MYKOLO ROMERIO UNIVERSITETAS

VIESOJO VALDYMO IR VERSLO FAKULTETAS
VADYBOS IR POLITIKOS MOKSLU INSTITUTAS

IEVA BERNOTAITE

DARBUOTOJU VEIKLOS VERTINIMO SISTEMOS ANALIZE:
ELEKTRENU SAVIVALDYBES ATVEJIS

Magistro baigiamasis darbas

Vadovas

Prof. Dr. Tadas Sudnickas

VILNIUS
2023



TURINYS

PAVEIKSLU SARASAS ..ottt ettt nen s s seneneas 3
LENTELIU SARASAS ..ottt s s s an s s s aansn s nenianan 3
PRIEDU SARASAS ..ot eeee ettt ee et e ettt ettt sttt an st n st naanan 5
TVADAS ..ottt ettt 6
1.VEIKLOS VERTINIMO SAMPRATOS ANALIZE............c.covotiiiieesseeeeeesesenenenssss e sesssenenenas 8
1.1.Veiklos VErtinimo aPIDIEZIMAS .......uveeeerrureeerriuieeesrireeeessteeeessstreressssseeesssssseeessssseeesssssseessssssenesssnseesssnsnees 8
1.2. Veiklos vertinimas Kaip SISTEIMAL. ........cccvieeiiieiieeeiieesieeesieeesree st e e sbe e e ssteeeeteesnteeesnseeenseesnseeesnsesenssens 11
1.3.VErtINIMO TIKSIAT ..o 15
1.5. Vertinimo subjektai ir VErtinimo laIKaS ..........cccuviiiiieiiiie i 20
1.6. VErtinimO MELOGAT ......eevviiuiiiiiiiiiiiet ettt st sr e e sbe e 23
2. DARBUOTOJU VEIKLOS VERTINIMO ANALIZE LIETUVOS VALSTYBES TARNYBOS
RO NN S I USSR OUSPRR 27
2.1. Savivaldybiy darbuotojy veiklos Vertinimo YPatumai.......c.ueeeervreeeriireeessrsureeesssreeessnueesesssseesesssseeessnes 27
2.2. Valstybés tarnautojy veiklos vertinimo Taida...........ccveeeerevvereiiiieeesiiiieresnireeesssnreeesssnreesssssseeeesssnneesssnns 29
3. DARBUOTOJU VEIKLOS VERTINIMO SISTEMOS ANALIZE: ELEKTRENU SAVIVALDYBEJE,
EMPIRINIS TYRIMAS ettt et skttt e et et e sn bt e e nbeeeenbneesabeeenes 33
3.1. Informacija apie Elektrény savivaldybe ........ccccveiiiiiiiiiiiiieie st e e e srrre e e seree e s eaes 33
3.2. Kokybinio tyrimo MEetOdOIOGIJa ......ccveeiveieiiee ettt ettt et e e tee e st e e e sra e e s nae e e nneeenens 33
3.3. Elektrény savivaldybés darbuotojy veiklos vertinimo, kokybinio tyrimo rezultaty analizé ..................... 37
3.4. Kiekybinio tyrimo MetOdOIOgifa......c.eeeveieiiiieiiie ettt et et 47
3.5. Elektrény savivaldybés darbuotojy veiklos vertinimo, kiekybinio tyrimo rezultaty analizé .................... 50
BT = 1= o To [ I [T 1=] TSP 50
3.5.2 Veiklos vertinimo daznumas it KITEETTJAT ....eeerruvrereiiiuieieiiiiieee ettt e e e s 52
3.5.3 Veiklos vertinimo griZtamojo 1yS$i0 TaiSKa ..........eeiiiiiiiiiiiiiie e 55
3.5.4 Dalyvavimas veiklos vertinime ir MOKYMAI .......c.ccocvvieiiieiiiiee et e 56
ISVADOS ...ttt 58
PASTULYMAL .....oooiviiiiiiiii ettt ettt ettt ettt ettt et et et e b et et et et et e b e s e et et e ss et et e se et et e se et et e e st et e e s 59
BIBLIOGRAFIJOS SALTINIU SARASAS ......cooiiiiitiieieeteeee et e et nes et ns e 60
SANT RAUK A ettt e ettt e ettt e eh bt e oo b bt e ea bt e e eh bt e e amt e e e te e e embeeeambeeenbeeeenteeesnaeeenneas 68
SUMIMARRY ettt ettt ettt ettt oo h bt e ettt eoh bt e oo kbt e e a bt e e eR bt e e aRe e e en bt e e eR bt e e eRbe e enbe e e neeeenaeeenneas 69
PRIEDAL ...ttt ettt ekt e a et e e E e e ket ees ket eeR bt e e ket e en bt e e en b e e e ebe e e entbeeenbeeeenneeennneeans 70



PAVEIKSLU SARASAS

1 pav. VeikIos Vertinimo SCREMA ...........oiiiiiiieii et 13
2 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal Parei@as..........uueeiiuueieeiiiirieeiiiiiie e siiiee e siieee et e e eeneeas 50
3 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal funkcijas ........ccccoovviriiiiiiiieiiicicse e 51
4 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal darbo Staza ...........cccceeiiiiiiiiiiiiiiieeiiiiiee e 51
5 pav. Veiklos vertinimo daZNUIMAS .........ueeieiiiiiiieiiiiieee e siiee ettt et a et e et e e e s snbbee e e s annaeaa e 52
6 pav. Informavimas apie veiklos VErtinimo KIiterijuS..........couveiiueieiiiee i see e 53
7 pav. Tiksly kélimas Kartu SU VAAOVU .......uveiiiiiiiiiie ittt 54
8 PaV. TIKSIY NUSLALYIMAS ...eeiiiiiiiiiiiiiiiii e e e e e e s r e e e e e e s s e nbbbreeeeeas 54
9 pav. GriZtamojo TYSI0 TAISKA ...eeeiiiuiiiie it ettt et e et e e st e e e e s enbb e e e e s enbbe e e e s anraeeas 55
10 pav. DalyVavimas VEITINIME..........oiiiiii ettt ettt 56
11 pav. Dalyvavimas MOKYIMUOSE...........couuiiiieiiieitet et ettt ettt ettt anneenene s 57



1 lentelé.
2 lentelé.
3 lentelé.
4 lentelé.
5 lentelé.
6 lentelé.
7 lentelé.
8 lentelé.
9 lentelé.

LENTELIU SARASAS

Kokybinio tyrimo klausimy pagrindimo NUOSAt0S. .........c.eeerveriiiiieiiiie i 33
Skaidrumo ir efektyvumo uztikrinimas darbuotojy veiklos vertinime. ............c.ccceevivvieninnnenn 37
VEIKI0S VEITINIMO KITEEITJAL. ....vveiiieiii ettt 38
Tikslai efektyviam Vertinimui UZEKIINL ......oeivreieeiiieiee e 39
VEIKIOS VEITINIMO BLAPAT . ... eeiveeieiieitie ettt 41
VErtiNIMO METOTAI. ......cc.eiiiieiiieii e 42
VeiKIOS VEItINIMO SISTEMA .......oiviiiiiiiiieieeree e 43
Veiklos vertinimo griZtamasiS TYSYS ....eccirurrreeirrrreeesiirreeesainreeesssnreeesssnreeesssnneeeessnneeeenns 44
Mokymy teikimas apie darbuotojy veiklos vertinima ............ccccceevimvieiiiiiiinicnee e 45

10 lentele. Kiekybinio tyrimo klausimy pagrindimo NUOSTALOS. .........vvvervrieiiirreiiiie e 47



1 PRIEDAS
2 PRIEDAS

PRIEDU SARASAS



IVADAS

Temos aktualumas. Zmogiskieji istekliai tick privadiame, tiek ir valstybiniame sektoriuje yra labai
svarbus ir reikalingi. Efektyvus ir kokybiskas zmogiSkyjy iStekliy valdymas vienas svarbiausiy
organizacijos veiksniy. Savivaldybiy darbuotojy veiklos vertinimo sistema padeda uztikrinti teikiamy
paslaugy kokybe ir pilie¢iy aptarnavima uz kurias, yra atsakingas jstaigoje dirbantis personalas. Tod¢l
yra svarbu jvertinti personalo darbuotojus ir taip suzinoti jy verte ir indélj organizacijoje, nustatyti
tobulintas sritis, nes nuo to priklausys teikiamy vieSyjy paslaugy kokybé.

Savivaldybeése Zzmogiskyjy iStekliy valdymas nuolatos kinta priklausomai nuo atsirandanc¢iy pokyciy
ir pasikeitusiy veiksniy tiek valstybés lygmenyje, tiek ir paciose jstaigose. Taciau galime pastebéti, kad
Sie pokyc€iai vieSojo administravimo institucijose atsiranda gana létai. Ne iSimtis ir darbuotojy veiklos
vertinimas.

Sia tema yra aktualu nagrinéti, nes Elektrény savivaldybés gyventojams yra svarbi teikiamy paslaugy
kokybé. Todél svarbu issiaiskinti veiklos vertinimo sistemoje esancias spragas, nes to priklausys ne tik
teikiamy paslaugy kokybé, bet ir institucijos jvaizdis visuomenéje.

Temos iStirtumas ir naujumas. Veiklos vertinimo sampratg ir jos sudedamasias dalis analizavo A.
Salius, I. Sarkitinaité (2011), A. Sakalas, V. Silingiené¢ (2000), A. Stankevi¢iené, L. Lobanova (2006),
I. Bakanauskiené (2008), R. Zuperkien¢, A. Zuperka (2010), E. E. Jandauskas (2011). Taip pat ir
uzsienio autoriai G. Dessler (2001), D. M. Daley (1998), D. Grote (2002), K. R. Murchy, J.N Cleveland
(1995), S. Mishra (2022), J. Peng (2022). Lictuvos vieSyjy jstaigy tarnybinés veiklos vertinimo aspektus
nagrin¢jo S. Pivoras, R. Dapkuté (2004), E. Rimkuté. I. Kirstukaité, J. Siugzdiniené (2015), Z. Zidonis,
N. Jaskiinaité (2009).

Darbuotojy veiklos vertinimas vieSosiose jstaigose néra nauja nagrinéjama tema. Taciau néra labai
daug moksliniy straipsniy, kurie nagrinéty konkreciy savivaldybiy darbuotojy veiklos vertinimg ir
ieSkoty vertinimo spragy bei teikty pasitlymus efektyvumui uztikrinti.

