas uz valdomo
padalinio veiklos rezultatus, veikiantis jam patikéta kolektyva specifinémis vadovavimo
priemonémis. Autoriai pagal valdymo (ir atsakomybés) lygj vadovus skirsto j Zemutinio, vidutinio
ir auksciausiojo lygio vadovus. Pagal darby sudéti vadovus skirsto i linijinius ir funkcinius.
Linijiniai vadovai atsakingi uz gamybiniy padaliniy veikla, funkciniai — uz tam tikros valdymo
funkcijos vykdyma.

Marcinskas A. ir kt. (2009) akcentuoja, kad organizacijos vadovas yra simboliné figira,
atstovaujanti organizacijg; tikrasis organizacijos vadovas yra jos lyderis; vadovas yra jungianti
grandis pasitarimuose, susiraSin¢jimuose; vadovas — informacijos ieskotojas; vadovas -
informacijos platintojas — perduoda informacija kam reikia ir kur reikia, bei stengiasi, kad
informacija neiSplisty tam ir ten, kur nereikia; vadovas vaidina svarby vaidmenj priimant ir
igyvendinant sprendimus, plétojant versla; vadovas — gamybos ar paslaugy organizatorius; vadovas
— dispeceris; vadovas — istekliy paskirstytojas; vadovas — diplomatas.

Vadovo darbas ir pats valdymo procesas priklauso nuo organizacijos dydzio, gaminamos
produkcijos ar atlickamy paslaugy pobudzio, darbuotojy kolektyvo, Zzmoniy issilavinimo, kultiiros
lygio ir kity veiksniy. Vadovo darbas visur labai jvairus ir sunku nusakyti jo bendrus bruozus bei
skirtumus. Vadovy darbui bendra tai, kad jy veiksmai visuomet yra trumpalaikiai, ivairialypiai,

skirtingi ir fragmentiSki. Darby nebiina visiSkai vienody. Be to, kiekvienas vadovas atlieka savo

vaidmen] savaip. Tas darbas priklauso nuo jo biido bruozy, sugebéjimo bendrauti, kvalifikacijos .

1.2. lentelé. Ivairiy autoriy samprata apie vadovy lygmenis

Vadovai

Darbo pobudis

Atsakomybé

Auksciausio lygmens vadovai (ALV)

Kuria organizacijos veiklos politika
ir reguliuoja organizacijos rysj su
aplinka (Seibokiené, 2002).

ALV yra atsakingas uz viska, kas
vyksta organizacijoje. (Carmeli,
Tishler, 2006).

Vidurinio lygmens vadovai (VLV)

Vadovauja organizacijos politikos
igyvendinimo veiksmams ir derina
virS§ininky reikalavimus su savo
pavaldiniy  gebéjimais  (Stoner,
Freeman, 2006).

Sprendzia  taktinius  uzdavinius.
Jiems pakanka biiti tarpininkais, t. y.
gauti aukstesnés valdZios
suformuluotas uzduotis ir paskirstyti
jas savo pavaldiniams (Marcinskas,
Diska, 2009).

Zemiausio lygmens vadovai (ZLV)

Privalo gerai iSmanyti technologija,
organizavima, psichologija, maziau —
ekonomika ir teise (ZakarevicCius,
2003).

Vadovas, vadovaujantis pavaldiems
darbininkams, kurie vykdo gamybos
uzduotis.

Saltinis: sudaryta autoriaus
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Atsizvelgdami ] aukSCiausio lygio vadovy ir jy komandy ypatingg vaidmenj ir svarbg
organizacijai, jvairiy sri¢iy mokslininkai daug démesio skiria jy veiklos tyrin¢jimams. Jy nuomone,
imonés auksciausio lygio vadovy komanda turi reikSmingg poveikj jos strategijos krypciai ir yra
vienas 1§ jmonés strateginiy iStekliy (Certo ir kt., 2006; Koufopoulos ir kt., 2008).

Auksciausio lygio vadovai, nustatydami veiklos kryptis, yra gana pasyvis ir suvarzyti iSores
aplinkos ir vidaus organizaciniy veiksniy. Tai gali buti nepakankamas investicijy dydis, riboti
informacijos srautai, vidaus politikos, instituciniai apribojimai, privaléjimas laikytis jsigaliojusios
tvarkos ir pan. Visa tai verCia prisitaikyti, rinktis maziau rizikos kelian¢ius veiksmus, neretai
pamégdziojant sékmingesniy vadovy pasirinkimus. AukStesnio lygio vadovai planuoja visos
organizacijos veiklos kryptis, o zemesnio lygio vadovai rengia savo skyriy planus, kurie yra
bendryjy organizacijos plany dalis. Vadovavimas, kaip valdymo funkcija, svarbi tuo, kad
organizuoja ir koordinuoja zmoniy veikla, siekiant organizacijos tiksly bei sukuria tai veiklai
tinkamas salygas. (Finkelstein ir kt., 2009).

Purlio C. (2009), atliko tyrimo metu buvo i3siaiskinta, kad auksGiausio lygio vadovy
i§silavinimo ir kultiiros lygis daro organizacinei kultiirai nemazg jtaka, todél ne kiekvienas vadovas
gali imtis bet kokio vaidmens organizacijoje. Taciau kiekvienas vadovas, pagal savo supratima,
kompetencijos lygi ir asmenines savybes organizacijoje vistiek atlieka vieng ar kita vaidmen;j.*
Kiekvienos organizacijos tikslai, vizija ir misija yra labai svarbiis, nes tai yra tarsi auks¢iausiy
imonés vadovy pateiktas ateities paveikslas, kaip turéty atrodyti jmoné po keleriy ar keliolikos
mety, kokiy rezultaty tikimasi (Andriui¢enka, 2006). Zemesniojo lygmens vadovy tikslai — tai
diferencijuoti aukstesniojo lygmens tikslai (Giedraitis, 2011).

Kim ir Cannella (2008) pabrézia, kad auks¢iausio lygio vadovai yra gana vienalyté grupé,
turinti panasy iSsilavinimg ir patirt], panaSias demografines charakteristikas. Tod¢l sunku tikétis
skirtingy veiksmy ar pamastymy jvairoves.

Pasak Zuperkienés E. (2008), skirtingy vadovavimo teorijy orientacija j tam tikras vadovy
savybes skiriasi:

e didZio Zmogaus teorijoje orientuojamasi ] prigimtines vadovy savybes;

¢ bidingy asmeniniy savybiy teorijoje orientuojamasi j vadovams biitinas iSugdyti savybes;

e galios (valdzios) ir jtakos teorija koncentruojama j vadovo galios ir jtakos panaudojima;

e situaciné teorija orientuota ] situacijg atitinkantj vadovavimo stiliy, vadovavimo stiliaus

teorija - j veiksmus gamybos ir zmoniy atzvilgiu;

e atsitiktinumy teorija - j situacinius veiksnius;

e transakciné teorija ] santykj tarp vadovo stiliaus, darbuotojy savybiy ir darbo aplinkos;

e vadovo ir grupés nariy mainy teorija orientuota j savybes, skatinancias vadovo ir darbuotojy

veikimo kartu procesa;
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e kompetencijy teorija - | geb¢jimus (dalykines savybes), kolektyvinio vadovavimo teorija - i

vadovo asmenines savybes;

e vyry ir motery vadovavimo skirtumy teorija - j ly¢iy asmeniniy savybiy skirtumus ir jy

tarpusavio sgveika;

e dvasinio vadovavimo teorijos - j moralines nuostatas ir vertybes;

Analizuoty mokslininky (Bakanauskiené, 2008; Stone, 2008; Skarzauskiené, 2010 ir kt.)
teigimu, universaliy metody, kuriuos galima biity taikyti visy organizacijy Zemiausiojo lygmens
vadovams (ZLV) vertinti, triiksta. Nepakankamai nustatyti ir iplétoti vertinimo standartai: esami
zemiausiojo lygmens vadovo vertinimo standartai pernelyg abstraktis, juos taikyti konkrecios
organizacijos poreikiams sudétinga, be to, tai daug sanaudy reikalaujantis darbas. Zemiausiojo
lygmens vadovai, neigiamai veikiantys tiesioginiy vadovy ir pavaldiniy pozitirj valdymo grandinéje,
kaip vadovai yra neveiksmingi, jy veikla netinkama, tod¢l mazéja gamybos jmonés veiklos
efektyvumas. Zemiausiojo lygmens vadovas, turédamas isskirtiniy Ziniy, gali jgyti valdZig
aukstesnio lygmens vadovui.

Pasak Giedraicio A., (2009), gamybos imonése zemiausiojo lygmens vadovo pagrindiné veikla
vykdoma valdymo grandinéje. Sio vadovo tinkamumas valdymo grandinéje tam tikru atveju gali
priklausyti nuo aplinkos ir nuo to, kiek su tiesioginiu vadovu bei pavaldiniais suderinti veiksmai
vykdant uzduotis toje aplinkoje. Todél svarbu aiSkiai apibrézti kiekvieno vadovo ir pavaldinio
atsakomybe bei tikslus.

Amstrong M. (2009) teigia, kad darbuotojy elgesj veikia jy pozitris | situacija, t. y. gebé&jimas
vienaip ar kitaip suprasti ir vertinti jvykius. Kiekvienas darbuotojas turi tam tikra savo asmeninj
pozitrj j uzduotj, kurig jam reikia atlikti. Nuo to, poziliris teigiamas ar neigiamas, labai priklauso
rezultatas (Zakarevicius, 2003, Martins, 2007).

Norint tinkamai jvertinti vadovo jtaka, reikia pateikti veiksnius, kurie formuoty vadovo
pasauléziiirg. Pirmiausia tai paties vadovo sugebg¢jimai ir vertybés, norai, poreikiai, jo pozilris |
vykstancius reiskinius, jo iniciatyvumas, ambicijos. Kaip teigia Stoner J. A. F. (2006), patj vadova
taip pat veikia ir organizacijos nariy liikkes¢iai, nes kiekvienoje organizacijoje dirbantys darbuotojai
turi savo norus, poreikius. Kiekvienas darbuotojas, dirbdamas organizacijoje turi savo tiksly ir
bendry, organizaciniy tiksly. Todél tas tiksly jgyvendinimas yra labai svarbus, jis dalinai, o kartais
ir visiSkai priklauso nuo vadovo. Vadovg veikia ir tos organizacijos organizaciné kultiira, Kuri
galbit susiformavo pati, o gal jg tokig sukuiré pats vadovas. Organizacijoje, kurioje vadovas siekia
efektyvios ir kokybiSkos planavimo veiklos, daZzniausiai pastebimi trys transformavimo budai:
restruktirizavimo (organizacinés struktiiros pertvarkymas, padaliniy jungimas, iSskyrimas, funkcijy
perdalijimas), reorganizavimo (vadybinio veikimo biidy ir metody veikimas), rekonceptualizavimo

(organizacijos veiklos, o kartu ir vadybos organizavimo, koncepcijos permastymas ir keitimas).
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Apibendrinus analizuotg literatiirg galima teigti, kad vadovy tinkamumo vertinimas jmong¢je yra
labai reikalingas ir svarbus. Vertinimo procesas padeda iSsiaiskinti, ar vadovai uzduotis paskirsto ir
atlieka tinkamai, nustatoma kokie yra darbo rezultatai, taip pat vertinamas veiksmy efektyvumas ir
veiksmingumas, vertinimas padeda nustatyti, kokios yra probleminés vietos bei priimti strateginius
tikslus ar taktinius sprendimus. Imonéje yra svarbu iSsiaiSkinti visus tritkumus ir juos kuo grei¢iau
Salinti. Atsizvelgiant | vadovy lygmenis imongje, galima teigti, kad kiekvienas 1§ jy turi tam tikras
pareigas, kurias privalo atlikti. Auksc¢iausio lygmens vadovai (ALV) yra atsakingi uz viska kas
vyksta jmonéje, Vidurinio lygmens vadovai (VLV) sprendzia taktinius uzdavinius, bei vykdo i$
auksc¢iau gautus nurodymus ir juos perduoda savo pavaldiniams, 0 Zemiausio lygmens vadovai
(ZLV) vykdo operatyvines uzduotis ir daZniausiai pasizymi techniniais jgiidziais. Kiekvienas
vadovas organizacijoje yra ypac svarbus, pasizymintis skirtingais geb¢jimais, be to atlieka ne vieng

o keletg vaidmeny.

1.2. Vadovy tinkamumo vertinimas teoriniu aspektu

Veiklos vertinimas — tai kontrolés ir individualios bei komandinés veiklos vertinimo sistema.
Organizacijose pagrindinis démesys skiriamas individualios veiklos vertinimui. Veiksminga
vertinimo sistema leidzia jvertinti pasiektus rezultatus ir numatyti atskiry asmeny ir komandy
vystymosi galimybes. Vertinimo sistema leidzia vadovams kontroliuoti darbuotojy veikla, nustatyti
darbuotojo produktyvumo lygi bei jo galimybes dirbti efektyviai ateityje, taip, kad darbuotojas
teikty maksimalig naudg sau, organizacijai ir visuomenei. Pagrindinis veiklos vertinimo tikslas yra
efektyvios veiklos jmongje uztikrinimas ir jmonés rezultaty gerinimas. Sékmingai jdiegta veiklos
vertinimo sistema suteikia galimybe darbuotojams tobuléti ir siekti asmeniniy tiksly, o tai teigiamai
veikia ir visos jmonés veiklos rezultatus. Stai kodél veiklos vertinimas ir veiklos vertinimo
pokalbiai yra svarbiis siekiant jmonés tiksly (Sal¢ius, Sarkitnaite, 2011).

Organizuojant darbuotojy vertinimg, bitina i§ anksto pasiruo$ti vertinimo procediirai. Tai
suteikia Siam svarbiam darbui skaidrumo ir aiSkumo, padeda nuteikti tiek vadovus tiek darbuotojus
teisingai suprasti vertinimo procesg (Stankevi¢iené, Lobanova, 2006).

Grauslyté D. (2008) pateikia §ig vertinimo naudg: 1) vertinimo metu gaunama svarbi
informacija, kuria remiantis galima priimti sprendimus dél darbuotojo atlyginimo; 2) darbuotojo
jvertinimas leidzia tiesioginiam vadovui sudaryti plang, kaip Salinti trikumus, paaiSkéjusius
vertinimo metu, ir jtvirtinti pranasumus; 3) vertinimas gali buiti naudingas planuojant darbo karjera.

Pasak Pivoro S. (2004), pries pradedant vertinimg biitina nusistatyti, kas bus vertinama:

e darbo rezultatai;

o Karjera;
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e kompetencija ir jgudziai;
e asmeninés savybes.

Kitaip tariant, jvardijamas vienas vertinimo aspekty - vertinimo tikslas. Pagal tai yra sudaromi
vertinimo kriterijai. Remiantis darbuotojy vertinimo atlikimo tvarka, pirmiausia reikia sukurti
vertinimo procediirg, kur nustatomi vertinimo tikslai, sukuriama vertinimo sistema, pasirenkamas
tinkamiausias vertinimo metodas, pasirenkami kvalifikuoti ir kompetentingi vertintojai. Toliau eina
pats vertinimo procesas, aptariamas vertinimas, surenkama ir apdorojama vertinimo sistema ir
vedamas vertinimo pokalbis. Paskutinis etapas yra vertinimo rezultaty jtvirtinimas (Bakanauskiené
2008).

Bakanauskiené 1. (2008) isskiria tris esminius darbuotojy vertinimo tikslus:

e Suteikti griztamajj rySj darbuotojui apie jo atliekama darba;

o Suteikti griztamajj rySj darbuotojui, ar jis tinka eiti pareigas;

e Suteikti griztamajj rysj darbuotojui, ar jis tiks ateityje eiti numatomas pareigas.

Formuojant veiklos vertinimo sistemg, numatoma vertinti:
e individo asmenines savybes;
e darbinés veiklos rezultatus;
e darbuotojy perspektyvos galimybes.
Stankeviciené A., Lobanova L. (2006) isskiria $iuos vertinimo tikslus ir uzdavinius:
1. Vadovavimo proceso gerinimas - jis pageréja, nes jvertinami darbo rezultatai,
nustatomos stipriosios ir silpnosios darbuotojy savybés, numatomos priemones trikumams
Salinti.

2. Mokeéjimo pagal darbo rezultatus ar savybes organizavimas - darbo rezultaty vertinimas

turi buti pagrjstas kriterijais, veikianc¢iais darbo uzmokescio sistema.

3. Bendradarbiavimo intensyvumo didinimas — vertinant taikomi pokalbiai, aptariami

bendradarbiavimo trikumai, todé¢l vertinimas yra kartu ir mokymasis.

Pagal Paceviciy J. ir Koseliovg R. (2013), priklausomai nuo to, kokiu tikslu vertinama veikla,
gali buti atlickamas formalus ir neformalus vertinimas. Formalus vertinimas — tai formalizuotas
procesas, skirtas darbuotojy atlikto darbo lygiui jvertinti. Formalizuotas vertinimas nejmanomas be
vertinimo kriterijy ir skalés. Didesniy organizacijy vadovai pritaria formalizuoto vertinimo
procediiroms, kurios dazniausiai vykdomos kas pusmetj ar kartg ] metus. Formalizuotas vertinimo
procesas turéty susidéti i§ 3 etapy: pasiruoSimas vertinimui, vertinimo atlikimo ir vertinimo
rezultaty jtvirtinimo.

Lipinskiené (2008) nurodo pagrindinius principus, kuriais remiantis organizuojamas formalus
vertinimas:

e vertinimo nepriklausomumas ir objektyvumas;



16

e Vertinimo rezultatai privalo turéti jtakos keliant i aukStesnes pareigas (ar pazeminant),

materialiniai padéciai ir socialiniam statusui;

e Vertinimo efektyvumas: tikslai turi buti pasiekti atsizvelgiant j sgnaudas;

e vertinimo konfidencialumas;

e vertinimo reguliarumas.

Pasak Stoner J.A.F. (2005) formaliojo vertinimo pagrindiniai tikslai yra tokie:

e leisti darbuotojams formaliai suzinoti, kaip vertinamas jy veiklos atlikimo lygis dabar (ar

kitu laikotarpiu);

e nustatyti darbuotojus, nusipelniusius pareigy pazeminimo;

e iSsiaiSkinti, kuriuos darbuotojus reikia papildomai mokyti;

e nustatyti kandidatus pareigoms paaukstinti.

Neformalus vertinimas naudojamas tuomet, kai tarp organizacijos ir darbuotojy yra gana tvirtas
griztamasis rySys, grindziamas kasdienés veiklos rezultatais ir daugiausia paremtas vertintojo
intuicija. Jis néra fiksuojamas jokiuose dokumentuose Neformaliu veiklos vertinimu laikomas
nuolatinio grjztamojo rysio darbuotojams suteikimas informuojant apie jy veiklos lygj. (Zaptorius,
2007).

Atliekant vertinimg svarbu remtis tam tikrais principais. Autoriai Lauzackas R., Gedviliené
G., Kepalaité A., Stasitinaitien¢ E. (2006), aptaria pagrindinius vertinimo principus, j kuriuos
svarbu atsizvelgti ruoSiantis vertinimo procesui. Vertinimas turi biti ugdomojo pobtdzio,
suprantamas vertinamajam, rezultatas, arba jvertinimas turi bati tikslus ir aiSkus, o svarbiausia

vertinimas negali buti $aliSkas ar subjektyvus.

1.3 lentelé. Vertinimo principai

Principas Svarba

Humanigkumas Galimybé nuspresti, kaip elgtis toliau, suteikti informacija apie atlickamg veikla, jos
efektyvuma.

Efektyvumas Vertinimas yra efektyvus, jei vertinamas asmuo i$ anksto zino vertinimo taisykles ir kriterijus.

Skaidrumas Aigkios vertinimo taisyklémis ir kriterijais, taikomais tiek vertintojams, tiek vertinamajam.

PraktiSkumas Tikslus rezultaty interpretavimas, paprastas valdymas, visos reikalingos priemonés.

Objektyvumas Vertinimo objektyvumo neturi iskreipti iSoriniai veiksniai, jis neturi bati $aliskas.

Saltinis: sudaryta autoriaus remiantis (Lauzackas R., Gedvilien¢ G., Kepalaité A., Stasitinaitiené E., 2006)
1.3 lenteléje pateikti pagrindiniai vertinimo principai. Vertinimo principai reikalingi norint, kad
vertinimo procesas vykty sklandziai. Atliekant vertinimg svarbu ne tik tikslas, kriterijai ir metodai
bet ir vertinimo principai, jie padeda iSsiaiSkinti kokiais principais jmonéje yra vadovaujamasi ar

atliekama veikla yra efektyvi, kokios yra reikalingos priemongs ir kt.
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Asmeninés lyderystés jvaldymas gali lemti sékmingg ar nesékmingg darbuotojo veiklg ir tapti
lemiamu veiksniu, mazinan¢iu darbuotojy pasiprieSinima pokycCiams nestabilioje organizacijos
aplinkoje, todél lygybés principas, organizacijoje gali biiti ir teigiamu veiksniu. Simanskiené L.,
Tarasevicius T. (2010), analizuodami darbuotojy ir vadovy sgveikas vertinimo proceso metu teigia,
kad organizacin¢ kultiira yra valdymo metodas, kurj tinkamai naudojant galima tobulinti pat]
valdymo procesg ir zmoniy jsipareigojimy déka pasiekti auksty darbo rezultaty. Vadovas turi
formalig valdzig organizacijoje, kuri lemia jvairius tarpasmeninius santykius, leidziancius gauti tam
tikrag informacijg. Organizacijos sékmé priklauso ne tiek nuo vadovo kaip administratoriaus, kick
nuo vadovo kaip lyderio ir kiek jis sugeba suburti zmones siekti tiksly, kiek jis geba atskleisti,
panaudoti ir valdyti zmones. Vadovai vykdo naujas funkcijas bei vaidmenis: jie pataria, globoja,
stengiasi daug laiko praleisti su darbuotojais, kad iSsiaiSkinty jvairias problemas. Svarbiausia
vadovo veikloje yra tai, kad jis organizuoty ir vykdyty efektyvy bendravimg tiek tarp paciy
darbuotojy, tiek su juo (Zr. 1.1. pav.).

1.1 Vertinimo tiksly nustatymas

I. Vertinimo

R : _ . )
1.2 Vertinimo sistemos sukurimas procediiros

1.3 Vertinimo metodo parinkimas sukiirimas

1.4 Vertintojy parinkimas

JL 4l

2.1 Vertinimo aptarimas

2.2 Vertinimo infi ij
- CrHnnIO TOnTaetjos II. Vertinimas
surinkimas ir apdorojimas

2.3 Vertinimo pokalbis

11 41

IT1. Vertinimo rezultaty jtvirtinimas

1.1. pav. Formalizuoto vertinimo procesas
Saltinis: I. Bakanauskiené, (2008)

1.1. paveiksle pateikta formalizuoto vertinimo proceso schema, ji susideda i$ trijy etapy i$ kuriy
i§skiriami konkrettis formalizuoto vertinimo proceso veiksmai. Schema gali keistis priklausomai

nuo pasirinkty vertinimo kriterijy, metody, paskiriami tinkamiausi vertintojai, tuomet vyksta
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vertinimo informacijos surinkimas ir apdorojimas, vertinimo pokalbis ir galiausiai vertinimo
rezultaty jtvirtinimas.

Pirmasis etapas yra vertinimo procediiros sukiirimas arba pasiruoSimas. Vertinimo procediira
turi aiskiai ir suprantamai atsakyti j Siuos klausimus: kas, ka, kodé¢l ir kaip vertins. Tai yra
pasiruosimas visam vertinimo procesui (Bakanauskiené, 2008).

Antrasis etapas vertinimas - tai procesas, jvertinantis darbuotojy atlickamo darbo kokybe ir
rezultatus bei darbuotojy tinkamuma uzimamoms pareigoms (Lobanova, Stankevi¢iené, 2006).

Treciasis vertinimo proceso etapas reiSkia vertinimo rezultaty jtvirtinimg Sios procediros
uzbaigimg. Juo sieckiama, kad tikslai, kurie buvo kelti dél tam tikry iSkilusiy klausimy, bity atsakyti
ir atitinkamai jvykdyti (Bakanauskiené, 2008).