Tyrimo objektas — Darbuotojy veiklos vertinimo analizé Elektrény savivaldybéje.

Darbo problema - Kaip uztikrinti darbuotojy veiklos vertinimo sistemos efektyvuma praktiniame
jgyvendinime?

Darbo tikslas — Nustatyti su kokiomis veiklos vertinimo efektyvumo spragomis praktiniame
igyvendinime susiduria Elektrény savivaldybé ir pateikti pasitilymus veiklos vertinimo tobulinimui.

Darbo uzdaviniai:

1. ISanalizuoti veiklos vertinimo sampratg ir jo sudedamasias dalis.

2. Pateikti teisés akty ir kity dokumenty, reglamentuojan¢iy darbuotojy veiklos vertinimo analize.
3. Istirti Elektrény savivaldybés veiklos vertinimo sistemos procesa.
4

. Nustatyti Elektrény savivaldybés veiklos vertinimo grjztamojo rySio metody raiska darbuotojams.
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5. I8siaiskinti kaip savivaldybéje yra nustatomi vertinimo tikslai.

Darbo metodai. Magistro baigiamajame darbe yra naudojama mokslinés literatiiros analizé, teisés
akty ir informaciniy $altiniy duomeny sisteminimas, kokybinio tyrimo metodas - interviu, Kiekybinio
tyrimo metodas - anketiné apklausa ir tyrimo gauty duomeny analizé.

Darbo struktiira. Magistro baigiamajj darbg sudaro jvadas, trys skyriai, iSvados, pasitilymai,
santrauka lietuviy ir angly kalbomis. Darbg iliustruoja 11 paveiksly, 10 lenteliy ir 2 priedai, kuriame

pateikti tyrimo klausimai. Panaudoti 75 literatiiros Saltiniai, darbo apimtis be priedy 70 psl.



1.VEIKLOS VERTINIMO SAMPRATOS ANALIZE

1.1.Veiklos vertinimo apibréZimas

Darbuotojy veiklos vertinimas yra neatsiejama organizacijy ir kity jstaigy dalis. Veiklos vertinimas
yra placiai naudojamas ir praktikuojamas tiek privaciose kompanijose, tiek ir vieSosiose jstaigose. IS to
kyla klausimas, kas apskritai yra veiklos vertinimas, ir kaip jis suvokiamas. Pasak TamoS§itino ir
Salkauskaités (2010, p. 113) ,,Veiklos vertinimas — tai formali, struktiirizuota sistema, kuri matuoja ir
vertina darbuotojy veiklos rezultatus ir jy elgesj, jgalina nustatyti darbuotojo produktyvumo lygi ir jo
galimybes dirbti efektyviai taip, kad darbuotojas pateikty didziausig naudg organizacijai, visuomenei.
IS esmés panasSios nuomonés yra ir Stankevicien¢ su Lobanova (2006, p. 87) teigdamos, kad ,,Vertinimas
— tai procesas, jvertinantis darbuotojy atlickamo darbo kokybe ir rezultatus bei darbuotojy tinkamuma
uzimamoms pareigoms.* Galima atkreipti démesj, kad zmogiskyjy iStekliy ir personalo vadybos zodyne
(Collin, 2006, p. 281) veiklos vertinimas taip pat yra suvokiamas kaip asmens tam tikros darbinés
veiklos kokybés vertinimas. Veiklos vertinimo apibréztis suvokiama kaip darbuotojy elgesio darbe
vertinimo metodas, paprastai apimantis tiek kiekybinius, tiek kokybinius darbo atlikimo aspektus (Surya
ir Gadewar, 2020, p, 7454). Kaip teigia Wright (2022, p. 389) veiklos vertinimas vienkartinis procesas.
Tai yra nuolatinis, pasikartojantis procesas, kurio metu galima pastebéti darbuotojo stiprigsias, silpngsias
vietas ir pasitlyti tobulinimo sritis. Vertinimas yra i$siaiSkinimas darbuotojo jmongje dirbancio verté.
Tai darbuotojo veiklos rezultaty nustatymas ir jy tobulinimas (Tyagi ir Sharma, 2021, p. 20006). Taciau
yra ir kity nuomoniy, pirmiausia vertinimas gali biti traktuojamas kaip veikla, kurios déka jstaigose gali
bati jvertinamas darbuotojy atliktas darbas, jo veiklos rezultatai ir aptariami dabartiniai, ir ankstesni
darby rezultatai (Cvilikaité, 2008, cit. i§ Tamosiano ir Salkauskaités, 2010, p. 113). Pagal Coens ir
Jenkins (2000, p. 338), veiklos vertinimas tai asmens veiklos vertés arba jvertinimo procesas. Veiklos
vertinimas sinonimiskai gali biiti traktuojamas ir kaip personalo vertinimas, kurio esmé lieka ta pati. Tai
tokia veikla, kurios déka yra vertinamas asmens atlickamas darbas, jy atitikimas einamoms ar galimai
numatytoms pareigoms uzimti ateityje. Veiklos vertinimas yra labai svarbus jmonés ar organizacijos
elementas. Atliekant veiklos vertinima yra suzinoma kokio lygio yra darbuotojy veiklos rezultatai ir
produktyvumas. Svarbu atkreipti démesj, kad vertinimas yra ir jmonés vertinimo priemoné, kuri placiai
naudojama darbo uZmokescio ir atlyginimui valdyti, griztamajam rysiui teikti ir darbuotojy stiprioms ir
silpnoms puséms nustatyti (Aprilia ir kt., 2022, p. 162). Veiklos vertinimas yra reguliari darbuotojo ir jo
indélio 1 darba rezultaty analizé, kurio metu vertinami darbuotojo jgiidziai, pasiekimai ir trikumai.
Veiklos vertinimo proceso etapas yra padidinti darbuotojo produktyvuma ir pagerinti jo rezultatus
(Rehman, Sehar ir Afzal, 2019, p. 431). Kaip teigia BarSauskiené ir Januleviciuté (1999, p. 117)

»lvertinimas — tai peréjimas sisteminés jvertinimo procediros, kuri parodo darbuotojo jgudZzius,



vystymasi. Si jvertinimo procediira reikalinga duodant nurodymus apie perkélimg j kita darboviete,
atlyginimo pakélima ir darbo atlikimo lygio nustatyma®. Pagal Murchy ir Cleveland (1995, p. 482)
veiklos vertinimas suvokiamas nebiitinai kaip vadybos priemoné, bet daugiau kaip komunikacijos,
socialinis procesas, kurio metu pateikiama informacija apie pavaldiniy darba. Pastebétina, kad
vertinimas gali bti artimas kontrolés funkcijai. Tai reiskia, kad jprastai vyksta stebéjimas ir vertinimas,
kuriuo metu galima pastebéti ar viskas pateisina vadovy lukesCius. Taigi veiklos vertinimg arba
personalo vertinimg biity galima susieti su tam tikra zmoniy iStekliy kontrolg, kurios metu yra vertinami
pasiekti darbo rezultatai taip pat ar darbuotojy elgesys atitinka keliamus standartus (Bakanauskiené,
2008, p. 201). Veiklos apibrézimas suvokiamas kaip dalis, kurig norima kontroliuoti. Galima teigti, kad
veiklos vertinimas yra viena sunkiausiy ir pagrindiniy darby. Reikia atkreipti démesj, kad norint jog
vertinimas bty efektyvus jis turi buiti patikimas ir tinkamai pasirinktas (Bagdonas ir Bagdoniené, 2000,
p. 171). Kaip teigia Sal¢ius ir Sarkitinaité (2001, p. 82) veiklos vertinimo sistema leidZia jvertinti ne tik
darbuotojy veiklos rezultatus, bet ir apibrézti asmeny ar komandy tobuléjimo galimybes. Lygiai taip pat
kaip ir anksCiau buvo minéta vertinimo sistema gali padéti kontroliuoti darbuotojy veikla. Skirtingi
autoriai pabrézia skirtingg poziiirj ] veiklos vertinimg ir akcentuoja skirtingus dalykus. Pavyzdziui
Dessler (2001, p. 186) teigia, kad ,,Darbuotojy vertinimas — tai darbuotojo dabartinés ar ankstesnés
veiklos lygio vertinimas pagal tam tikrus darbo atlikimo standartus. <...> Kalbédami apie vertinima,
turime galvoje ir tai, kad yra nustatyti darbo atlikimo standartai, todél darbuotojas bus supazindintas su
vertinimo rezultatais, kad motyvuotai iStaisyty darbo atlikimo trikumus ir véliau dirbty geriau.*
Pastebima, kad skirtingi autoriai kalbédami apie veiklos vertinimg ne tik jzvelgia skirtingus aspektus,
taciau galima pastebéti ir tai, kad patj Zodj ,,vertinimas* traktuoja parinkdami jam sinoniminj atitikmenj,
taciau svarbu atkreipti démesj, kad esmé lieka tg pati. Veiklos vertinimas kaip anks¢iau minétas
personalo vertinimas gali biiti apibiidinamas ir kaip zmogiskyjy iStekliy vertinimas. Tai tokia darby
sritis, kuri gali padéti jvertinti kaip dirba darbuotojai ar kaip jie galéty dirbti organizacijoje. Pagal jo
atliktus darbus ir jvertinus juos galima nuspresti ar tas asmuo gali biti paaukStinamas pareigose, ar
palickamas tose paciose, ar reikalui esant gali biti atleistas (Korsakiene, Lobanova ir Stankeviciene,
2011, p. 120). Pasak, Levy ir Williams (2004, p. 882) atlike personalo vertinimg ir iSanalizave 360
straipsniy §ig temg teigia, kad nuo 1991 mety darbuotojy veiklos vertinimas daugiausia buvo nukreiptas
1 socialinj konteksta, kuriame vyravo veiklos vertinimo procesy svarba. Veiklos vertinimas apibrézia
valdymo priemoniy rinkinj, uzduo¢iy rengimo, kad biity pasiekti vertinimo tikslai. Veiklos vertinimas
yra struktiirizuotas ir analitinis metodas, kurio metu yra nustatomi darbo pasiekti rezultatai, gebé¢jimai
uzimti tam tikras vadovaujancias pareigas. Galima daryti prielaida, kad veiklos vertinimas tai jprastiné
darbuotojy darbo rezultaty analizé, kuri padeda nustatyti darbuotojo stiprigsias puses, pasiekimus,

pazangas ar trukumus (Nirosha, 2022, p. 94).