Pagal Paulauskaite V. (2009), vertinamasis pokalbis gali biiti ne tik proceso dalis ar vertinimo
metodas, bet ir organizacijoje vykstantis nuolatinis procesas, kitaip vadinamas metiniu veiklos
vertinimo pokalbiu. Metinio vertinimo pokalbio metu galima jvertinti darbuotojo veikla, jo
(ne)pasiektus tikslus, stiprigsias ir silpngsias vietas, ugdymo poreikj bei padéti darbuotojui tobuléti.

Pasak Zuperkienés E., Zuperkos A. (2010), svarbiausia atliekant darbuotojo vertinima
organizacijoje yra pasirinkti tam tikrus Kriterijus, kuriais remiantis bus atliekamas vertinimas,
parenkant vertinimui tinkamus kriterijus yra svarbu: tiksliai nustatyti tuos kriterijus, kurie bus
tinkami vertinti pasirinktas pareigas, nustatyti ar pasirinkti vertinimui kriterijai yra tikrai svards,
isitikinti, ar pasirinkti kriterijai suprantami vertinimo procese dalyvaujan¢iam personalui, nustatyti,
ar pasirinktus kriterijus galima biity vertinti kaip labai svarbius, jeigu ne, vertéty pagalvoti, ar Sie
kriterijai iSvis yra svarbils vertinimui.

Vertinimo kriterijy nustatymas - turi jtakos vertinimo sistemos tikslumui, objektyvumui bei
naudingumui. Vertinimo kriterijai skirstomi j (PuSkorius, 2002):

e Kiekybinius, kurie parodo, kiek pasiekta (nurodomas paslaugy ar prekiy kiekis);

e Kokybinius, kurie parodo, kaip buvo suteiktos paslaugos, nurodo jy tinkamuma, vartotojy

pasitenkinimg ir paslaugy standarty atitiktj;

o [Slaidy efektyvumo, kurie apibiidina iStekliy ir pasiekty rezultaty santykj.

Kriterijai neatskiriami nuo vertinimo sistemos objekto, pagal tai, kas bus vertinama, nustatomi
atitinkami ir kriterijai. Kriterijus — vertinimo pagrindas, matas, tod¢l labai svarbu pasirinkti juos
atitinkancius organizacijos pobiidj, keliamus tikslus bei atlieckamg darba. Autorius iSskiria tris
pagrindinius kriterijy rinkinius: individualiy uzduocCiy rezultatai, elgsena ir asmeninés savybés
(Robbins, 2003):

Individualiy uzduociy rezultatai. Jei svarbu tikslas, o ne priemones, vadovybé turéty jvertinti,

kaip darbuotojai vykdo uzduotis.
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Elgsena. Daznai labai sunku nurodyti konkrecius rezultatus, kurie galéty bati tiesiogiai priskirti
darbuotojo veiksmams. Tai ypa¢ pasakytina apie administracijos darbuotojus. Tuomet galime
vertinti tokius dalykus, kaip ataskaity pateikimas nurodytu laiku, darbo stilius ir pan. Gebéjimas
veiksmingai vadovauti darbo procesui, teigiamai veikiant darbuotojus, lemia organizacijos
produktyvumg. Vien ekonomine nauda grindziamas bendruomeniskumas yra nepatvarus. Vertinant
elgseng, dazniausiai vertinamos $ios sritys: darbo uzduoc¢iy vykdymo greitis ir laikas, darbo kokybé,
atsakomybé, darbo komandoje jgiidziai, organizacijos tiksly ir vertybiy supratimas, bendravimo
savybés, elgesys su klientais, darbo motyvacija, noras mokytis, lojalumas organizacijai ir Kt.
(Stankeviciené, Lobanova, 2006).

Asmeninés savybés. Silpniausi, ta¢iau vis dar plaiai organizacijy taikomi Kkriterijai yra
individualios savybés. Autorius kritikuoja $j kriterijy, kadangi jis yra labiausiai nutoles nuo atlikto
darbo. Tokios savybés, kaip ,jo pozitris | darba yra geras®, jis ,,pasitiki savimi®, juo ,,galima
pasikliauti, ,,atrodo uzsiémes* nebiitinai susijusios su uzduoties jvykdymo rezultatais.

Organizacijos vertybés. Kai kurie autoriai (Giedraitis, 2011, Patapas, Labenskyté, 2011),
pastebi, kad darbuotojy ir organizacijos vertybiy vienodumas gali privesti prie vienody jvykiy
interpretavimo bei vienodo reagavimo |} juos, o tai neigiamai atsiliepty veiklos rezultatams tam
tikromis salygomis, ypac kai reikia naujoviy ir prisitaikymo prie poky¢iy. Vadovo deklaruojama
organizacijos kultira kuriama vertybiy pagrindu, taiau, vertybés nematomos, jei vadovybé jy
viesai neskelbia, neaiskina, jos sunkiai suprantamos. Zmonés jas atpazjsta tik nagrinédami savo
nuomone, pozitirius, reakcija.

Kriterijy tinkamumo nustatymui geriausia pasitelkti eksperty pagalba, dar geriau, jei jie biity
ekspertai 18 Salies, kadangi taip atsiranda galimybé iSvengti SaliSkumo. Norint iSvengti netikslumy ir
subjektyvumo vertinant savo jmonés personalg, galima naudoti kriterijy Sablonus, taciau
rekomenduojama juos pritaikyti savo organizacijos veiklai t.y. kai kuriy kriterijy atsisakyti, kai
kuriuos derinti su organizacijoje vykdoma veikla (Sakalas, 2008).

Pasak P. Schneider (2004) vertintojy skirtingai suvokiami vertinimo kriterijai gali nesuteikti
objektyviy vertinimo rezultaty, todél bitina juos kuo iSsamiau apibtdinti. Parenkant tinkamus
atestacijai kriterijus pastebima, jog neretai vadovaujamasi tam tikrais kriterijy Sablonais, t. y. i$
anksto sukurtomis kriterijy formuluotémis.

Vadybos literatiroje kol kas néra sutariama dél vieningy darbo vertinimo kriterijy ir vertinimo
skalés, taciau galima visus sitilomus kriterijus sujungti j dvi grupes: zmogaus asmening€s savybeés,
elgesys, kvalifikacija, Zinios; darbo veiklos rezultatai (Bakanauskiené¢, 2008).

Vertinimo metodo pasirinkimas. Vertinimo metodo parinkimui mokslingje literatiiroje skiriama
nemazai démesio (Bakanauskiené, 2008; Chen-Ming Chu, 2007 ir kt). Kiekviena organizacija

pasirenka jiems patogiausig vertinimo metoda. Kaip teigia personalo vadybos specialistai,
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konkretaus tinkan¢io metodo néra, organizacijos renkasi vertinimo metodus savo nuozilra.
Svarbiausia, kad pasirinktas metodas bity suprantamas tiek vertinamiesiems, tiek vertinimag
atliekantiems.

Analizuotoje mokslinéje literatiiroje (Bakanauskiene, 2008; Alonderiené¢ ir Bakanauskiené,
2004) isskiriami pagrindiniai darbuotojy vertinimo metodai iSskaidant j individualius (360 laipsniy
griztamojo rysio, individualaus vertinimo, laisvi (nestruktirizuoti), aprasomieji (kokybiniai),
kombinuotieji (tarpiniai), Kkiekybiniai ir komandinius (lyginamojo vertinimo, struktirizuoti,
specialieji). BarSauskiené V. (2007) teigia, kad vertinant bendriniu, susijusiu su organizacijos
gerove tikslu, parenkami vertinimo metodai, kurie leisty nustatyti, kaip darbuotojai, jy elgsena ir
darbo rezultatai prisideda prie organizacijos tiksly igyvendinimo. O vertinant administraciniu
pozitriu, gauta informacija naudojama personalo valdymo skyriuje atlyginimams skaiiuoti,
mokymo poreikiui nustatyti, paaukStinimams, kvalifikacijos kélimo planams sudaryti ir panaSiai.
Vertinimo metody klasifikavimy yra labai jvairiy. Metodai yra pasirenkami atsizvelgiant ne tik i
tikslus, bet ir | organizacijos reikalavimus vertinimo tikslumui, objektyvumui, paprastumui ir
iSlaidoms (Bakanauskiené, 2008).

Vertinimo metody pasirinkimg lemia vertinimo tikslai: kokybiniai vertinimo metodai siejami su
vadovavimo proceso gerinimu ir personalo ugdymo sistemos tobulinimu; kiekybiniai metodai — su
personalo jtraukimo proceso optimizavimo, darbo apmokéjimo pagal darbo rezultatus
organizavimo, darbuotojy karjeros planavimo tikslais; kombinuotieji — naudingi siekiant visy

personalo vertinimo tiksly (Lobanova, 2008).

1.4 lentel¢. Pagrindiniy vertinimo metody samprata

Metodai ApraSymas

Siuo metodu yra vertinami ne darbuotojo rezultatai, o darbuotojo elgsena jo
iprastinéje darbingje aplinkoje ar stresinéje situacijoje. Darbuotojams $is metodas
metodai yra naudingas, nes tiksliai numato kaip jis turéty elgtis vienoje ar kitoje darbo
situacijoje, kad jo darbas bty efektyvus (Sakalas, 2003).

Kokybiniai (aprasomieji)

Siuo metodu nustatomi darbuotojy arba atskiry jy savybiy rangai, baly suma,

Kiekybiniai metodai R i
koeficientai (Bakanauskiené, 2008).

Tai kombinuotas variantas tarp kokybiniy ir kiekybiniy vertinimo metody, kurie
Kombinuotieji (tarpiniai) suteikia platesne ir tuo paciu metu tikslesne informacija apie darbuotoja. 360
laipsniy griztamojo rysio vertinimas $ioje grupéje yra populiariausias, nes jo metu
surenkama visa informacija apie vertinama darbuotojg i§ jvairiy pusiy
(Bakanauskiené, 2008).

metodai

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis autoriais 1. Bakanauskiene, (2008), A. Sakalu, (2003)
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1.4 lentelé¢je pateikiami pagrindiniai vertinimo metodai: kokybiniai, Kkiekybiniai ir
kombinuotieji. Sie metodai yra bitini atlickant vertinimo procesa, pasirinkus vieng i3 §iy metody
vertinama yra darbuotojo elgsena jprastin¢je darbo aplinkoje ar stresingje situacijoje, suteikia
platesne ir tikslesn¢ informacijg apie darbuotojg. Visi Sie metodai turi tiek teigiamy tiek neigiamy
aspekty, todél geriausia bty rinktis kombinuotg variantg, nes Sis variantas yra tarp kokybiniy ir
kiekybiniy vertinimo metody, kurie suteikia daugiau tikslesnés informacijos apie darbuotoja.

Vertinimo Saltiniai. Kai kurie autoriai (Bakanauskiené, 2008 ir Martins, 2009) isskiria Siuos
pagrindinius vertinimo Saltinius: tiesioginio vadovo vertinimas (i virSaus Zemyn), jsivertinimas ir
tiesioginiy pavaldiniy vertinimas (is apacios aukstyn). Kolegy vertinimo atsisakoma dél per didelio
ju subjektyvumo ir SaliSkumo (Robbins, 2003). Stankevic¢iené A. ir Lobanova L. (2006) teigia, kad
vertinimg gali atlikti jvairtis asmenys — tiesioginis vadovas, kolegos, pavaldiniai, pats darbuotojas,
vertinimo komitetai, iSoriné organizacija, kuri specializuojasi zmogiskyjy istekliy vadyboje ir
uzsiima personalo vertinimu. Jei vertina vadovas, kolegos, pavaldiniai pagrindinis privalumas, kad
jie iSmano atlickamus darbus, jy specifika, taciau daznai vadovaujamasi simpatijomis ir
antipatijomis, tuo tarpu, jei vertina komitetai, iSorinés organizacijos — privalumas, kad vertina
objektyviai darbuotojy asmenines, dalykines savybes, o trilkumas, kad ne visada gali ivertinti darbo
rezultatus. Atrinkti vertintojai(as) supazindinami i§samiai su procediira, tada atlickamas vertinimas,
po kurio visa gauta informacija yra iSanalizuojama. Darbuotojui, kuris buvo vertinamas, pateikiami
vertinimo rezultatai.

Kai darbuotojg vertina tiesioginis vadovas (is virSaus Zemyn), informacija perduodama ir
sprendimai priimami kryptimi nuo aukStesniy j Zemiausius organizacijos valdymo lygmenis
(Bakanauskiené, 2008, Thomason, Kane, 2011 ir kt.).

Sekantis vertinimo Saltinis — jsivertinimas. Cia darbuotojas pats jsivertina savo tinkamuma
jmonéje pagal jvairius Kriterijus, atsizvelgus j vertinimo tikslus (Anderson, 2009, Thomason, Kane,
2011). Isivertinant save svarbu zinoti, kokig jtakag darome savo pavaldiniams. Saves jvertinimas
sumazina darbuotojy prieSiSkumg jvertinimo procesui — toks vertinimas gali tapti puikia priemone
skatinti darbuotojy ir jy tiesioginiy vadovy diskusijas apie darbo rezultatus. Pazymétini trukumai —
saves vertinimas gali biiti iSpiistas ir neobjektyvus, be to, rezultatai daZznai nesutampa su tiesioginio
vadovo vertinimu. Isivertinimas yra vienas pagrindiniy zemiausiojo lygmens vadovy veiklos sé¢kmg
darbuotojai patys save vertina geriau nei jy vadovai, biidingas subjektyvumas, todél individualy
vertinimg bitina derinti su kity asmeny vertinimu (Sakalas, 2003).

Kitas vertinimo Saltinis — tiesioginiy pavaldiniy (iS apacios aukstyn), kai informacija
perduodama ir sprendimai priimami nuo zemiausiy j aukStesnius organizacijos valdymo lygmenis

(Bakanauskien¢, 2008, Thomason, Kane, 2011). Tai gali padéti aukStesniems vadovams pazinti
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zemesniojo lygmens vadovus ir jy veikla, pastebéti jvairias problemas ir, jei reikia, padéti jas
spresti. Taikant vertinimo Saltinius ir kriterijus, galéty biiti vertinamas Zemiausiojo lygmens vadovo
tinkamumas ir saveika su tiesioginiu vadovu bei pavaldiniais. Sis procesas daznai vadinamas j vir§y
nukreiptu grjztamuoju rySiu. Toks vertinimas taip pat dera su organizacijos pastangomis sukurti
kultiira, vertinanéia sazininguma bei atviruma ir suteikian¢ia darbuotojams jgaliojimus. Sis
vertinimo biidas gali padéti aukStesniems vadovams pazinti Zemesniojo lygmens vadovus ir jy
veikla, pastebéti jvairias problemas ir, jei reikia, padéti jas spresti (Sakalas, 2003).

Kitas vertinimo budas, kai vadovas vertina vadovg (,,vadovas — vadovg*“), padéty gerinti
organizacijos vystymg, nes atestacijos rezultatai daugiau ar maziau atskleisty kur yra organizacijos
veiklos spragos ar privalumai, taip pat vertinimo buidas ,,vadovas — vadova™ galéty atskleisti, jog
atestuojamasis vadovas i§ esmés tinka vadovauti visai kitam organizacijos padaliniui, nei vadovavo
iki Siol. Vertinamas aukStesnio vadovo, padalinio vadovas gali pasijusti po atestacijos
nebevertinamas savo padalinio darbuotojy. Taciau §is buidas reikalauja daug isSlaidy ir laiko, nes
priklausomai nuo organizacijos dydzio, vadovy skaicius gali buti labai persipyngs, kiekvienas
padalinio vadovas gali biiti paskyres vadova, kuris atsakingas uz tam tikrg atliekamo darbo pakraipa
(Zuperkiené, Zuperka 2010).

Sekantis vertinimo Saltinis — kolegos vertina kolegas, toks vertinimas darbuotojams sukelia
baime, kad jy asmeniniai vertinimai bus identifikuoti ir i§viesinti. Sis vertinimo biidas priklauso nuo
organizacijoje vyraujancios organizacinés kultiiros.

360 laipsniy vertinimas — tai toks vertinimas kuris apima ekspertus, pavaldinius, iSorés ,.klientus*
bei vadovybe. Tokiu biidu galima iSvengti subjektyvumo bei atverti kelig labiau subalansuotam visy
veiklos sri¢iy vertinimui. Sia sistema siekiama visapusiskai jvertinti individo veiklg, toks vertinimas
gerai tinka organizacijose, jdiegusiose komandy, darbuotojy jtraukimo j kompanijos valdymg ir
kokybés valdymo programas. Pasitikédamos griztamuoju rySiu i§ bendradarbiy, klienty ir
pavaldiniy, organizacijos tikisi, kad kiekvienas pasijus dalyvaujantis vertinimo procese, 0
kompanija gaus tikslesn¢ informacijg apie atlickama darbuotojy darbg (Horton, 2006). Tradicinis
vertinimas dazniausiai naudojamas administraciniams sprendimams organizacijoje priimti, o 360
griztamasis rySys — ugdyti organizacijos darbuotojus. Pasak E. A. Hooft (2006) pastaruoju metu 360
griztamasis rySys naudojamas ir administraciniams organizacijos sprendimams priimti, taciau §io
proceso naudojimas administraciniams sprendimams sukelia daug diskusijy. Siuo metu §is metodas
laikomas vienas i§ inovatyviausiy ir efektyviausiy vertinimo metody (Stankevi¢iené, Lobanova,

2006).

G. Vukotich (2010) isskiria penkias kompetencijy grupes, kurias vertina 360 laipsniy vertinimo
metodika:
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e Lyderysté (geb¢jimas motyvuoti kitus asmenis, gebéjimas jgalinti kitus asmenis darbui,
buvimas pavyzdziu kitiems asmenims);

e Komandinis darbas (komandinio darbo gebéjimai, bendros darbinés aplinkos kiirimas,
kurioje dalinamasi ziniomis, grjZztamojo rysio uztikrinimas);

e Komunikacija (gebéjimas aiskiai déstyti savo mintis, iSklausyti kity nuomones, zinojimas
konsultavimo metody, butiny efektyviam bendravimui);

e Inovatyvumas (gebé¢jimas patenkinti besikeiCiancios rinkos poreikius bei iSlaikyti jmone
konkurencingg);

e Klienty aptarnavimas (gebéjimas suprasti klienty poreikius, atvirai keistis informacija,

produktyvumas dirbant su klientais, geb&jimas spresti problemas) (Vukotich, 2010).

Tvadovas

pe

Kientai

kolegos

M.

1.2. pav. 360 laipsniy griZtamojo rySio schema
Saltinis: Rimkuté L. (2008)

Rimkuté L. (2008), Vukotich G. (2010), Stankeviciené A. (2010) vadovy kompetencijy
vertinimui atlikti sitilo 360 laipsniy vertinimo metodika. 360 laipsniy metodika grindziama tuo, kad
vadova vertina jo pavaldiniai, kolegos jo tiesioginis vadovas, jei toks yra, ir vadovas vertina pats
save.

Apibendrinant Sig 360 laipsniy griZtamojo rySio schemg, galima teigti, kad ] vertinimg yra
jtraukiami aplink esantys asmenys, todél gaunama daugiau naudingos informacijos, ji yra jvairesne.
Taikant §] modelj labiau iSryskéja kompetencijos ir asmeninés savybés.

Kaip teigia Crisan, Salanta, Butilca (2009) sios metodikos privalumas lyginant su kitais yra tas,
kad 360 laipsniy grjztamasis rySys duoda tikslesnj visy asmens jgidziy ir gebéjimy apibidinima,
nepaisant darbinés aplinkos. 360 laipsniy griztamojo rySio modelis suteikia galimybe gauti
griztamajj ry$j i§ kity Zmoniy, kurie dirba aplink. 360 laipsniy griZztamojo rySio sistemos suteikia

asmenims griztamajj rysj i$ jvairiy organizacijos lygmeny. Sis modelis pranasus tuo, kad yra skirtas
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labiau kompetencijy vystymui, nei vertinimui, nes suteikia galimybe¢ suzinoti, kokiy kompetencijy
trikstama ir kurias reikia tobulinti. Anot Zuperkienés E., Zuperkos A., (2010) esminis skirtumas
tarp tradicinio ir 360 grjztamojo rySio vertinimo yra, toks, jog tradiciniuose darbuotojy
vertinimuose, vertinti gali tik vienas asmuo, o naudojant 360 vertinima, vertinti gali visi asmenys,
vieni kitus. Simanskiené L., Tarasevi¢ius T. (2010), teigia, kad taikant §j metoda galima kokybiskai
patobulinti valdymo procesa, zmoniy jsipareigojimo ir iStikimybés organizacijai déka gauti puikiy
darbo rezultaty. Autoriai konstatuoja, kad vadovy kompetencijy vertinimui jtakos turi ir
organizaciné kultiira, kuri yra ne tik valdymo metodas, bet ir priemoné, kuri gali padéti kokybiskai
tobulinti valdymo procesg ir zmoniy jsipareigojimo bei iStikimybés organizacijai déka pasiekti
puikiy darbo rezultaty, tuo tarpu vadovai, dél sumazéjusio vadovavimo pavaldiniams gali susitelkti
ties svarbesniais strateginiais organizacijos reikalais. Lyderiai yra Zmonés perduodantys ir
jtvirtinantys kultiirg organizacijoje (Simanskien¢, Tarasevi¢ius, 2010).

Svarbiausi veiksniai, lemiantys vertinimo daznumg yra darbuotojy, vadovy poziiiris,
organizacijos veiklos pobudis, finansiné padétis. Svarbu yra parinkti tinkamiausius vertinimo
kriterijus, jy sarasas turéty buti optimalus, nusakyti svarbiausius darbo momentus, kvalifikacija,
reikiamas savybe, nurodyti darbo atlikimo standartus, paprastas bet aiSkus ir visiems vienodai
suprantamas bei orientuotas j darbo rezultatus ( Bagdonien¢, 2004).

Zakarevicius P. (2004) teigia, kad vertinimo daznumo nustatymas - priklauso nuo poreikio,
darbuotojy uzimtumo ir kity veiksniy. ISskiriami reguliariis vertinimai, kurie dazniausiai atliekami
kartg per metus. Nereguliariis vertinimai vykdomi, kai atsiranda tam poreikis. Taciau yra sutariama,
kad vertinimas turéty biiti vykdomas periodiSkai, nes Zinodami vertinimo laika, darbuotojai gali
tinkamai pasirengti, esant reikalui suspéti pakelti kvalifikacija, jvykdyti nebaigtas uzduotis,
pasiruosti vertinimo procesui.

Pagal Stankevi¢ieng¢ A. ir Lobanova L. (2006), vertinimo daznumo atzvilgiu vertinimas gali
bati trijy tipy — reguliarusis pagrindinis atlickamas kas 3 ar 5 metai, visapusiSkai vertinami tiek
darbo rezultatai, tiek asmeninés savybés, tiek kiti laiméjimai. Reguliarusis tarpinis atliekamas
kasmet, kai vertinami darbo rezultatai. Nereguliarusis - tai poreikio nulemtas vertinimas.

Vertinimas néra galutinis ir efektyvus, jei darbuotojai negauna griztamosios informacijos, apie
tai kaip jie atliekg darbg. Grjztamasis rySys vertinimo procese tampa diskusija apie organizacijos ir
asmeninius tikslus, atlickamg darbg bei darbuotojo pazangg. Kad grjztamojo rySio informacija apie
vertinimg biity efektyvi, ji turi bati konkreti ir aiSki, pateikiama netrukus po aptariamo jvykio,
pateikiama i§ patikimo $altinio (Chmiel, 2005).

Apibendrinus analizuoty autoriy nuomone, galima teigti, kad norint, jog vertinimo procesas
vykty sklandziai ir biity efektyvus, biitina yra nusistatyti teisingus tikslus, kriterijus ir vertinimo

metodus. Turi buti Zinoma, kas bus vertinama, kas atliks vertinima, o nusistatyti tikslai, kriterijai ir
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metodai, turi bati aiskas tiek vertintojui, tick vertinamiesiems. Vertinimo procesas, padeda gerinti
darbo kokybe, asmenines savybes bei nustatyti kaip darbuotojai prisideda prie organizacijos tiksly

igyvendinimo.

1.3. Vadovy tinkamumo vertinimo problemos ir tobulinimo galimybés

Pasak Dargham N. A. (2008), darbo atlikimo vertinimas iSkelia maziausiai penkias problemas,
susijusias su efektyviu zmogiskyjy istekliy panaudojimu:

e pirma, vertinimo sistema darbuotojy suvokiama kaip nesgzininga;

e antra, taikomi vertinimo Kkriterijai yra nepastovis ir kaip pasekmé bendrai formuojantys

neigiama vertinimo suvokima;

e trecia, vertinimg vykdo nekvalifikuoti vertintojai, neturintys tinkamy bendravimo jguidziy

teikti griztamajj rysj;

e Ketvirta — tinkamy vertinimo metody nebuvimas;

e penkta — aukstesniosios vadovybés paramos stoka.