Tiek priva¢iame sektoriuje, tiek ir vieSajame darbuotojy veiklos vertinimas, galime teigti, kad
yra svarbiausia veiklos valdymo sudétiné dalis. Jo déka galime padéti didinti veiklos efektyvuma, jstaigy
tiksly igyvendinimg (Adamoniené ir Rupeikiené, 2017, p. 151). Kaip teigia (Vedliga, 2021, p. 19)
,veiklos vertinimo sistemy gausg lemia tai, kad jos negali biiti vienodai pritaikytos kiekvienai
organizacijai ar sri¢iai. Kiekvienai sistemai budingi skirtingi naudotojai, tikslai, misijos ir iSoriniai
veiklos apribojimai. D¢l to veiklos vertinimas sglyginai tampa svarbus priklausomai nuo metodikos
pasirinkimo. Aktualus tampa visos organizacijos, kaip socialinés ir ekonominés sistemos, veiklos
vertinimas.* Svarbu paminéti, jog kiekvienas veiklos vertinimas turi savo tiksla, kuris gali buti jvairus.
Tai gali biiti susij¢ su paaukStinimu, skatinimu, grjZztamojo rySio davimu, parama ar darbo uZtikrinimu
(Pivoras ir Dapkute, 2004, p. 2). PanaSios nuomonés laikosi ir Stacinskaité su Petrauskiene (2018, p.
335), kurios pabrézia, kad veiklos vertinimo sistema pakankamai glaudziai siejasi su darbo
uzmokesc¢iu. Taciau sitilo skatinti kompetencijy modelj, kuris bandyty salygoti finansiniy priemoniy
mazinimg. Kaip teigia Liukinevicien¢ ir Garoliené (2009, p. 163) ,,Vertinimas apibiidinimas kaip
vadybinis veiksmas, kai taikant specialias metodikas vertinamos asmens charakterio ypatybés,
geb¢jimai, turimos zinios ir jgiidziai. Kitaip tariant, personalo vertinimas skirtas jvertinti specifines
esamy ar biisimy darbuotojy kompetencijas.

Svarbu atkreipti démesj, kad vertinimas gali bati formalus ir neformalus.

Formalus vertinimas:

1) kuomet gali bati iSrenkami darbuotojai pareigoms paaukstinti

2) suzinoma, kuriuos darbuotojus dar reikia papildomai pamokyti

3) nustatomi, kurie darbuotojai turéty bati pazeminti pareigose

4) ir leisti darbuotojams suzinoti kaip yra vertinama jy veikla.

Tuo tarpu neformalus vertinimas pasizymi:

1) nuolatinio grjztamojo rysio teikimu darbuotojams

2) toks vertinimas néra fiksuojamas oficialiai jokiuose dokumentuose

3) yra grindziamasis kasdienés veiklos rezultatais ir darbais (Stankeviciené ir Lobanova, 2006, p.

88).

Apibendrinant galima teigti, kad skirtingi autoriai veiklos vertinimg apibrézia jvairiai. Vieni linke
pritarti nuomonei, kad veiklos vertinimas padeda suprasti ar asmuo yra tinkamas pareigoms uzimti, kiti
pritaria min¢iai, kad vertinimo déka gali aptarti pra¢jusius darbus ir apibrézti ko bus siekiama ateityje.
Taciau vieningai yra pritariama, kad veiklos vertinimas yra formalus ir struktiirizuotas, kuria padeda
jvertinti darbuotojo atliktus darbus, kokybe ir aptarti rezultatus. Veiklos vertinimas yra neatsiejama
organizacijy ir jstaigy dalis, kuri visais laikais buvo naudojama ir praktikuojama. Skirtingoje literattiroje

galima atkreipti démesj, kad veiklos vertinimas sinonimisSkai yra pateikiamas ir kaip personalo
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vertinimas ar zmogiskyjy iStekliy vertinimas. Taciau galima daryti prielaida, kad esmée lieka tg patj tik

bandoma jzvelgti ir paminéti skirtingus aspektus.

1.2. Veiklos vertinimas kaip sistema

Darbuotojy veiklos vertinimas neretai kelia nerimg ir baim¢ asmenims, nes jie jauciasi stebimi, yra
vertinamas jy atliktas darbas. Daznai iS to kyla ir nezinomybés jausmas dél ateities, kuomet darbuotojas
gali biiti nuSalintas nuo pareigy. Praktikoje neretai veiklos vertinimo sistemos nepasiekia savo
efektyvumo deél darbuotojy nusiteikimo ir priesiSkumo pries jas. Todé¢l yra svarbu prie$ kuriant sistemg
apibrézti kokig naudg gali gauti darbuotojas, kuris yra vertinimas, ir pla¢igja prasme iSsiaiskinti kokia
nauda yra paciai organizacijai (Sudnickas, 2015, p. 343).

Veiklos vertinimo sistemos nauda darbuotojams:

Gali aiskiau suprasti, ko 1§ jo tikimasi. Bendrauja kartu su vadovu ir taip aptaria keliamus tikslus,
uzduotis.

Taip yra gaunamas grjztamasis rysis, kurio déka darbuotojas gali suzZinoti savo darbo jvertinimg ir
kokios yra jo tobul¢jimo galimybés.

Turi galimybe reiksti savo nuomong, pateikti savo pozitrj vienu ar kitu jam ripimu klausimu.

Taip yra lengviau nustatoma darbuotojo asmeninio ugdymo tobul¢jimas karjeroje.

Veiklos valdymo sistemos privalumai jstaigai:

Turi galimybe geriau pazinti savo komandos nario stiprias ir silpnas vietas.

Pagal darbuotojo vertinimo rezultatus gali lengviau skirti motyvavimo ir skatinimo priemones.
Objektyvus darbuotojo jvertinimas pagal jo atliktg darbg gali padéti pagerinti vadovo ir darbuotojo darbo
santykius (Diane, 2008, cit. i§ Sudnickas, 2015, p. 343).

»Suvokiama, jog personalo vertinimas kaip sistema palengvina organizacijos vadovams uzduot;j skirstant
atlygj uz darbg, apsisprendziant dél darbuotojo karjeros raidos organizacijoje ir kt., taip pat skatina
darbuotojus susitelkti ties savo organizacijos tikslais, tobulinti turimus geb¢jimus ir jgiidzZius.*
(Zuperkiené ir Zuperka, 2010, p. 182). Manytina, kad sistemos pasirinkima gali apsunkinti daug faktoriy.
Tai gali biiti sistemy jvairove, jy abstraktumas, neapibrézta veiklos vertinimo nauda, netinkami jprociai,
nepakankamos Zinios, netinkami informacijos Saltiniai, laiko sagnaudos ir vadovy mastymo stoka. I§
iSvardinty problemy galima daryti prielaida, kad néra vienos geriausios veiklos vertinimo sistemos ir
tinkamiausio vertinimo metodo. Veiklos vertinimo sistema turi aiskiai apibrézti funkcijas, elementus ir
procesus, kitaip tariant turéti sistemos koncepcija (Slizyte, 2009, p. 3). Pirmiausia ,,Veiklos vertinimo
sistema gali biiti suprantama kaip reikalavimy, procesy ir dalyviy visuma, kuri sudaro salygas surinkti
duomenis ir juos paversti racionalia ir objektyvia informacija. Antrasis komponentas — veiklos

informacijos institucionalizavimas nusako veiklos informacijos naudojimo formalizavimag
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dokumentuose, procesuose, sistemose siekiant priimti sprendimus ir tobulinti veiklg. Treciasis
komponentas — veiklos (rezultaty) informacijos naudojimas. Jis yra suvokiamas kaip atskaitomybés
uztikrinimas ir sprendimy priémimas siekiant tobulinti veikla.“ (Rimkuté, Kirstukaité ir Siugzdiniené,
2015, p. 11)

Pagal Peng (2022, p. 2) veiklos vertinimo sistemos etapus galima skirti j penkis etapus. Pirmasis
etapas, kuriuo metu pasiraSomi tikslai ir uzdaviniai. Antruoju etapu jgyvendinimo plany sudarymas
iSkeltiems tikslams. Treciuoju etapu siekiama teikti griztamajj rysj apie tiksly ir uzduociy vykdyma.
Ketvirtuoju etapu siekiama darbuotojy skatinimo pridedami priedai prie atlikty darby ir darbo
uzmokescio. Paskutinis penktasis etapas yra grjztamojo rySio teikimas. Pasak Nor (2022, p. 4) veiklos
vertinimo sistema turéty apimti keleta zingsniy. Pirmiausia yra nustatomi aiskis veiklos standartai ir
Siame etape yra apibrézti vertinimo kriterijai, pagal kuriuos bus galima vertinti darbuotojy veikla kaip
s¢kminga arba ne. Antrasis etapas po standarty nustatymo apie juos reikéty pranesti vertinimo proceso
dalyviams, kad kiekvienas zinoty savo vaidmenj. TrecCiasis etapas yra pacios veiklos vertinimas, metody
parinkimas. PrieSpaskutinis etapas, kurio metu aptariama su darbuotoju rezultatai, problemos, galimi
sprendimo biidai ir prieinamos galutinés i§vados. Po priimty iSvady galimas skatinimas dél pareigy
pakélimo, apdovanojimy. Kaip teigia Touma (2022, p. 11) esminis dalykas veiklos vertinimo sistemos
yra tobulinimas tiek darbuotojy, tiek organizacijos, bet kuri pasirinkta veiklos vertinimo sistema turéty
motyvuoti darbuotojus.

Bakanauskiené (2008, p. 209) veiklos vertinimo sistemg i$skiria j tokius etapus:

1. Vertinimo procediiros sukiirimas. Siame etape yra i$skiriami tikslai, pa¢ios vertinimo sistemos
sukiirimas, metody ir vertintojy parinkimas.

2. Vertinimas. Kurio metu vyksta aptarimas, atlikto jvertinimo medziagos surinkimas ir vertinimo
pokalbis.

3. Vertinimo rezultaty jtvirtinimas.

Galima daryti prielaida, kad autor¢ veiklos vertinimo sistemg jzvelgia labai konkreciai ir ganétinai

Siaurai apibrézdama tik esminius vertinimo etapus.

Lipinskiené (2012, p. 99) siiilo norint efektyviai vertinti darbuotojus atsakyti j Siuos klausimus:

e Kaip daznai vertinti? (pasirinkti vertinimo daznumg)

e Kgq vertinti? (pasirinkti vertinimo turinj ir kriterijus)

e Kokiais metodais vertinti? (pasirinkti vertinimo pobiuidj ir matavimo skale (rangai,

® pazymiai, teiginiai ir pan.)).

e Kas vertins? (vienas zmogus ar vertintojy grupé?)