Veiklos procesy teorija nurodo, kad kiekvienas vadovavimo veikos procesas apibiidinamas
trimis pagrindinémis charakteristikomis:

1. Proceso turinio charakteristika.
2. Proceso organizavimo charakteristika.
3. Proceso technologijy charakteristika.

Tinkamas darbo atlikimo vertinimo sistemos diegimas jmon¢je yra vienas 1§ svarbiausiy
jmonés tobul¢jimo veiksniy. Neretai jmonése atvirai pripazjstama, kad joje jdiegta darbuotojy
vertinimo sistema — tai formali procediira, kurios reali nauda jmonei yra labai neaiski. Vien
formaliomis priemonémis pagrjstas vertinimas darbuotojui neturi jokios i§lieckamosios vertés arba
daznai yra tik formali vadovybés kontrolés procediira, kurig privaloma atlikti (Paulauskaite, 2009).

Susisteminus tai kg apie vertinimo sistemas raso R. Hale ir P. Whitlam (2009), galima i$skirti
Sias vertinimo sistemy kiirimo procese iSkylanc¢ias problemas:

1. Problema, nusprendziant, kg biitent reikia vertinti;

2. Problema, slypinti nemokéjime tinkamai nustatyti vertinimo kriterijus;

3. Problema, parenkant tinkamg vertinimo skalg.

Darant tinkamy ar netinkamy kriterijy atranka, iSsamiai pasveriamas kiekvienas jy, ar jis,
vertinant vieng ar kitg aspektg yra i$ tiesy yra naudingas. Autoriaus teigimu, norint tiksliai ir
racionaliai i8skirti tinkamus kriterijus reikia issiaiSkinti organizacijos tikslus, jeigu vertinimas
atliekamas siekiant ugdyti darbuotojus, reikéty issiaiSkinti mokymo programy tikslus ir pan.
(Snaideris, 2004).
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Culbert S. A. (2010) isskiria neigiamg efektg, kurj sukelia vertinimo procesas jo dalyviams.
Autorius teigia, kad vertintojai ir vertinamieji panasiai supranta Sig procedira, kaip nemalonig ir
disfunkcionalig. Ji tarsi i§skiria visus jmonés darbuotojus ir pastato vienas pries kitus lyginimui, taip
mazina vertinamy darbuotojy moralés jausma, taip pat jy komandinj darbg ir sukuria papildomy
problemy tarp vadovo ir jo darbuotojy, sukeliant nepatogumo jausma bendraujant.

Pasak Paceviciaus J. ir Koseliovo R. (2013), buna ir tokiy atvejy, kai darbuotojo darbas yras
vertinimas tik i§ neigiamos pusés. Tai gali sumazinti darbuotojo motyvacija, saugumo jausma, o
pats vertinimas — kelti baimg¢ ir jtampg.

Apibendrinus analizuotg literatiirg galima teigti, kad pagrindinés problemos susidaro vertinant
vadovy tinkamuma, kai néra tiksliai nusprendziama kas bus vertinama, nemokéjimas nustatyti
vertinimo kriterijy ir metody, kai vertinimg vykdo nekvalifikuoti vertintojai. Taip pat vertinimo
procesas gali sukelti ir kit neigiamg efektg jo dalyviams, t. y. kai darbuotojai vertina vieni Kitus.
Toks vertinimas darbuotojams sukelia baime, kad jy asmeniniai vertinimai bus identifikuoti ir
iSvieSinti, kad ankety anonimiSkumas nebus uztikrintas, taip pat gali biiti neiSvengiama gauti

neobjektyvius rezultatus dél kolegy draugystés ar priesiSkumo
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2. TYRIMO DIZAINAS

2.1. Tyrimo eigos pristatymas

Tyrimo tipas.
Kokybinis tyrimas - sistemingas situacijos, jvykio, atvejo, individo ar grupés tyrimas
naturalioje aplinkoje, siekiant suprasti tiriamuosius reiskinius bei pateikti interpretacinj, holistinj i$

situacijy analizés kylantj paaiskinima (Zukauskiené, 2008).
Tyrimo populiacija: Vadovai dirbantys UAB ,,Gintaro baldai“ jmonéje.
Tyrimo imtis: Apklausti jmonés UAB ,,Gintaro baldai*“ 3 informantai.

Tyrimo atrankos buidas: pasirinkta apklausti tris vadovus, kurie turi ziniy bei gali pateikti

pakankamai i§samig informacijg apie tyrimo problema.

Duomeny rinkimo metodas:

Kokybiniam tyrimui atlikti buvo pasirinktas pusiau strukttirizuoto interviu metodas, kurio
metu uzduodami i§ anksto paruosti klausimai, taciau tyréjui palieckama teis¢ improvizuoti, keisti
klausimy formuluote ar eigg, praSyti, kad tyrimo dalyviai patikslinty, argumentuoty pateiktus
atsakymus. Toks informacijos rinkimo biidas buvo pasirinktas dél jo universalumo ir lankstumo,

siekiant iSgauti kuo tikslesn¢ informacija.

Duomeny analizés metodas:

Duomeny iSry$kinimas, esminiy dalyky akcentavimas. Duomenys buvo analizuojami
naudojantis kokybine turinio (content) analize, kuri remiasi $iais Zzingsniais (Zydzitnaite, 2011):

1. Tiriamyjy aprasy skaitymas ir esminiy aspekty iSskyrimas;

2. Prasminiy elementy nustatymas: kategorijy turinio skaidymas j elementus;

3. Prasminiy elementy suskirstymas j subkategorijas;

4. Turinio duomeny interpretavimas.

Tyrimo instrumento pristatymas:

Interviu 1§ 10 klausimy. Klausimai sudaryti siekiant iSsiaiSkinti koks yra jmon¢je UAB
,»Gintaro baldai“ vykdomas vadovy tinkamumo vertinimas. Interviu - tai viena i§ apklausos rasiy.
K. Kardelis (2005) pazymi, kad interviu tikslai gali biiti labai platts, pavyzdziui, jvertinti kai kuriais
pozilriais asmenj, parinkti tinkamg darbuotoja. Nors konkretaus interviu stilius, jo strategija gali
biiti jvairi, taCiau bendra yra tai, kad interviu - tai abipusis sandéris tarp klausianciojo ir
atsakanciojo.

Tyrimo laikas ir vieta:

Tyrimas atliktas 2016 m. geguzés ménesj, UAB ,,Gintaro baldai®.
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Sunkumai ir Kliatys, su kuriais susidurta tyrimo metu: Nepavyko apklausti jmonés

auksciausiojo lygmens vadovo — generalinio direktoriaus, atsisaké pateikti informacija.

2.1 lentelé. Informanty demografiniai duomenys

Ii:] Informanto kodas Darbo stazas UZimamos pareigos ISsilavinimas
1. 101 5 metai Marketingo vadovas Aukstasis
2. 102 4 metai Klaipédos regiono vadovas Aukstasis
3. 103 6 metai Gamybos vadovas Aukstasis

Saltinis: sudaryta autoriaus

2.1 lenteléje pateikti informanty demografiniai duomenys, kurie nurodo tyrime naudojamus
informanty kodus, darbo stazg, uzimamas pareigas ir informanty iSsilavinimg. Kaip matome,

informantai visi turi aukstajj iSsilavinima, ir darbo staza, kuris siekia nuo 4 iki 6 mety.

2.2. UAB ,,Gintaro baldai“ veiklos pristatymas

Uzdaroji akciné bendrové ,,Gintaro baldai* jkurta 2002 metais Skuodo rajone. Viskas prasidéjo
nuo prekybos lenkiskais baldais, po kiek laiko patys pradéjo vykdyti gamybg. Imoné pagamintais
baldais prekiauja 29-iuose salonuose Lietuvoje, o taip pat Latvijoje ir Estijoje. Jmonés apyvarta
siekia 17 mln. eury per metus. "Gintaro baldai“ - vienas didziausiy ir jau 13 mety sékmingai
veikianc¢iy baldy gamintojy Lietuvoje.

Per metus gamykloje pagaminama apie 35 000 jvairiy baldy, jmonéje dirba vir§ 400 baldy
pramonés profesionaly, baldai gaminami naujame, moderniame 11 000 kv. m. ploto ceche
Klaipédoje. Vir§ 300 000 Seimy Lietuvoje, Latvijoje ir Estijoje naudojasi ,,Gintaro baldy*
pagaminta produkcija. JImoné eksportuoja baldus j Baltijos, Skandinavijos $alis, Rusija, Jungtinius
Araby Emyratus, Kirgizija, Uzbekistang. UAB ,,Gintaro baldai“ kiekvienais metais plecia savo
veikla, nuolat atnaujina asortimentg bei aktyviai dalyvauja baldy parodose pristatydama gamybos
naujienas. Patirties semiasi dalyvaudama jvairiose parodose ne tik Lietuvoje, bet ir uzsienyje.

Imonés valdymo struktiirg galima suskirstyti j tris lygmenis: aukSciausia, vidutinj, Zemiausig.
Generalinis direktorius yra auk$¢iausiame jmonés valdymo lygmenyje, jam tiesiogiai pavaldis
pardavimy, gamybos direktoriai ir vyr. finansininkas, o Zemiausiame lygmenyje — skyriy vadovai,
kurie vadovauja savo skyriaus darbuotojams (pvz.: siuvéjoms, pardavéjoms).

UAB ,,Gintaro baldai* savo gaminamus ir parduodamus baldus dovanoja jvairioms jstaigoms,
prisideda prie jaunimo skatinimo. Imon¢ yra Klaipédos krepSinio klubo ,Neptiinas* réméjai, taip
pat remia ,,Neringos kur$iy“ krepsinio komanda, Skuodo motobolo komanda ir Klaipédos invalidy

rekreacijos ir sporto klubg ,Kentauras®. Taip pat jmoné¢ savo baldus reklamuoja ir jvairiose


http://www.bcneptunas.lt/
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televizijos laidose, bendradarbiauja su garsiausiais Lietuvos dizaineriais kurdami naujus stilingus ir

iSskirtinai atrodancius baldus.

Kokybés indekso kitimas
2009-2014 m.

iki2009 2009 2010 2011 2012 2013 2014
—e—Kokybés indeksas (remiantis vartotojy

apklausos duomenimis 2009 - 2014 m.)

2.1 pav. UAB ,,Gintaro baldai*“ kokybés indekso kitimas

Saltinis: www.gintarobaldai.lt

Imongje idiegta vidiné gamybos ir kokybés valdymo sistema, besiremianti pasaulyje
pripazintomis sistemomis (pvz. ,,LEAN manufacturing®). Tai leido kai kuriems baldams suteikti net

iki 36 ménesiy garantija.
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3. TYRIMO REZULTATAI IR JU APTARIMAS

3.1. Vadovy tinkamumo vertinimo kokybinio tyrimo rezultatai

Tyrimo tikslas: Nustac¢ius vadovy tinkamumo vertinimo problemas, pateikti vertinimo

tobulinimo galimybes.

Pirmuoju klausimu (Paaiskinkite, kokie yra vadovy tinkamumo vertinimo tikslai) siekta
iSsiaiskinti, kokius tikslus informantai pritaiko vertinant vadovy tinkamumg. Teoringje dalyje yra
pateikiami vertinimo tikslai: darbo uzmokestis, karjera, kompetencijos ir jgiidziai, asmeninés

savybés. Dél siy tiksly nebuvimo vertinimas gali biiti neefektyvus (zr. 3.1 lentelé).

3.1 lentelé. Vadovy tinkamumo vertinimo tikslai

Kategorija Subkategorija Pagrindimas

101<<.. misy jmonéje atliekant vertinimq pagrindinis
Darbo uZzmokestis tikslas yra kompetencijos ir jgudziai, démesys kreipiamas
| tai kaip yra elgiamasi jmonés aplinkoje, kaip greitai yra

atliekamos paskirtos uzduotys..>>

Karjera 102<<.. atliekant vadovy tinkamumo vertinimq labiausiai
pabréziama yra kompetencijos ir jgudziai, pagal tai
galima spresti, kaip yra atliekamos uzduotys ar tenkina
Kompetencijos ir jgidZiai darbo rezultatai..>>

103<<.. atliekant vertinimq susitelkiama j kompetencijas
ir jgidzius, nes tai parodo kaip vertinamasis susitvarko
Asmeninés savybés su uzduotimis ir kiek teikia naudos organizacijai..>>

Vadovy tinkamumo
vertinimo tikslai

Saltinis: sudaryta autoriaus

Tyrimo rezultatai parodé, kad informantai prie§ pradedami vertinimg démes;j sutelkia tik j vieng
tikslg — kompetencijas ir igiidZius (..atliekant vertinimq labiausiai susitelkiama j kompetencijas ir
jeiidzius..), toks vadovy pozitris leidzia manyti, kad jmoné néra gerai susipazinusi su visais
vertinimo tikslais. Kiekvieng kartg atlieckant vertinimg tikslai gali keistis priklausomai nuo to kas
yra vertinama. Vis dél to pasitvirtino mokslininky teiginiai, kad organizuojant darbuotojy vertinima,
biitina 1§ anksto pasiruos$ti vertinimo procediirai. Tai suteikia Siam svarbiam darbui skaidrumo ir
aiSkumo, padeda nuteikti tiek vadovus tiek darbuotojus teisingai suprasti vertinimo procesg.

Antruoju klausimu (Paaiskinkite, kokie yra vadovy tinkamumo vertinimo kriterijai) siekta
nustatyti, kokius kriterijus nustato informantai, atliekant vadovy tinkamumo vertinimg. Teoringje
dalyje nurodyta, jog svarbiausia atliekant darbuotojo vertinimg organizacijoje yra pasirinkti tam
tikrus kriterijus, kuriais remiantis bus atliekamas vertinimas, parenkant vertinimui tinkamus
Kriterijus yra svarbu: tiksliai nustatyti tuos Kriterijus, kurie bus tinkami vertinti pasirinktas pareigas,
nustatyti ar pasirinkti vertinimui Kkriterijai yra tikrai svarts, jsitikinti, ar pasirinkti Kriterijai

suprantami vertinimo procese dalyvaujan¢iam personalui (zr. 3.2 lentelé).
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3.2 lentelé. Vadovy tinkamumo vertinimo kriterijai

Kategorija

Subkategorija

Pagrindimas

Vadovy tinkamumo
vertinimo Kkriterijai

Kiekybiniai

101<<.. auksciausiy vadovy pradine atrankg daro
manager.lt kompanija. Jy atrinktus kandidatus kalbina
personalo vadove, tiesioginis vadovas ir tik parinkus vieng
kandidatq — susitikimas su akcininku Gintaru Dirksciu.

Kokybiniai

Atliekant vadovy tinkamumo vertinimq néra iSskiriami
konkretiis kriterijai.>>

102<<.. reikia jsiaiskinti zmogaus vertybes, pagal kurias
véliau galima sudélioti ir numatyti bendrus vadovavimo
principus, taip pat reikéty vertinti situacijas, pasiziaréti ar

ISlaidy efektyvumo

mgstoma vieningai ar reikia ieskoti bendro sutarimo kaip
tai daroma, na o apibendrinant klausimg galima sakyti, kad
kriterijai nustatomi atsizvelgiant j asmenines savybes,
taciau tai néra niekur fiksuojama..>>

103<<.. pastoviy ir tiksliy kriterijy néra nustatoma, tai
priklauso nuo jvairiy aspekty, priklausomai nuo to kas
vertinama..>>

Saltinis: sudaryta autoriaus

Sio klausimo rezultatai parodé, kad informantai neturi vieningos nuomonés apie vadovy

tinkamumo vertinimo kriterijy nusistatyma (..atliekanz vadovy tinkamumo vertinimq néra isskiriami

konkretits kriterijai..), informantai neiSskyré¢ pagrindiniy vertinimo kriterijy, jie nustatomi pagal

situacijg ir néra niekur fiksuojami. Kriterijai neatskiriami nuo vertinimo sistemos objekto, pagal tai,

kas bus vertinama, nustatomi atitinkami kriterijai. I$skiriami trys pagrindiniai kriterijy rinkiniai:

individualiy uzduociy rezultatai, elgsena ir asmeninés savybés.

Treciuoju klausimu (Kokie metodai naudojami vertinant vadovy tinkamumg) siekta nustatyti,

kokius metodus naudoja informantai atliekant vadovy tinkamumo vertinima.

3.3 lentel¢. Vadovy tinkamumo vertinimo metodai

Kategorija Subkategorija Pagrindimas
101<<.. atliekami  iSorés  kompanijos  testai,
Kokybiniai organizuojami pokalbiai, jei reikia — paskiriamos
specialios uzduotys. Vertinant néra sukonkretinamas
vienas metodas, remiamés visais, pagal tai kq biitent
. vertiname..>>
‘\I/Z(ri;)i;li!rrt]:)nlr;zltl:)lg;io Kiekybiniai 102<<.. pirmiausia yra vertinama kombinuojant, tada

Kombinuotieji

apzvelgiami  kiekybiniai, o  véliau  kokybiniai
metodai..>>

103<<.. tiksliai negalima teigti, kokiais metodais
vadovaujamés atliekant vertinimg, tai priklauso nuo to
kokia tuo metu yra situacija..>>

Saltinis: sudaryta autoriaus

Tyrimo rezultatai parode¢, kad jmonéje atliekant vadovy tinkamumo vertinimg néra iSskiriami

konkretiis metodai (..tiksliai negalima teigti, kokiais metodais vadovaujamés atliekant vertinimg, tai

priklauso nuo to kokia tuo metu yra situacija..), pasak informanty vertinimo metodai pasirenkami
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skirtingai ir tai priklauso nuo tuo metu esancios situacijos. Apibendrinant galima teigti, kad

nepasitvirtino mokslininky teiginiai, nes informantai remiasi daugiau praktika, o ne teorija.

Ketvirtuoju klausimu (Kas atlieka vadovy tinkamumo vertinimg) siekta iSsiaiskinti, kas UAB
,Gintaro baldai“ jmon¢je atlieka vadovy tinkamumo vertinimg. Teorin¢je dalyje yra pateikiama,
kad vertinimg gali atlikti jvairGs asmenys: tiesioginis vadovas, kolegos, pavaldiniai, pats
darbuotojas, vertinimo komitetai, iSoriné organizacija, kuri specializuojasi zmogiskyjy iStekliy

vadyboje ir uzsiima personalo vertinimu (zr. 3.4 lentelé).

3.4 lentelé. Vadovy tinkamumo vertinimo proceso vertintojai

Kategorija Subkategorija Pagrindimas

Tiesioginis vadovas 101<<.. vertinimq atlieka isorés kompanija ir tiesioginiai

vadovai, akcininkas ir personalo vadové..>>

Kolegos 102<<.. vadovo tinkamumo vertinimq atlieka tiesioginis
. vadovas..>>
. Pavaldiniai .. . .. . L .
Vadovy tinkamumo 103<<.. vertinimq jmonéje atlieka tiesioginis vadovas ir
vertinimo proceso . personalo vadoveé..>>
vertintojai Pats darbuotojas

Vertinimo komitetai

ISoriné organizacija

Saltinis: sudaryta autoriaus

Informantai issaké nuomong, kad jmonéje vadovy tinkamumo vertinimo proceso vertintojai yra
tiesioginiai vadovai, akcininkas arba personalo vadové ir vienas informantas iSskyré, kad vertinima
atlieka ir iSorés kompanija (..vertinimg jmonéje atlieka tiesioginis vadovas ir personalo
vadove..),(..vertinimq atlieka isorés kompanija ir tiesioginiai vadovai, akcininkas ir personalo
vadové..). Vertinimas jmon¢je vykdomas gerai, taiau neiSnaudojami visi vertinimo biidai tokie
kaip, pavaldiniai arba vadovai atliekantys saves vertinimg arba kolegos vertina vieni kitus, todél
néra zinoma kuris vertinimo $altinis yra tinkamiausias ir efektyviausias vertinimo procese.

Informanty atsakymy | penktgjj klausimg (Kokios problemos iskyla vertinant vadovy
tinkamumg?) rezultatai parodé, kokios pagrindinés problemos iskyla vertinant vadovus. Teorinéje
dalyje pateikiamos Sios problemos: problemos, nusprendziant kg biitent reikia vertinti, netinkamas

Kriterijy ir metody pasirinkimas (Zr. 3.5 lentelé).
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3.5 lentelé. Pagrindinés vadovy tinkamumo vertinimo problemos

Kategorija Subkategorija Pagrindimas

101<<.. sunkiau iSsiaiskinti motyvacijos klausimq ir
Problema, nusprendZiant kg | asmenines savybes..>>

butent reikia vertinti 102<<.. jeigu yra gerai pasiruosta darbuotojo vertinimui
problemy neturéty biiti. Sioje vietoje vertintojas turi biiti

Pagrindinés vadovy

. . pasiruoSes visq reikiamq informacijq. Jeigu nebus
tinkamumo vertinimo

problemos Netinka.n}as _kriterijq tinkamai pasiruosta vertinantysis gali biiti stipresnis uz
pasirinkimas vertintojq pateikiant netiksliq informacijq..>>
103<<.. problemos iskyla tik tada, jei nenusprendziama
Netinkamas metody kq butent reikia vertinti arba todél, jog néra iki galo
pasirinkimas pasiruosta vertinimui..>>

Saltinis: sudaryta autoriaus

Sio klausimo rezultatai parodé, kad jmonéje dar yra galimybé tobulinti vadovy vertinima, nes
praktinio tyrimo rezultatai parodé, kokios pagrindinés problemos iskyla vertinant vadowvy
tinkamumg. Informantai iSsaké savo nuomon¢ ir paminéjo Sias problemas: sunku iSsiaiSkinti
motyvacijos klausimg ir asmenines savybes, problema kyla kai nenusprendziama kas bus vertinama,
néra iki galo pasiruos$ta vertinimui ir taikomi netiksliis kriterijai.

Tinkamas darbo atlikimo vertinimo sistemos diegimas jmonéje yra vienas i§ svarbiausiy
jmonés tobuléjimo veiksniy. Neretai jmonése atvirai pripazjstama, kad joje jdiegta darbuotojy
vertinimo sistema — tai formali procediira, kurios reali nauda jmonei yra labai neaiSki. Vien
formaliomis priemonémis pagristas vertinimas darbuotojui neturi jokios iSliekamosios vertés arba
daznai yra tik formali vadovybés kontrolés procediira, kurig privaloma atlikti (Paulauskaite, 2009).

Sestuoju klausimu (Kaip vyksta vadovy tinkamumo vertinimo procesas?) siekta suzinoti, kaip

jmonéje vyksta vadovy tinkamumo vertinimo procesas (zr. 3.6 lentelé).

3.6 lentele. Vadovy tinkamumo vertinimo procesas

Kategorija Subkategorija Pagrindimas
. <<. inimo pr — tai bu ai
Pokalbiai 101 _ \{grt o. p oc.e§as tazvbutl,; pokalbiai,
Vadovy fink organizacijos testai ar atitinkamos uZduotys..>>
adovy tinkamumo - . 102<<.. asmeniniai pokalbiai su darbuotoju
vertinimo procesas Ivairus testai P 1u,

rezultaty aptarimas sutartu laikotarpiu..>>
Specialios uZduotys 103<<.. tai bity jvairaus pobidzio pokalbiai..>>

Saltinis: sudaryta autoriaus
Tyrimo rezultatai parod¢, kad jmonéje vertinimo procesas vyksta organizuojant asmeninius
pokalbius, pateikiant jvairias uzduotis, atlieckant organizacijos paskirtus testus. Taip vykstantis
vertinimo procesas padeda suzinoti apie vadovy privalumus ir trilkumus. Teorin¢je dalyje,
i$siaiSkinta, kad vadovy tinkamumo vertinimo procese turi biiti taikomos jvairios procediiros, nes
prieSingu atveju taikomi vertinimo kriterijai yra nepastovis ir kaip pasekmé bendrai formuojantys

neigiamg vertinimo suvokimg; vertinimg vykdo nekvalifikuoti vertintojai, neturintys tinkamy
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bendravimo jgiidziy teikti grjztamajj rysj; tinkamy vertinimo metody nebuvimas; aukstesniosios
vadovybés paramos stoka, o tai neatitinka vadovy vertinimo tinkamumo.