Yra ir kiek platesnis poziiiris i vertinimo sistema, kuris iSskiriamas i tris etapus:

12



1) Pasiruo$imas vertinti arba Kitaip tariant vertinimo planavimas. Siame etape apibréziami
tikslai, uzduociy ir darbuotojy atrinkimas, kriterijy parinkimas pagal atskiras pareigybes, metody
parinkimas, vertinimo subjekty parinkimas ir laiko parinkimas.

2) Vertinimo Kriterijuy parinkimas pagal atskiras pareigybes. Kriterijai gali bati keliy grupiy,
tai jéjimy kriterijai, kurie gali biiti suprantami kaip Zinios, kompetencijos, asmeninés savybés ir
i8¢jimy kriterijai tai darbo rezultatai.

3) Vertinimo metody parinkimas, kuric gali biti labai jvairiis: pokalbis, testavimas, pazymiy
skalé ir kt. (Korsakiené, Lobanova ir Stankeviciené, 2011, p. 124-127).

Lyster ir Arthur (2006, p. 23) pateikia kiek siauresnj pozitirj i$skirdamas veiklos planavima, veiklos
analiz¢ ir veiklos vertinima arba interviu. Sakalas ir Silingiené (2000) pateikia taip pat siaurg ir
standarting veiklos vertinimo sistemos schemg (zr. 1. pav.), kurioje matome metody pasirinkima,
kriterijy nustatymga, skaliy sudaryma ir vertinimo daznumo sudarymg.

1 pav. Veiklos vertinimo schema

Darbuotojo veiklos
vertinimas

Darbuotojo veikla

Veiklos rezultatai

Grjztamasis rysis l ) ..
l y Veiklos vertinimas

Sprendimo priémimas

Vertinimo metodo
pasirinkimas

Vertinimo kriterijy
nustatymas

Vertinimo skaliy
sudarymas

Vertinimo daznumo
nustatymas

Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis, Sakalas ir Silingiené (2000, p. 140)

Analizuojant autoriy i§sakytas nuomones apie veiklos vertinimg kaip sistema, apie veiklos apibrézt]
galima pastebéti, kad neretai yra akcentuojama ir iSskiriama vertinimo procediiros svarba. ,,Vertinimo
turinys (vertinami parametrai) ir vertinimo kriterijai §iuo atveju tampa svarbiausiu uzdaviniu norint
sukurti veiksmingg, organizacijos pozilriu, ir teisinga, darbuotojy manymu, personalo vertinimo
sistemg. Zmogaus darbingumo rodikliai (darbo rezultatai ir metodai) ir jo asmeninés savybés, nuo kuriy
nemaza dalimi priklauso ir jo kompetencija, daugelyje veiklos sri¢iy vertinami auks¢iau nei turimas
i8silavinimas. Maz¢jant iSsilavinimo reikSmei vis dazniau organizacijos susiriipina savo gebéjimy
Vertinimo

tinkamai jvertinti personalo kompetencijas ir pasiekimus.”“ (Labonova, 2008, p. 53)

procediiros sudedamosios dalys yra biitinos ir svarbios, nes be jy negaléty egzistuoti vertinimo sistema.
13



Darbuotojy veiklos vertinimo sistema gali padéti darbuotojui suvokti organizacijos, kurioje jis dirba
vizija. Sistema kuri yra tinkamai jdiegta padeda darbuotojams sagmoningai siekti organizacijos tiksly.
Veiklos vertinimo sistema gali padéti iSsiaiSkinti kokie yra darbuotojy ugdymo ir kvalifikacijos kelimo
reikalavimai, darbo uzmokescio klausimai. Tinkamos vertinimo sistemos gali leisti sukurti pasitikéjimo
grista darbo aplinka, tuo tarpu kuo mazesnis pasitikéjimas tuo mazesnis efektyvumas. Laiku nesuteiktas
griztamasis rySys apie darbuotojy veiklos vertinimag gali kelti abejoniy ir klausimy dél veiklos vykdymo.
Todél veiklos vertinimas ir laiku duotas griztamasis rySys gali padéti darbuotojui keisti esamas veiklos
specifikas ar tobulinti naujas (Sudnickas, 2015, p. 343). ,,Vadovas turéty susikurti sisteming jvertinimo
procediirg, kurig turi pereiti jvertinamasis darbuotojas. Kai vadovas suformuoja ir naudoja jvertinimo
sistema, jis domisi potencialiy darbuotojy aukléjimu ir ugdymu. Jis stebi darbuotojy elgesj ir jgtidzius ir
Stai tokie yra i§skiriami vertimo procediros aspektai:

Vertinimo vietos parinkimas

Vertinimo periodiSkumo nustatymas

Vertinimo subjekto parinkimas

Vertinimo programos numatymas

V V V V V

Vertinimo rezultaty pateikimas ir panaudojimo numatymas. (Sal¢ius ir Sarkitnaite, 2011, p. 89)

Remiantis Stankeviciene ir Lobanova (2006, p. 93-95), personalo vertimo procediirg pateikia tokiais:

1) Vertinimo plano (programos) sudarymo

2) Vertinimui reikalingos informacijos rinkimo

3) Vertinimo atlikimo

4) Vertinimo sprendimo priémimo

5) Vertinimo rezultaty paskelbimo.

Pasak Dennis M. Daley (1998, p. 368-385) vertinimo procediiros etapg galima apibrézti labai
konkreciais etapais:

e Vertinimo tikslas

e Vertinimo objektas

e Vertinimo subjektas

e Vertinimo daZnumas ir laikas

e Vertinimo metodai.

Svarbu paminéti, kad Grote (2002, p. 1-2) veiklos vertinimo sistemg iSskiria j keturias fazes:

1. Veiklos planavimas — mety pradzioje vadovas kartu pavaldiniu susirinkimo metu aptaria ka
asmuo per ateinancius dvylika ménesiy planuoja pasiekti. Kokie tikslai, projektai ir darbai bus

lgyvendinti ir kaip juos bandys pasiekti, kokiy kompetencijy tam reikeés.
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2. Veiklos vykdymas — visus metus darbuotojas siekia uzsibrézty tiksly. Viso proceso metu jam yra
teikiamas griZztamasis rysys taip sukuriant salygas i$spresti kilusias problemas. Mety eigoje vis
susitinkama su vadovu apzvelgti kaip sekasi darbuotojui siekti metiniy tiksly.

3. Veiklos vertinimas — oficialus laikas, kuriuo metu yra vertinamas darbuotojas. Vertintojas
surenka visg reikiamg informacijg ir dokumentacija, kurie patvirtinty asmens veiklos kokybg ir
atliktus darbus, kuriuos pasiraso ir patvirtina. Reikia atkreipti démesj, kad perzitiréti taip pat gali
ir kity skyriy vadovai ar asmuo, kuris atsakingas uz atlyginimo paskirstyma.

4. Veiklos perziiira — Sioje fazéje vadovas susitinkama su pavaldiniu trumpam pokalbiui ir kartu
perziiiri forma, kurig pasirase, ir kalbasi kaip jam pavyko siekti tiksly per Siuos dvylikg ménesiy.
Susirinkimo pabaigoje yra nustatoma data ir terminas, kada jvyks kitas susitikimas suplanuoti
ateinan¢iy mety darbus ir vertinimo procesas prasideda i§ naujo.

Taigi vieni autoriai vertinimo procediiras pateikia kiek platesniu poZiiiriu, kiti kiek siauriau. Taciau
visy vertinimo procediiry etapai iSskiriama j tris - penkis zingsnius. IS esmés aspektai tarpusavyje yra
glaudziai susije. Svarbu atkreipti démesj, kad procediiry etapg galima pateikti ir kiek siauresniu pozitriu,
tac¢iau neprarandant jo esmés. Siaurgja prasme veiklos vertinimo sistema yra vertinimo procediiros
sudarymas, vertinimas, ir rezultaty jtvirtinimas. Pla¢iau zvelgiant j vertinimo sistema galima pastebéti,
kad yra i$skiriamas etapas j kurj jeina kriterijy pasirinkimas, uzduociy ir darbuotojy atrinkimas, subjekty
parinkimas. Kitas svarbus zingsnis vertinimo Kriterijy pasirinkimas pagal atskiras pareigybes, ir
galiausiai tinkamiausio metodo pasirinkimas ir jo pritaikymas. Toliau darbe bus iSanalizuoti darbuotojy

veiklos vertinimo tikslai, objektas, subjektas, vertimo daznumas ir metodai.

1.3.Vertinimo tikslai

Vertinant darbuotojus vienas i§ esminiy dalyky yra i$sikelti vertinimo tikslus. Pasak, Thom ir Ritz
(2004, p. 225) ,,Vertinimo tikslas yra darbuotojy motyvacijos skatinimas, jy ugdymas ir rezultatyvumo
didinimas. “ Lobanova (2010, p. 70) kiek pla¢iau pateikia ir iSskiria Stai tokius vertinimo tikslus:

e Vadovavimo proceso gerinimas — tai padeda jvertinti darbo rezultatus, nustatyti kokios yra
stiprios ir silpnos darbuotojy savybés ir numatyti kaip biity galima pasalinti iSkilusius
trakumus.

e Personalo jvedimo proceso optimizavimas — §is tikslas padeda jvertinti tinkamiausius
darbuotojus pareigoms uzimti atsizvelgiant j darbo viety reikalavimus, asmens savybes. Taip
pat nustatomas darbuotojy pavadavimas, atleidimas, perkélimas.

e Mokéjimo pagal darbo rezultatus organizavimas — vertinimas yra pagrjstas vienokia ar

kitokia kriterijy sistema.
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Personalo ugdymo sistemos tobulinimas — organizuojama sisteminga darbuotojy atranka,
darbuotojy mokymy ir jy kvalifikacijos sistema.

Bendradarbiavimo intensyvumo didinimas — veiklos vertinime naudojamas pokalbis, kuriuo
apsitariama dél tobulinty bendravimo sriciy.

Bendradarbiy motyvavimo gerinimas — tai padeda ugdyti nuolatinj darbuotojy mokymasi,

darbuotojams aiskiau ka jis turi daryti, kad tobuléty jo profesionalumas ir karjera.

Tradiciskai darbuotojy veiklos vertinimas suprantamas kurio pagalba gali biiti jvertinimas asmens

darbas ir taip nustatoma ar jis tinkamas pareigoms uzimti. ,,Efektingo veiklos vertinimo tikslas —

jvertinti atlikta darba, siekiant teisingai darbuotojams uz jj atlyginti ir identifikuoti asmenis, kuriems

galima padidinti atlyginimg ar perkelti ] aukStesnes pareigas. “ (Lipinskiené, 2012, p . 98). Taciau autore

i§skiria ir daugiau vertinimy tiksly:

Darbo trilkumams nustatyti, personalo sistemai tobulinti, kvalifikacijos ir kompetencijos
kélimui;

Personalo mechanizmui optimizuoti;

Padéti planuoti tolimesn¢ darbuotojo karjera;

Asmens motyvacijos didinimas ir jsipareigojimo jausmo organizacijai kélimas (Lipinskieng,
2012, p. 98).

Zuperkiené ir Zuperka (2010, p. 183) veiklos vertinimo tikslus skiria j tris grupes:
Administracinius (darbo uzmokes¢io klausimai, pareigy atitikimas arba ne);

Personalo vystymo (griztamojo rySio davimas, karjeros klausimai, organizacijos lukescCiai
darbuotojui);

Veiklos standarty ir tiksly (veiklos gerinimas, tam tikry problemy atskleidimas, rezultaty

aptarimas per tam tikrg laiko tarpa, vertinimas uz atliktg darbg taip pat per atitinkama laiko tarpg).

Pirmasis dalykas su vertinimu susij¢s yra vertinimo tikslas. Tai yra paauks$tinimas, skatinimas, Kuris

pagristas veiklos rezultatu. Taip pat gali buti grjztamojo rySio uZztikrinimas, tam tikra parama ar

organizacijos darby uztikrinimas (Pivoras ir Dapkuté, 2004, p. 2). Dar ir tokie gali buti skiriami tikslai:

1.
2.

Patobulinti darbo (veiklos) atlikimg.

Sprendimas dél atlygio, kuris gali biiti nebiitinai finansiné israiska, bet ir karjera ar jvairios
kitos teikiamos naudos.

Nuspresti dél asmens turimo potencialo lygio, t.y., ar jis turi jkvépimo toliau tobuléti, ar jis yra
kirybiskos sielos, ar yra sqziningas dirbti ir atlikti savo funkcijas (privaciuose ir viesuosiuose
jstaigose). Vertinime yra keletas svarbiy aspekty, kas vertinama: ,,vakarykstis*“ darbas, t. y.,

kaip jis naudojo savo gebéjimus, kompetencijq per praéjusj laikotarpj, o gal vertinti jo potencialg

vy —
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ambicijas ir naujus projektus.

4. Pasizyméti netinkamai atliktus darbus. Priezastys, kurios padéty drausmintu asmenius ar juos
atleisti.
5. Issiaiskinti nepasitenkinimo darbu (veikla) priezastis (JanCauskas, 2011, p. 21-22).

Veiklos vertinimo pagrindinis tikslas yra uzdaviniy pasiekimas, kuris gali apimti motyvacija,
drausme, paaukstinima, efektyviy paslaugy teikimg ir duoty asmens zinoti uz kg jie yra vertinami
(Chukwuedo ir Venatus, 2022, p. 177). Atkreiptinas démesys, kad veiklos vertinimai tikslai gali biiti
ir atlyginimy sudarymas remiantis veiklos rezultatais, nustatymas mokymosi tobulinimo sri¢iy,
gerinimas darbuotojy rezultaty, pagalba darbuotojams jsidarbinti (Sharma ir Aggarwal, 2020, p.
1013).

Pagal Sudnickg (2015, p. 344-345) vertinimo tikslus galima iSskirti j administracinius, kurie
iSskaidomi j tokias grupes:
e Dokumentavimas
e Atlygis
e Paaukstinimas
e Atleidimas i$ darbo arba perkélimas j Zemesnes pareigas
e Personalo sumazinimas
e Atleidimas nesant darbo/sustojus gamybai
e Tobulintos veiklos identifikavimas
e Atrankos kriterijai
e Teisiniai reikalavimai
e Mokymo ir ugdymo programy efektyvumas
e Zmogiskyjy istekliy planavimas.
Pastebima, kad vertinimy tiksly jvairove yra isties plati, taiau Grote (2002, p. 5) papildomai pateikia
dar penkiolika vertinimo tiksly:
1. Teikti griztamajj rySj darbuotojams apie jy veikla
Nustatyti paaukstinimo galimybes
ISspresti atleidimo ar pazeminimo palengvinimg
Darbo naSumo gerinimas
Veiklos tobulinimas
Tiksly nustatymas
Konsultavimas

Atlyginimo nustatymas

© o N o g B~ w DN

Koucingo ir mentorystés skatinimas
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10. Darbo jégos planavimas

11. Mokymy ir tobuléjimo nustatymas

12. Veiklos gerinimas

13. Personalo uztikrinimas

14. Idarbinimo sprendimy svarstymas

15. Plétros poreikiy nustatymas.

Atkreiptinas démesys, kad tiesioginiai vadovai daznai nustato neteisingus rodiklius, tikslus, vertybes
ir terminus, kuriuos darbuotojai turi vykdyti. To priezastis laikytina menkas dalyvavimas mokymuose ir
susitikimuose, kuriy metu yra mokoma kaip reikia priskirti tikslus ir veiklos valdymo tiksly kélimo
efektyvumo (Lembcke, 2023, p. 10).

Apibendrinant galima teigti, kad pirmas Zingsnis norint pasiekti efektyvy vertinimg yra tiksly
i8sikélimas. Kiekviena organizacija ar tai biity privati, ar vieSojo institucija prie§ vertinant darbuotojus
turi atsakyti j klausimg - kodé¢l juos vertina? Literatiroje galima pastebéti jvairiy vertinimo tiksly,
kuriuos i8skiria autoriai. Taciau buity galima daryti prielaidg, kad vieni pagrindiniy vertinimy tiksly yra
procesy gerinimas tai yra sistemy tobulinimas, darbo rezultaty gerinimas ir kt., darbuotojy karjeros
klausimai, griztamojo rySio davimas ir personalo optimizavimas tai yra darbuotojy atrankos,

kvalifikacijos kélimo klausimai.

1.4.Vertinimo Kriterijai ir objektas

Sekantis svarbus zingsnis po vertinimo tiksly yra vertinimo kriterijai. Labai svarbu apibrézti kokia
veikla ir aspektai bus vertinami. Tinkamy kriterijy pasirinkimas yra labai svarbus, nes klaidingai parinkti
kriterijai gali lemti liuidnas pasekmes. Darbo vertinimas gali biiti naudojamas kaip darbuotojy
tobulinimosi, karjeros, darbo uzmokes¢io poreikiams tenkinti, teisinio pagrindo suteikimui. Todél
vertinimas yra skirstomas ] operatyvinj ir perspektyvinj. Operatyvusis vertinimas daugiau siejamas su
darbo rezultatais, kada darbg galima pamatuoti kokybiniais ir kiekybiniais rodikliais, kurie objektyviai
apibrézti techninémis priemonémis. Jie yra lengvai apibréZiami, tikslis. Perspektyvinis vertinimas
siejamas su darbo veikla. Galima teigti, kad yra du vertinimo objektai tai darbo rezultatai ir veikla
(Butkus, 2003, p. 172-173). Iprastai darbuotojas daugiausia démesio skiria biitent tai veiklai, kuri bus
vertinama, pavyzdZziui jei vertinimo kriterijus yra darbo kokybe, tai darbuotojas skirs tam didziausiag
laiko dalj $iam kriterijui patenkinti (Lipinskiené, 2012, p. 101). Siai mingiai pritaria ir Parfionova su
Gineviciumi (2017, p. 157) teigdami, kad ,,Vienas i§ svarbiausiy personalo vertinimo veiksniy yra
imonés vadovy pasirinkti kriterijai, pagal kuriuos vertinamas darbuotojas ar darbuotojy grupe.*

Pasak Lipinskienés (2012, p. 101) galima iSskirti vertinimo kriterijus i tokias grupes:

1. Darbuotojo savybés — vertinamos asmeninés charakteristikos. Siam kriterijui gali bati parinkti

du metodai. Pirmiausia gali biiti vertinamos skirtingiems darbams atlikti skirtingos svarbiausios
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savybés. Ir antruoju metodu skirtingiems darbams atlikti parenkamos vienodas savybiy sarasas,
taciau kiekviena savybé turi skirtingg verte skirtingai darbo sri¢iai. Pirmasis metodas reikalauja
daugiau laiko ir daugiau siejasi su atliekamu darbu ir jam keliamais reikalavimais. Antrasis
metodas yra kiek greitesnis, lengvesnis ir efektyvesnis. Siuo metodu gali biti vertinami keli
darbuotojai dirbantys skirtingus darbus. Svarbu paminéti, kad pagal §] metoda yra vertinama
koks Zzmogus yra, bet ne kg ir kaip jis dirba. Tam tikros savybés kaip ,,operatyvus®, , paslaugus*
ir kt., skirtingy vertintojy gali biiti interpretuojamos nevienodai, todé¢l tai gali lemti validumag
taip pat kaip darbuotojas elgiasi darbe gali priklausyti nuo jvairiausiy kity aplinkos veiksniy.

2. Darbuotojo elgsena — Siame kriterijuje visas démesys sutelktas ne j darbuotojo savybes, bet
kaip yra atliktas darbas. Vertinimas yra susijes su atliekamu darbu, toks vertinimas yra daug
konkretesnis. Vertinimo skal¢je gali buti naudojami bidvardziai: ,,gerai®, ,blogai,
»vidutiniskai®, ,patenkinamai® ir kt. Atkreiptinas démesys, kad tokiame vertinime gali biiti
naudojami ne tik vertinimo biidvardZiai, bet ir gali biiti vertinama pagal elgseng apibiidinti tam
tikrais teiginiais.

3. Darbuotojo zinios (igidZiai) — konkreciai vertinama ka darbuotojas Zino. Pirmiausia reikéty
iSrinkti pagrindines zinias, kuriy reikia tam tikroms pareigoms uzimti ir taip sudaryti sgrasus
darbuotojy toms zinioms jvertinti.

4. Darbuotojo rezultatai — vertinami atlikti darbai, rezultatai ir ar jie naudingi. Vertinant
rezultatus svarbu atkreipti démesj, kad kartais darbo rezultatai ne visada gali priklausyti nuo
darbuotojo, o gali biiti nulemti aplinkos veiksniy. Tai tokie veiksniai kaip jvairis gedimai,
finansiniai poky¢iai, netinkamas biudzetas.