Septintuoju interviu klausimu (Papasakokite, kas kiek laiko yra vertinami vadovai?) siekta
i§siaiskinti vadovy tinkamumo vertinimo daznuma. Teorinéje dalyje yra pateikiama, kad vertinimo
daznumo atzvilgiu vertinimas gali bati trijy tipy: reguliarus pagrindinis, reguliarus tarpinis ir

nereguliarus (zr.3.7 lentelé).

3.7 lentelé. Vadovy tinkamumo vertinimo daZznumas

Kategorija Subkategorija Pagrindimas

101<<.. sistemos néra. Jei netenkina rezultatai —
Reguliarus pagrindinis keic¢iamas vadovas..>>

102<<.. metuose vienq kartq, atliekant metinj pokalbj.
Taikomas reguliarus tarpinis vertinimo dazZnumo

Vadovy tinkamumo

oV A Reguliarus tarpinis tipas..>>
vertinimo daznumas

103<<.. néra nustatyta tikslaus vertinimo daznumo, tai
vyksta jvairiai, priklausomai nuo to kiek vertinamas yra
Nereguliarus reikalingas..>>

Saltinis: sudaryta autoriaus
Kaip parodé tyrimas, informantai neturi vieningos nuomoné¢s apie vadovy tinkamumo
vertinimo daznuma. Jie teigia, jog imonéje konkreCios sistemos néra ir vertinimas atliekamas
jvairiai, priklausomai nuo poreikiy (..jei netenkina vadovo rezultatai — jis yra keiciamas..). Sio
klausimo rezultatai patvirtino mokslininko Zakareviciaus P. (2004) teiginius, kad vertinimo

daznumo nustatymas - priklauso nuo poreikio, darbuotojy uzimtumo ir kity veiksniy.

AStuntuoju klausimu (Kaip vyksta vadovy tinkamumo vertinimo rezultaty aptarimas?) siekta

i$siaiskinti, kaip vyksta vertinimo rezultaty aptarimas.

3.8 lentele. Vadovy tinkamumo vertinimo rezultaty aptarimas

Kategorija Subkategorija Pagrindimas

101<<.. vertinimo rezultatai aptariami pokalbiuose su
akcininku — tiesioginiu vadovu..>>

Aptariami rezultatai 102<<.. turi buti is anksto suderinta vieta ir laikas
rezultaty aptarimui. Informacija turi biiti pateikta rastu.
Vadovy tinkamumo Taip pat darbuotojas gauna reikiama klausimyng
vertinimo rezultatai aptarimui ir laiko pasiruoSimui. Viskas fiksuojama rastu,

jei reikia pokalbio metu aptariami nauji tikslai rezultaty
Neaptariami rezultatai | tobulinimui..>>

103<<.. rezultatai aptariami su tiesioginiu vadovu arba su
personalo vadove..>>

Saltinis: sudaryta autoriaus
Tyrimo rezultatai parod¢, kad vadovy tinkamumo vertinimo rezultaty aptarimas vyksta su

tiesioginiu vadovu, akcininku arba su personalo vadove, priklausomai nuo to, kas buvo vertinama.
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Visi rezultatai pateikiami rastu, pokalbio metu aptariami sprendimo budai ar iSkeliami nauji tikslai.
Norint, jog vertinimo procesas vykty sklandziai ir buty efektyvus, biitina nusistatyti teisingus
tikslus, kriterijus ir vertinimo metodus. Turi biiti zinoma, kas bus vertinama, kas atliks vertinima, o
nusistatyti tikslai, kriterijai ir metodai, turi buti aiSkis tiek vertintojui, tiek vertinamiesiems.
Vertinimo procesas, padeda gerinti darbo kokybe, asmenines savybes bei nustatyti kaip darbuotojai
prisideda prie organizacijos tiksly jgyvendinimo.

Devintuoju interviu klausimu (Kur pateikiama informacija apie vadovy tinkamumo vertinimo
procesq?) siekta suzinoti, kur yra pateikiama informacija apie vadovy tinkamumo vertinimo

procesg (zr. 3.9 lentelg).

3.9 lentele. Informacijos pateikimas apie vadovy tinkamumo vertinimo procesg

Kategorija Subkategorija Pagrindimas
101<<.. informacija niekur nepateikiama. Ji
Informacija apie Pateikiama informacija nedokumentuojama..>>
vadovy tinkamumo 102<<.. pateikiama el. pastu..>>

vertinimo procesa 103<<.. informacija apie vertinimo procesq

Nepateikiama informacija

pateikiama el. paStu arba susirinkimy metu..>>

Saltinis: sudaryta autoriaus

Tyrimo rezultatai parodé, jog informantai neturi vieningos nuomonés apie tai - Kur yra
pateikiama informacija apie vadovy tinkamumo vertinimo procesa? Taciau apibendrinus rezultatus,
galima teigti, kad jmonéje informacija apie vertinimo procesa dazniausiai pateikiama el. pasStu arba
susirinkimy (pokalbiy) metu. Vadovavimo procese nuolat vyksta sprendimy priémimas,
organizavimas, kontrol¢ ir koordinavimas, motyvavimas. Kitaip tariant, vyksta nuolatinis Siy
procesy valdymas. Vadovavimo eigoje atliekamos procediiros sudaro visuminio vadybinio proceso

operacijy kompleksa, kurios reikalauja profesiniy kompetencijy.
Paskutiniu deSimtuoju klausimu (Ar pakankamai aiski yra vertinimo sistema jmonéje?) siekta

suzinoti, ar aiSki yra vertinimo sistema jmone¢je (zZr. 3.10 lentelé¢).

3.10 lentelé. Vertinimo sistemos aiSkumas jmonéje

Kategorija Subkategorija Pagrindimas
101<<.. yra tik pardavéjy vertinimo sistemos
. . iski ini i uzZuomazgos, administracijoje visai néra..>>
Vertinimo sistemos AiSki vertinimo sistema gos, admmsracyore .
102<<.. administracijoje aiskios vertinimo sistemos
aiSkumas jmon¢éje néra.>>
Neaidki vertinimo sistema 103<<.. konkrecios vertinimo sistemos

administracijoje néra..>>

Saltinis: sudaryta autoriaus
IS Sio klausimo atlikus interviu iSsiaiSkinta, kad aiSkios vertinimo sistemos jmonés

administracijoje néra, yra tik pardavéjy vertinimo sistemos uzuomazgos. Tai gali kelti problemy
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ateityje atliekant vertinimg jmon¢je, gali pakenkti vertinimo rezultaty efektyvumui ir kokybei.
Svarbiausi veiksniai, lemiantys vertinimo aiSkumg yra darbuotojy, vadovy poziiiris, organizacijos
veiklos pobudis, finansiné padétis. Svarbu yra parinkti tinkamiausius vertinimo kriterijus, jy sarasas
turéty buti optimalus, nusakyti svarbiausius darbo momentus, kvalifikacijg, reikiamas savybes,
nurodyti darbo atlikimo standartus, paprastas, bet aiSkus ir visiems vienodai suprantamas bei

orientuotas j darbo rezultatus.

3.2. Vadovy tinkamumo vertinimo tobulinimo galimybés

Atlikus ir iSanalizavus kokybinio tyrimo rezultatus, buvo atskleistos pagrindinés vadovy
tinkamumo vertinimo problemos UAB ,,Gintaro baldai* jmong¢je. Lenteléje pateikiami pasitlymai ir
tobulinimo galimybés, kad bty iSsprgstos esamos problemos atliekant vadovy tinkamumo

vertinimg (zr. 3.11 lentelé).

3.11 lentelé. Vadovy tinkamumo vertinimo problemos ir tobulinimo galimybés

Problemos Tobulinimo galimybés

Neaiskiai uzsibrézti vertinimo | Uzsibrézti teisingi ir aiSkiis vertinimo tikslai, padés sklandziai vykdyti tolimesnius
tikslai planus t. y. formuoti atitinkamus kriterijus ir metodus, parinkti kompetetingus
vertintojus, o tai padés sékmingai ir efektyviai atlikti vertinimo procesa.

ISskiriami netikslis vertinimo | UzsibréZus tam tikrus vertinimui reikalingus ir ai$kius tikslus, turi bati i$skiriami
kriterijai kriterijai, kuriais bus vadovaujamasi atliekant vertinima. Nustatyti kriterijai turéty
buti kiekvieng karta vertinant fiksuojami, kad buty tiksliai Zinomi ir aiSkiis visiems
vertinimo proceso dalyviams ir pagal juos blity nustatomi atitinkami metodai.

Neisskiriami aiskiis metodai Pasirinkus konkrety vertinimo metodg, vertinimo procesas bus kokybiskesnis ir
efektyvesnis, o nuo vertinimo proceso eigos priklauso ir galutiniai vertinimo
rezultatai. Pasirinkus vieng i§ vertinimo metody tiek vertintojams tiek
vertinamiesiems bus gerai zinoma kas yra vertinama ir ko bus galima tikeétis
vertinimo proceso metu.

Nenumatytas tikslus vertinimo | Imoné turéty nusistatyti pastovy vertinimo daznuma, kuris bus atlieckamas tiksliai
daznumas nustatytu laikotarpiu, taip buity lengviau nusiteikti ir pasiruosti vertinimui.
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Néra aiskios vertinimo Imonés administracijoje vertinimo sistemos nebuvimas sukelia papildomy ir
siste_m_os jmq_ne:s nereikalingy neaiSkumy. Kad taip nenutikty jmoné turéty jdiegti aiskig vertinimo
administracijoje sistemg administracijoje kuri palengvins vertinimo procesa. AiSkiai suprantama
vertinimo sistema padés lengviau ir tiksliau nusistatyti tikslus, kriterijus ir metodus
ir sékmingai vykdyti vertinimg.

Neskelbiama informacija apie | Apie vertinimo procesg jmoné turéty paskelbti visg reikiamg informacijg. Kad apie
vadovy tinkamumo vertinimo | vertinimo procesa suzinoty visi dalyviai, turi biiti i§siysti asmeniniai laikai el.
procesq pastu su visa reikalinga informacija, organizuojami susirinkimai ar asmeniniai
pokalbiai, kuriuose tiksliai dar karta iSdéstoma informacija apie visa vertinimo
procesa ir jo eiga.

Saltinis: sudaryta autoriaus

3.11 lentel¢je atsizvelgiant | atlikto tyrimo rezultatus pateikiamos tyrimo metu iSskirtos vadovy
tinkamumo vertinimo pagrindinés problemos ir pritaikomos tobulinimo galimybés, kurios padéty
gerinti vertinimo procesg ir suteikty naudos organizacijai bei darbuotojams. Apibendrinus nurodytas
tobulinimo galimybes, galima teigti, kad svarbiausia yra aiSki vertinimo sistema jmonéje, kuri
padeda pasiruo$ti ir atlikti vertinimo procesa, pasirinkti teisingi tikslai, Kkriterijai ir metodai,
atrenkami kompetentingi ir kvalifikuoti vertintojai, o nustatytas vertinimo daznumas, padés
lengviau pasiruosti vertinimui, visi $ie veiksniai nesukels papildomy nesklandumy ar diskomforto

jausmo tiek vertintojui tiek vertinamajam.
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ISVADOS

1. Pateikus vadovy tinkamumo vertinimo sampratg, galima teigti, kad mokslinéje literatiiroje
vadovy tinkamumo vertinimas apibréziamas kaip darbuotojy (vadovy) darbo rezultaty, jy elgsenos,
asmeniniy savybiy steb¢jimas ir fiksavimas. Remiantis vadybos autoriy analizuota literatiira,
vertinimas suprantamas kaip procesas ar procedira arba kaip organizacijos kontrolés dalis.
Vertinimas padeda nustatyti, kokios yra probleminés vietos bei priimti strateginius ar taktinius
sprendimus. Jmonéje yra svarbu i$siaiSkinti visus trikumus ir juos kuo grei¢iau $alinti.

2. Aprasius vadovy tinkamumo vertinimg teoriniu aspektu, remiantis vadybos autoriy
mokslinés literatiiros analize, iSskiriami vertinimo proceso elementai: vertinimo tikslas, vertinimo
kriterijai ir metodai, vertinimo subjektas ir vertinimo daznumas. Visi Sie vertinimo proceso
elementai turi biiti atsakingai ir tinkamai parinkti. Kitu atveju vadovy tinkamumo vertinimo
procesas, gali neteikti jokios naudos, atimti vertinimo proceso dalyviy laika, o rezultatai gali buti
neefektyvis. Aiski vertinimo sistema padeda pasiruosti vertinimui, nusistatyti teisingus Kriterijus ir
metodus, dél kuriy organizacija gauty naudingus duomenis ir parodyty darbuotojy darbo kokybés
rezultatus.