Taigi Sie vertinimo Kkriterijai yra pakankamai konkreths ir iSsamis. Kiek siauriau analizuoja
Lobanova (2010, p. 72) i$skirdama tokias vertinimo sritis: konkrecius darbo rezultatus, dalykines ir
asmenines savybes, kurios turi jtakos darbo kokybei ir asmens darbiniam elgesiui ir poZitiris j darbg
bei organizacijos tiksly supratimui. Vertinant konkrecius darbo rezultatus atsizvelgiama |
apdorojamos informacijos kiekio rodiklj. Sis kriterijus padeda darba jvertinti darbg kiekybiskai. Juo
galima vertinti pagalbinius ir aptarnaujancius darbus. Kitas rodiklis prie konkreciy darbo rezultaty
priskiriamas yra gamybiniy rezultaty rodiklis, kurio déka kaip pavyzdys galima vertinti pasiekta pelng
per metus — tokiu biidu gali biiti vertinami ir linijiniai vadovai. Sekantis rodiklis valdymo rezultaty. Taip
gal biiti vertinami funkciniai vadovai i$siaiSkinant kaip keitési, padidéjo ar sumaZzéjo skyriaus rezultatai.
Vertinimas konkre€iy darbo rezultaty yra ganétinai paprastas, taciau néra lengva jvertinti konkrety
asmen] kuomet vertinama visos komandos indélis. Nagrinéjant dalykines ir asmenines savybes Cia
vertinama darbuotojo profesinés ir asmeninés savybés, kurios padeda siekti rezultaty. Siuo atveju néra
vertinamas konkretus darbas ka atliko asmuo, bet kaip jis pasiekia ty rezultaty. Bakanauskiene (2008, p.

205) isskiria Stai tokius pagrindinius kriterijy saraso reikalavimus:
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e Kiriterijy saraso dydis turi buiti optimalus. Tai reiSkia, kad neturi biiti nei per trumpas, nei per
ilgas. Labai trumpas sarasas gali neleisti jvertinti tinkamai darbuotojo, tuo tarpu per ilgas gali
vertinimg padaryti nekokybisku, uzimti per daug laiko ir didinti i§laidas.

e Kiriterijy sgrasas turi nusakyti esminius darbo momentus, savybes ir kvalifikacijas. Kuomet Sie
kriterijai néra apibrézti vertinima galima laikyti nepatikimu.

e Kiriterijai turi nusakyti darbo atlikimo standartus. Pastebima, kad organizacijos neturi nustatyty
standarty, nes juos sunku suformuoti dél atliekamy protiniy darby.

e Kriterijy sgraSas turi biiti paprastas ir visiems vienodai suprantamas. Tai reiSkia, kad neturéty
kilti abejoniy ar klausimy dél kriterijy formuluociy. Vertintojai turi biiti susipazing su kriterijais
ir suprasti juos vienodai tuomet vertinimai bus maziau prieStaringi.

e Kriterijy sgrasas turi biiti orientuotas j darbo rezultatus. Tai reiskia, kad turi buti jvertinti darbo
momentai, kurie lemia rezultatus.

Manoma, jog asmens savybés jo Zinios ir turimos kompetencijos vertinti néra lengva, taciau yra
laikoma, kad biitent tokie vertinimo kriterijai yra ganétinai prasmingi ir patogiis. Pirmiausia padeda
suprasti ne tik kokiy likes¢iy yra tikimasi i§ darbuotojo, bet ir kokios darbuotojo elgesio normos yra
toleruojamos darbo aplinkoje. Leidzia jvertinti Zzmoniy pareigas tam tikram darbui atlikti. Sumazinti
klaidy skaiciy stebinti darbuotojo elgesj. Padeda siekti darbuotojo profesinio augimo ir tobuléjimo jei
darbo rezultatai yra tinkamai jvertinti. Atlickant vertinimg vadovaujantis batent tokiais kriterijais kaip
darbuotojo zinios, kompetencijos ir asmeninés savybés vertinimo pagrindo tampa darbo analizés
rezultatai. Juos efektyviai iSanalizavus galima matyti kokie asmens bruozai leido jam atlikti atitinkamas
uzduotis. Pasak Thom ir Ritz (2004, p. 256) darbuotojy vertinimg galima skirti j keturias dimensijas:
Asmenybé (gebé¢jimai, potencijos), Elgesys (motyvacija, ryztas), Situacija (aplinkybés, salygos) ir
Pasiekimai (darbo rezultaty kokybé ir kiekis). Toks vertimas kuomet vertinama tik asmenybé ir elgesys
laikytinas jeiga, tuo tarpu iSeigos vertinimas laikytinas pavojingu, nes vertinant nezinoma kokiais budais
buvo pasiekti darbuotojo pasiekimai. Manytina, kad darbuotojo veiklos vertinimas turéty apimti tick
jeigos, tiek ir iSeigos faktorius.

Apibendrinant galima teigti, kad parinkti teisingi vertinimo kriterijai gali lemti efektyvus darbuotojy
veiklos vertinimo rezultatus. Svarbiausia prie§ juos pasirenkant asmuo turéty biti su jais supazindintas
tuo atveju darbuotojas Zinos j ka reikéty atkreipti didZiausig démesj. IS esmés yra vieningai sutariama,
kad pagrindiniai kriterijai, pagal kuriuos yra vertinami darbuotojai laikytini Sie: darbo rezultatai,

darbuotojo Zinios ir asmeninés savybes.

1.5. Vertinimo subjektai ir vertinimo laikas
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Iprastai neformalizuotg vertinima gali vykdyti ir visus susijusius sprendimus $iuo klausimu atlikti
tiesioginiai vadovai. Tuo tarpu formalizuoto vertinimo metu galimi ir Kkiti personalo vertinimo kiréjai,
organizatoriai ir vertintojai. Vertintojy skai¢ius gali svyruoti nuo vieno Zzmogaus vertinamojo vadovo
arba vertintojy grupé. Vertintojy sudétis gali buti ir tokia: tiesioginis vadovas, vertinimo komitetas
(tiesioginis vadovas su kitais vadovais), kolegos, pavaldiniai, pats darbuotojas, vertinimo
specialistai, klientai. Siame Zingsnyje labai svarbu, kad vertintojas paaiskinty ir pristatyty vertinimo
tikslus, uzduotis, metodus, vertimo metu padarytas klaidas, pateikty vertinimo laikg ir biida
(Bakanauskieng, 2008, p. 203-211). , Institucija, sickdama darbuotojy ir jy veiklos tiksly efektyvumo,
prie§ pradédama organizuoti darbuotojy ir jy veiklos vertinimg, turi gerai iSnagrinéti teigiamas ir
neigimas subjekty (vertintojy) pasirinkimo aplinkybes. Tinkamai pasirinkus vertinimo subjektus
institucija gali gauti tikslig informacijg apie jos darbuotojy ir jy veiklos trikumus, pasiekimus,
bendradarbiavimo lygj, tobulinimo ar kvalifikacijos kélimo bitinuma“ (Adamoniené ir Rupeikiene,
2017, p. 156). Be tiesioginio vadovo vertinimo Dessler (2011, p. 187-188) skiria dar ir tokius:

1. Kolegy vertinimas — kai vienas darbuotojas vertina kito savo kolegos darba.

2. Vertinimo komitetai — juos sudaro tiesioginis darbuotojo vadovas ir dar papildomai keli Kiti

vadovai.

3. Isivertinimas — kai darbuotojas pats jsiverting savo darbg. Taciau praktikoje jprastai biina, kad

pradzioje jvertina tiesioginis vadovas ir paskui leidziama jsivertinti paiam.

4. Pavaldiniy vertinimas — kai pavaldiniai vertina savo tiesioginius vadovus.

360 laipsniy griZtamasis rySys — apie darbuotoja yra renkama informacija i§ vadovy, kolegy,
klienty ir pavaldiniy. Trumpai tariant i§ visy kas vienaip ar kitaip susidare su asmeniu, kuris yra
vertinamas.

Kaip teigia Korsakiené, Lobanova ir Stankeviciené (2011, p. 120-129) darbuotojy veiklos vertinima
gali vertinti ir organizacijos, kurios uZsiima darbuotojy vertinimo veikla. Taciau vertinant
tiesioginiam vadovui galima teigti, kad jis geriausiai iSmano pavaldinio darbg ir yra uz juos atsakingas.
I$skiriamas vienas trukumas, kuris gali trukdyti efektyviai jvertinti darbuotoja tai simpatija arba
antipatija, konkurencija vadovo karjerai arba vertinimo jgiidZziy stoka. Kuomet vertinimg atlicka
aukstesnysis vadovas jis yra daugiau suinteresuotas darbuotojo karjerai. Vertinant kolegoms gali didéti
konkurencija, lemti simpatija arba antipatija kolegai, noras pagasdinti ar atkerSyti. Pacio saves
jvertinimas gali tapti motyvuojanciu veiksmu, bet ir tuo paciu per dideliu saves jvertinimu pabréZiant
tik savo stiprigsias savybes. Klienty vertinimas gali buti tobulinimo jgtidziams gerinti. Kurio metu
klientai gali pateikti savo nuomong, kuri jvairiais atvejais gali biti tiek teigiama, tiek neigiama. Taciau
tokio vertinimo minusas, kad klientai ne visada linke pildyti klausimynus. Todé¢l sitiloma vertinti
naudojant 360 laipsniy griztamojo rySio metoda ir naudoti tinkamai parinktus klausimynus, kurie biity

ne per ilgi, vienodai visiems suprantami, turéty turéti galimybe neatsakyti arba praleisti klausimg jeigu
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vertintojai nieko negali pasakyti apie vertinamojo elgesj. ,,Esminis skirtumas tarp tradicinio ir 360
griztamojo rySio vertinimo yra toks, jog tradiciniuose personalo vertinimuose vertinti gali tik vienas
asmuo (tarkime vadovas pavaldinius), o naudojant 360 laipsniy vertinima gali visi asmenys vieni Kitus.
Be to, tradicinis vertinimas dazniausiai naudojamas administraciniams sprendimams organizacijoje
priimti, o 360 grjztamasis rySys — ugdyti organizacijos personala“ (Zuperkien¢ ir Zuperka, 2010, p.
185). Tokio vertinimo pagalba yra pasitelkiami jvair@is vertintojai vadovai, kolegos, klientai, Seimos
nariai, pazjstami ar draugai. Informacijai surinkti neretai yra pasitelkiamos anketinés apklausos,
kuriuose teiginiai yra sugrupuojami ir tokiu atveju padeda atskleisti kompetencijas, sprendimo
priemimo, komunikacijos ir kitas. Véliau apibendrinami gauti rezultatai ir tiriamajam pateikiamas
griztamasis rySys. 360 laipsniy vertinimas leidZzia kiek tiksliau jvertinti darbuotojo veikla, nes
informacija yra renkama i§ jvairiy Saltiniy (Pauliené ir Tamasevicius, 2019, p. 76-77). Kaip teigia
Liukinevicien¢ ir Garoliené (2009, p. 165) ,,Taikant 360° griztamajj ryS}], informacija apie darbuotoja
surenkama i$ jo vadovy, pavaldiniy, kolegy, vidaus ar iSorés klienty. Taikant §] metoda, darbuotojas turi
galimybe pamatyti, kaip jo paties saves vertinimas skiriasi nuo kity organizacijos Zmoniy nuomoneés apie
Ji. Paprastai §is metodas taikomas siekiant iSsiaiSkinti darbuotojy kompetencijas pereinant prie naujy
veikly, keliant darbuotoja pareigose. Taikytinas siekiant sukurti tikslingg padalinio darbuotojy
kvalifikacijos tobulinimo(-si) plang, netaikytinas siekiant numatyti darbuotojo premijavima, skatinima
priemokomis.

Vertinimo laikas. Teigiama, kad kuo daZzniau vyks vertinimas tuo bus geresni darbo rezultatai.
Manoma, kad tai gali pagerinti darbuotojo motyvacija, tiksly siekimg ir darbo efektyvumg. Vertinimo
daznumas gali priklausyti nuo jmonés turimy kasty, vertintojy uzZimtumo ir darbuotojy bei vertintojy
poziirio. Néra bendro susitarimo kaip daznai ir kas kiek laiko reikéty vertinti darbuotojus, taciau
svarbiausia, kad kiekvienas zinoty savo silpngsias ir stiprigsias puses ir turéty galimybe laiku pasitaisyti.
Pastebétina, kad formalus vertinimas jprastai atlieckamas sistemingai ir periodiskai kas tris, SeSis ar
dvylika ménesiy. PrieSingai neformalus vertinimas vyksta visg laikg stebint darbuotojg ir informuojant
apie jo darbo kokybe, atlickamas uzduotis kasdienéje darbo aplinkoje (Lipinskiené, 2012, p. 100). Pagal
Lobanova (2010, p. 75) vertinimas turéty biiti kasmet tuo paciu metu ir vertinimg iSskiria j tokius tipus:

1. reguliarus pagrindinis ( kas 3 ar 5 metai, kurio metu jvertinama visapusiskai (tiek darbo

rezultatai, tiek ir asmeninés savybés, tiek ir pasiekimai);

2. reguliarus tarpinis (kasmet) (vertina darbo rezultatus (vadovams ir specialistams kartq per

metus, tarnautojams ir darbininkams kas ketvirtj);

3. nereguliarus (poreikio sqlygotas vertinimas, pvz. nauja darbo pozicija ir ieskom Zmogaus

jmonés viduje.)
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1.6. Vertinimo metodai

Iprastai praktikoje kiekviena organizacija pati pasirenka sau tinkamiausig ir efektyviausig veiklos
vertinimo metoda. Néra tinkamiausio ir geriausio metodo, kurj galéty taikyti organizacija, tod¢l jj
renkasi savo nuoziiira. Esminis dalykas pries pasirenkant vertimo metoda turi biiti aiskiai suprantamas
tiek vertinamiesiems asmenis, tiek ir vertinima atlickantiems (Zuperkien¢ ir Zuperka, 2010, p. 186). Gali
bati skiriami dviejy tipy vertinimo metodai - tradicinis ir modernus. Tradiciniam vertinimo metodui
priskiriama reitingavimo metodas, suporuotas palyginimo metodas, vertinimo metodas, priverstinio
paskirstymo metodas, priverstinio pasirinkimo metodas, kontrolinio sgraSo metodas, kritiniy incidenty
metodas, grafinis jvertinimas. Modernus vertinimas laikytinas 360 laipsniy, i§laidy apskaitos metodas:
jvertina darbuotojo veikla 1§ piniginiy léSy, kurig darbuotojas duoda savo organizacijai. Tai nustatoma
nustatant rysj tarp iSlaidy, susijusiy su darbuotojo iSlaikymu, ir nauda, kurig organizacija gauna (Rahman
ir kt, 2020, 18). 360 laipsniy vertinimas keturis zingsnius: jsivertinimas, vadovo jvertinimas,
bendraamziy jvertinimas ir pavaldiniy vertinimas. Visi §ie zingsniai padeda atlikti vertinimg i§ jvairiy
kampy (Mishra, 2022, p. 230). Pastebétina, kad vertinimo metodai pasirenkami atsizvelgiant j vertinimo
tikslus. Darbuotojy veiklos vertinimo metody gausu yra labai didel¢ jie gali buti kokybiniai, kiekybiniai
ar misrieji. Didelg jtakg metody pasirinkimui lemia zmogiskyjy iStekliy vadybos kompetencijos, kurios
leidzia laisvai rinktis sau tinkamg vertinimo metoda (Lobanova, 2008, p. 54). Pasak Christausko ir
Kazlauskienés (2009, p. 719) ,,Veiklos vertinimo metodai ir priemonés panaudojami organizacijos
uztikrinimui ir sprendimy priémimui kai iSkyla netikétos problemos, su kuriomis anks¢iau nebuvo
susidurta.  Vertinimas pagal rezultatus laikomas vienu subjektyviausiu ir daugiausia sgnaudy
reikalaujan¢iy metodu. Tokiam vertinimui reikalingi apmokyti asmenys, kurie atliecka vertinima.
Tokiame vertinime reikia vadovautis darbo apraSymais, imonés strateginiais tikslais. Pastebétina, kad
didelio masto organizacijose toks vertinimo metodas uzima daug laiko (Kaselis ir Pivoras, 2012, p. 140).
Sharma ir Aggarwal (2020, p. 1013) veiklos vertinimo metodus skiria j dvi grupes — tradicinius ir
modernius. Prie tradiciniy metody yra priskiriami reitingavimas, grafinis jvertinimas, porinio
palyginimo metodas, jvertinimas, priverstinis paskirstymas, kritiniy incidenty metodas ir laisvai
pasirenkamas. Prie moderniy metody priskiriami 360 laipsniy, 720 laipsniy, zmogiskyjy istekliy
apskaita, vertinimo centras, vertinimas pagal tikslus ir elgesio pagrindo sukurta vertinimo skalé. 720
laipsniy vertinimo metodas yra laikomas vienu moderniausiu ir i$siskiria tuo, kad vertinimas atliekas ne
tik jmonés viduje, bet ir i§ organizacijos riby. Tai gali buti jvairlis tiekéjai, investuotojai ar kitos
finansinés institucijos. Reikéty atkreipti démesj | tai, jog tradiciniai veiklos vertinimo metodai yra
daugiau orientuoti | darbuotojo asmenybés bruozus, tuo tarpu modernesni veiklos vertinimo metodai

gali padéti pabrézti asmens pasiekimus (Mishra, 2022, p. 176). Kaip teigia Patil ir Dalvi (2019, p. 5) 720
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laipsniy vertinimo metodas jpratai naudojamas jau atlikus 360 laipsniy vertinimg. Manoma, jog jis pats
i§ saves dar néra baigtas ir 720 laipsniy metodo pagalba yra skirtas patikrinti atlikus ankstesnj vertinima.

Sakalas (2003, p. 123-129) vertinimo metodus skiria:

1. Laisvus (nestruktiirizuotus metodus) — charakteristikos metodai kuomet yra laisvai

pasirenkami Kriterijai.

2. Struktiirizuoti metodai — rangavimo metodai, vienpakopiai.

3. Kiti metodai - situacijos metodai, kokybés biireliai, vertinimo (assessment) centrai.

Aptariant pirmajj vertinimo metodg kuomet kriterijai yra pasirenkami laisvai, reiskia, kad stebétojas
turi teis¢ laisvai pasirinkti vertinimo sistemg, vertinimo kriterijus ir apraSymo budg. Toks vertinimas
laitkomas ganétinai subjektyviu, nes yra uzmirStamos arba labai iSaukstintos savybés, kurios gali biiti ir
ne visada svarbios. Vertinant pagal grieZtai nustatytus kriterijus galima daryti prielaida, kad trikumy
bus iSvengta. Taip yra nustatomi batini kriterijai, kuriuos reikia jvertinti: kompetencijos, iniciatyvos,
kiirybingumas, bendradarbiavimas, atsakomybé. Rangavimo metodo esmé nustatyti geriausius,
blogiausius, véliau antras pagal gerumg ir blogumg. Neretai tokiam metodui jgyvendinti yra taikomi
matematiniai principai. Toks vertinimo metodas efektyvus mazose jmonése, kur yra galimybé apzvelgti
visas pareigybes, tuo tarpu didelése jmonése vertintojai nezino visy pareigybiy ir funkcijy. Kiti metodai
yra daugiau specialieji. Sie vertinimo metodai yra kompleksiski ir labiau orientuoti j specialius tikslus.
Pastebima, kad daZnai naudojamas jvertinimo (assessment) metodas. Sis biidas yra ne tik darbuotojy
vertinimo, bet ir personalo ugdymo priemoné. Toks metodas yra laikomas sisteminiu, i§ anksto
suplanuotu. Tokiuose uzduociy pratybose turi dalyvauti ne daugiau kaip 12 kandidaty, kuriuos vertina 6
stebétojai. Uzduotys daugiau orientuotos ] specifinius ar perspektyvinius uzduotis susijusius su jmones
veikla. Vertinimo metu yra stebima ir formali, ir neformali elgsena, ruoSiantis vertinimui yra labai svarbu
darbo viety apraSymai, kurie pateikiami vertintiniems ir suderinami su stebétojais. Pastebétina, kad toks
vertinimo metodas Lietuvoje néra tinkamai adaptuotas. Néra tinkamas stebétojy pasirengimo lygis,
vienas i§ reikalavimy pilny testy pakety sukaupimas, reikia daug 1éSy norint programoms jsigyti. Kaip
teigia York (2010, p. 160) darbuotojus galima vertinti naudojant ir vertinimo skales, kurios gali buti
iSreikStos Zodziais (puikiai, labai gerai, gerai, patenkinamai) ir skaiciais (pvz. nuo 1 iki 10 arba 1 iki 5).