3. Atlikus kokybinj tyrima buvo iSanalizuotas vadovy tinkamumo vertinimo procesas jmonéje
UAB ,,Gintaro baldai“. Pagrindinés problemos buvo: neuzsibréZziami aiskas tikslai, nenusistatomi
tikslis kriterijai ir metodai, tai gali pakenkti vertinimo procesui ir jo rezultatams, néra aiSkios
vertinimo sistemos jmonés administracijoje. D¢l Siy prieZasCiy gali kilti nesklandumy ruoSiantis
vertinimui ir jj atliekant, kyla papildomy neaiSkumy tiek vertintojams tiek vertinamiesiems, todél
yra tikimybé gauti netikslius rezultatus.

4. ISanalizavus tyrimo rezultatus, pastebétos vadovy tinkamumo vertinimo proceso pagrindinés
problemos, kurioms pateiktos tobulinimo galimybés. Norint, kad jmonéje vertinimo procesas duoty
naudos ir biity efektyvus, atliekant vertinimg turi btti nusistatomi aiskts vertinimo tikslai, kriterijai
ir metodai. Jmonés administracijoje turéty bati jdiegta aiski vertinimo sistema, kuri padés tinkamai
pasiruo$ti vertinimo procesui, sékmingai jj vykdyti ir gauti kokybiskus rezultatus, kurie suteiks

naudos tiek jmoneli, tiek vertinimo proceso dalyviams.
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1 priedas. Interviu klausimynas

Eil. . . .
Nr Klausimas Klausimo tikslas
Paaiskinkite, kokie yra vadovy ISsiaiskinti, kokie jmon¢je naudojami
1| tinkamumo vertinimo tikslai? vadovy tinkamumo vertinimo tikslai.
Paaiskinkite, kokie yra vadovy I$siaiskinti vadovy tinkamumo vertinimo
2. | tinkamumo vertinimo Kriterijai? Kriterijus.
Kokie metodai naudojami vertinant | ISsiaiskinti, kokie yra naudojami metodai
3. | vadovy tinkamuma? vertinant vadovy tinkamuma.
Kas atlieka vadovy tinkamumo Suzinoti, kas jmong¢je atlicka vadovy
4. vertinimg? tinkamumo vertinima.
Kokios problemos iskyla vertinant I$siaiskinti, su kokiomis problemomis
5. | vadovy tinkamuma? susiduriama vertinant vadovus.
Kaip vyksta vadovy tinkamumo Suzinoti apie vadovy tinkamumao vertinimo
6. | vertinimo procesas? procesag.
Papasakokite, kas kiek laiko yra I$siaiskinti, kaip daznai yra vertinami
7. | vertinami vadovai? vadovai jmonéje.
Kaip vyksta vadovy tinkamumo ISsiaiSkinti, kaip ir su kuo aptariami vadovy
8. | vertinimo rezultaty aptarimas? vertinimo rezultatai.
Kur pateikiama informacija apie ISsiaiskinti ar jmonéje pateikiama
9. | vadovy tinkamumo vertinimo informacija apie vadovy tinkamumo
procesa? vertinimo procesg.
10 Ar pakankamai aiski yra vertinimo I$siaiskinti, kaip suprantama vertinimo

sistema jmon¢je?

sistema jmongje.

Saltinis: sudaryta autoriaus
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2 priedas. Interviu protokolas
Interviu data: 2016-05-06
Interviu laikas: 10 min.
Informantas: Aurimas Sumbrauskis
Paaiskinkite, kokie yra vadovy tinkamumo vertinimo tikslai?

Per trumpiausig jmanoma laikg surasti vadovus, kurie jvykdyty akcininko uzduotus tikslus.
PaaiSkinkite, kokie yra vadovy tinkamumo vertinimo Kkriterijai?

Auksciausiy vadovy prading atrankg daro MANAGER.LT kompanija. Jy atrinktus kandidatus
kalbina personalo vadové, tiesioginis vadovas. Ir tik parinkus vieng kandidatg — susitikimas su
akcininku Gintaru Dirks¢iu. Kriterijai pokalbiuose — sugyvenamas charakteris, darbo patirtis,
motyvacija keisti darbg, potencialas ateityje, sugeb¢jimai ir pasiekimai ankstesniame darbe.

Kokie metodai naudojami vertinant vadovy tinkamuma?

ISorés kompanijos testai, pokalbiai ir viduje pokalbiai, jei reikia — uzduotys namuose.
Kas atlieka vadovy tinkamumo vertinimg?

ISorés kompanija ir tiesioginiai vadovai, akcininkas ir personalo vadove.

Kokios problemos iSkyla vertinant vadovy tinkamumg?

Sunkiau iSsiaiSkinti motyvacijos klausimg ir tikrgsias darbo keitimo priezastis. Charakterio
savybés ne visada pasimato, kas gali trukdyti darbui komandoje ar pritapimui organizacijoje.
Kaip vyksta vadovy tinkamumo vertinimo procesas?

Kaip ir min¢jau, pateikiami testai, vyksta pokalbiai, vertinimg atliekq tiesioginis vadovas arba
personalo vadové, pagrindiniai kriterijai pokalbiuose — patirtis, charakteris, motyvacija ir gebé&jimai.
Papasakokite, kas kiek laiko yra vertinami vadovai?

Dirbantys vadovai — nezinau. Turbit tik akcininkas savaip tai daro. Sistemos néra. Jei
netenkina rezultatai — kei¢iamas vadovas.

Kaip vyksta vadovy tinkamumo vertinimo rezultaty aptarimas?

Pokalbiuose su akcininku — tiesioginis vadovas.

Kur pateikiama informacija apie vadovy tinkamumo vertinimo procesa?

Niekur. Ji nedokumentuojama.

Ar pakankamai aiSki yra vertinimo sistema jmonéje?

Yra tik pardaveéjy vertinimo sistemos uzuomazgos, administracijoje visai néra.
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3 priedas. Interviu protokolas
Interviu data: 2016-05-12
Interviu laikas: 10 min.
Informantas: Giedrius Sudintas

Paaiskinkite kokie yra vadovy tinkamumo vertinimo tikslai?

Vadovo tinkamumo vertinimo tikslai mano manymu turéty buti tokie, reitinguoju prioriteto
tvarka: 1. Kompetencija ir jgiidziai; 2. Asmeninés savybés; 3. Karjera; 4. Darbo uzmokestis.
PaaiSkinkite kokie yra vadovy tinkamumo vertinimo Kriterijai?

Manau pirmiausia turi biiti vertinamos asmeninés savybés, reikia i$siaiskinti zmogaus vertybes,
pagal kurias véliau galima sudélioti ir numatyti bendrus vadovavimo principus, net numatyti pagal
tipg vadovas (demokratas, autokratas, prisitaikantis, analizuojantis ir pan.) taip pat reikéty vertinti
situacijas pasizitréti ar mgstoma vieningai ar reikia ieSkoti bendro sutarimo kaip tai daroma ir pan.
Kokie metodai naudojami vertinant vadovy tinkamuma?

Manyciau turi biiti vertinama kombinuojant. Pirmiausia apzvelgiant kiekybinius, o véliau
kokybinius darbo rezultatus.

Kas atlieka vadovy tinkamumo vertinimg?

Vadovo tinkamumo vertinimg turi atlieka jo tiesioginis vadovas.
Kokios problemos iSkyla vertinant vadovy tinkamumg?

Jeigu yra gerai pasiruoita darbuotojo vertinimui problemy neturéty biiti. Sioje vietoje
vertintojas turi buti pasiruoSes visg reikiamg informacijg. Jeigu nebus tinkamai pasiruoSta
vertinantysis gali biiti stipresnis uz vertintoja pateikiant netikslig informacijg.

Kaip vyksta vadovy tinkamumo vertinimo procesas?

Asmeniniai pokalbiai su darbuotoju, rezultaty aptarimas sutartu laikotarpiu.
Papasakokite kas kiek laiko yra vertinami vadovai?

Metuose vieng kartg atliekant metinj pokalbj.

Kaip vyksta vadovy tinkamumo vertinimo rezultaty aptarimas?

Turi bati i§ anksto suderinta vieta, laikas rezultaty aptarimui. Informacija turi bati pateikta
raStu. Taip pat darbuotojas turi gauti reikiamg klausimyng aptarimui ir laiko pasiruoSimui. Viskas
fiksuojama rastu suderinami tikslo vykdymas, pasiraSomi nauji tikslai ir sutariami terminai bei
sekancios susitikimo datos.

Kur pateikiama informacija apie vadovy tinkamumo vertinimo procesa?

Galima pateikti el. pastu arba saugoti tam tikroje archyvuose.

Ar pakankamai aiSki yra vertinimo sistema jmonéje?

Jeigu viskas apraSyta ir jos laikomasi tuomet taip. Jei to néra aiSkumo taip pat néra.
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4 priedas. Interviu protokolas
Interviu data: 2016-05-10
Interviu laikas: 10 min.
Informantas: Zydriinas Sipavi¢ius

Paaiskinkite kokie yra vadovy tinkamumo vertinimo tikslai?

Misy jmonéje atliekant vertinima susitelkiama j kompetencijas ir jguidzius, nes tai parodo kaip
vertinamasis susitvarko su uzduotimis ir kiek teikia naudos organizacijai, svarbu kaip elgiasi
jmongs aplinkoje, kokie yra bendravimo jgiidziai ir kiek teikia naudos atlieckamai veiklai.
PaaiSkinkite kokie yra vadovy tinkamumo vertinimo kriterijai?

Pastoviy ir tiksliy kriterijy néra nustatoma, tai priklauso nuo jvairiy aspekty, priklausomai nuo
to kas ir koks asmuo vertinamas, kg norima is$siaiSkinti ir kokiy rezultaty tikimasi.

Kokie metodai naudojami vertinant vadovy tinkamuma?

Tiksliai negalima teigti, kokiais metodais vadovaujamés atlickant vertinima, tai priklauso nuo

to kokia tuo metu yra situacija jmonéje.
Kas atlieka vadovy tinkamumo vertinimg?

Vertinimg jmonéje atlieka tiesioginis vadovas ir personalo vadové.
Kokios problemos iSkyla vertinant vadovy tinkamumg?

Problemos iskyla tik tada, jei nenusprendziama kg butent reikia vertinti arba todél, jog néra iki
galo pasiruosta vertinimui, bet Zinoma stengiameés iSvengti §iy problemy.
Kaip vyksta vadovy tinkamumo vertinimo procesas?

Tai dazniausiai biina jvairaus pobtidZio pokalbiai, kiek leidzia galimybés stengiamés kuo labiau
rasti atsakymus j norimus klausimus.

Papasakokite kas Kkiek laiko yra vertinami vadovai?

Néra nustatyta ar uzfiksuota tikslus vertinimo daznumas, tai vyksta jvairiai, priklausomai nuo
to kiek vertinamas yra reikalingas ar jis teiks pakankamai naudos ir kaip tai atsilieps vykdomai
veiklai.

Kaip vyksta vadovy tinkamumo vertinimo rezultaty aptarimas?

Rezultatai dazniausiai aptariami su pasirinktais vertintojais, o tai biina tiesioginis vadovas arba
personalo vadové, jie geriausiai zino kaip vyko vertinimas.

Kur pateikiama informacija apie vadovy tinkamumo vertinimo procesa?
Informacija apie vertinimo procesa pateikiama el. pastu arba susirinkimy metu.
Ar pakankamai aiSki yra vertinimo sistema jmonéje?

Kol kas néra aiSkios vertinimo sistemos jmongje.
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5 priedas. Darbo vertinimo turinio schema

Darbuotojo veikla Darbo vertinimo tikslo . }
(darbas) > iskcalimas # Vertinimo sistema
Vertinimo kriterijai
Darbo vietos irfar Vertinimo metodai
Griztamasis rydys darbuotojo vertinimasz |
i l Vertintojai
Vertinimo daznumas
Sprendimuy priémimaz | Vertinimo rezultatai

Saltinis: A. Sakalas, V. Silingiené, 2000.