Be auksciau paminéty vertinimo metody Dessler (2001, p. 188-194) iSskiria dar ir tokius, kuriuos
biity galima naudoti vertinant darbuotojy veikla:

1. Grafinés vertinimy skalés metodas — skal¢je yra iSvardinti kriterijai ir jy vertinimas.

Vertintojas paZzymi ar $iuos kriterijus atitinka jo pavaldinys ir susumuoja rezultatus.

2. Porinio palyginimo metodas — vertinamasis yra suporuojamas ir palyginimas pagal visus

pateiktus kriterijus su kitu pavaldiniu.

3. Priverstinio suskirstymo metodas — su nustatytu procentu darbuotojai yra suskirstyti j

kategorijas pagal atlikto darbo rezultatus.
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4. Kiritiniy jvykiy metodas — registruojami darbuotojy geri ir netinkami poelgiy pavyzdziai ir
aptariami kartu su darbuotoju. Sis metodas naudojamas kaip papildymas rangavimo metodui.

5. Tikslinio valdymo metodas - kuriuo metu vadovas kiekvienam darbuotojui suformuluoja
konkrecius tikslus ir kartu aptarinéja kaip jam sekasi juos jgyvendinti.

6. Kompiuterizuotas darbo atlikimo vertinimas — tam tikros programos, kurios gali padéti
lengviau jvertinti darbuotojus. Visus metus vadovas gali kaupti pastabas ir komentarus apie savo
pavaldinj ir kompiuterizuotai véliau juos jvertinti pagal pasirinktus darbo kriterijus.

7. Elektroninis darbuotojo stebéjimas — kuriuo metu kompiuteriniais tinklais vadovai gali
pasiekti darbuotojo telefonus, kompiuterius ir tokiu biidu, bet kuriuo metu gali jvertinti
pavaldiniy darbo tempg ir kiek laiko uztrunka kol atlieka tam tikrus darbus.

Darbuotojus vertinti galima ir paZymiais $is buidas seniausias ir populiariausias. Vertintojas iSreiskia
savo nuomone apie kita darbuotoja pagal jam pateikta kriterijy sarasa. Siuo atveju jvertinti yra pateikti
pazymiai. Kitu atveju gali buti jvertinimai pateikti ne skaiciais, o Zodziais. Kontrolinis lapas reiskia,
kad matavimo skaléje yra prasminiai teiginiai, kuriuos reikia atrinkti tinkamam darbuotojui, kuris yra
vertinamas. Priverstinis pasirinkimas kuomet kriterijai suformuluoti su jvertinimo prasme. Asmeniui,
kuris vertina reikia i§ visy kriterijy grupés tinkamiausig teiginj. AnksS¢iau pazymeéty elgsenos bruozy
vertinimas — kriterijai yra pateikti per elgesio varianty apraSymus ir i$skiriami geriausi ir blogiausi
elgesio variantai ir pagal elgesj suringuota vertinimo skalé prie iSdéstyty elgesio pavyzdziy yra
atitinkami jvertinimai. ApraSomasis jvertinimas asmuo, kuris vertina laisva forma pagal kriterijus
apraso vertinamajj. Apzvalgos ] tokj vertinimg yra jtraukiamas stebétojas, kuris po specialisty vertinimo
padaro tg patj. Kitas metodas yra vertinimo interviu, kuris gali bati grupinis, individualus,
struktiirizuotas ir ne. Jo metu kalbasi vertinimo objektas su vertinimo subjektu. Vertinimo testali, kuriais
siekiama jvertinti darbuotojo atliktus darbus ir jy atitikimg dabartinéms ar numatomoms pareigoms
uzimti ateityje. Valdymas pagal tikslus dar vienas metodas norint jvertinti savo pavaldinius, kuris
vyksta karta metus, kurio metu aptariami praé¢jusiy mety tikslai, rezultatai ir uzsibrézti nauji tikslai
kitiems metams. 6 praktikoje vis dazniau naudojamas ir kol kas naujausias biidas, kurio metu vertina
daugiau nei keli subjektai — vadovas, pavaldiniai, kolegos ir klientai. Svarbu paminéti, kad visi Sie
vertinimo metodai laikytini individualaus vertinimo metodais (Bakanauskiené, 2008, p. 214-217).
Darbuotojy veiklos vertinimo metodus galima i$skaidyti j tris dalis: apraSomojo pobtidzio metodai
(kokybiniai), misris kombinuoti metodai (kokybiniai ir kiekybiniai) ir kiekybiniai metodai (Lobanova,
2010, p. 73). Pasak, Al-Jedaia ir Mehrez (2020, p. 2079) dazniausiai vertinimui atlikti naudojama grafiné
vertinimo skalé, antras metodas yra santykiniai standartai, kurio metu darbuotojas yra lyginimas su kito
darbuotojo veiklos rezultatais, o ne standartiniu kriterijjumi. TreCias vertinimo metodas gali buti
vertinimas pagal tikslus, i kuriuos yra atsizvelgiama j nurodyty tiksly jgyvendinimg. Labiausiai paplites

yra 360 laipsniy vertinimo metodas, kurio metu darbuotojas vertinamas jvairiais aspektais.
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Taigi apibendrinant galima teigti, kad vertinimo metody jvairové yra isties plati ir jvairi. Néra vieno
teisingo atsakymo, kuris vertinimo metodas yra pats tinkamiausias ir efektyviausias. Kiekviena
organizacija gali laisvai pasirinkti sau tinkamiausig buda vertinti darbuotojus. Svarbiausia, kad
pasirinktas vertinimo metodas biity aiSkiai suvokiamas visiems darbuotojams. Galima daryti prielaida,

kad vertinimo metodai yra skirstomi j tris dalis individualius, lyginamuosius ir nestruktiirizuotus.
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2. DARBUOTOJU VEIKLOS VERTINIMO ANALIZE LIETUVOS
VALSTYBES TARNYBOS KONTEKSTE

2.1. Savivaldybiy darbuotojy veiklos vertinimo ypatumai

Viesojo sektoriaus zmogiskyjy istekliy vadyba yra iSties labai plati. Pirmiausia todél, nes personalg
sudaro karjeros, statutiniai, politinio pasitikéjimo ar pakaitiniai valstybés tarnautojai. Svarbu paminéti,
jog taip pat ir kiti asmenys dirbantys sutar¢iy pagrindu. VieSojo sektoriaus kaip ir savivaldybiy vertinimo
tikslai yra apibrézti Valstybés tarnybos jstatyme. Taciau placigja prasme vieSyjy istaigy tikslas yra
kasmet jvertinti darbuotojo turimg kvalifikacijg ir sugebéjimus atlikti jo pareigybése pateiktas funkcijas
ir taip jgyvendinti jstaigos tikslus. Svarbu paminéti, kad Valstybés tarnybos jstatymas nurodo skirtingus
vertinimo tikslus, skirtingoms pareigybéms uzimti (Lobanova, 2008, p. 55). Esminis dalykas vertinant
valstybés tarnautojus yra vertinimo tikslai, kurie gali biiti jvairiis: skatinimas, paaukStinimas pagal
tarnybinés veiklos rezultatus, griztamojo rySio suteikimas, tam tikra parama darbuotojams. Pastebétina,
kad dabar valstybés tarnybos vertinimas galéty bati nukreiptas j rezultatus, o ne j tikslus. Remtis
pasiektais metiniais tikslais, o ne asmens bruozais. Veiklos vertinime turi bati jtraukiamas darbuotojas
tiek veiklos vertinimo pradzioje, tick ir pabaigoje. Svarbu atkreipti démesj, kad toks darbuotojy
vertinimas turéty bati nukreiptas ir j pacios tarnybinés veiklos gerinimg, nustatyti ne tik stiprigsias, bet
ir tobulintas vertinimo vietas (Pivoras ir Dapkuté, 2004, p. 4-5).

Skiriami tokie pagrindiniai metodai:
Reitingavimas — taip pazymédamas laukelj tam tikroje skaléje, kuri apibuidina darbuotojo veikla
,vidutine®, ,puikia“ ar pan. Taip pat gali bati eseistiniai raportai - kuriy déka galima nustatyti
mokymosi poreikj, kontroliniy teiginiy sgrasai — tai teiginiai, pagal kuriuos vertintojas gali jvertinti savo
darbuotojg, Kritiniai atsitikimai - vadovas turi Zymétis gerus ir blogus pavyzdzius, kuriuos pastebi
tarnybos veikloje ir juos kartu aptarti su darbuotoju. Kitas metodas, kuris gali biiti naudojamas tai
priverstinis pasirinkimas — vadovui yra pateikiami apibiidinimai, pagal kuriuos gali biiti vertinamas
darbuotojas. Rangavimas arba lyginimas — darbuotojy iSvardijimas pagal jy tarnybinés veiklos
atlikimg arba tarpusavio lyginimas su kitais asmenims pagal atliktus darbo rezultatus. Kitas metodas,
kuris gali buti naudojamas tai priverstinis paskirstymas - yra sukuriamos tam tikros procentinés
kategorijos, pagal kurias darbuotojai surikiuojami j Sias kategorijas ir vadyba pagal tikslus — abipusiai
susitariama deél tiksly, kurie gali buiti pamatuojami tiek kokybiSkai, tiek kiekybiskai ir vadovo vaidmuo
¢ia yra tik palaikomasis (Pivoras ir Dapkute, 2004, p. 4-5). VieSojo sektoriaus vertinimo metodus riboja
teisés aktai, taCiau svarbu paminéti, kad jstatymas konkreCiy metody neapibrézia, nors vertinimo

kriterijus pagal kuriuos yra vertinami asmenys yra nurodyti.
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Analizuojat vertinimo subjektus vieSajame sektoriuje jie yra labai konkretiis: tiesioginis vadovas,
institucijos ar jstaigos vadovas, vertinimo komisija ar asmuo kuris priémé valstybés tarnautoja i
atitinkamas pareigas. Pastebétina, kad vertinimo laikas daugiau orientuotas j ateities veiklos rezultatus.
Vertinimo turinys vieSajame sektoriuje daugiau démesio skiriama darbuotojo asmeniniy ir dalykiniy
kompetencijy vertinimui. Atliekant darbuotojy veiklos vertinimg nustatant reikalingg mokymosi poreikj
pastebima, kad didziausias démesys skiriamas kvalifikacijos kélimui. Valstybés tarnautojas dirbantis
savivaldybése ar kituose viesojo sektoriaus jstaigose privalo iSmanyti ne tik savo Salies valstybés
tarnyba, bet ir Europos Sgjungos valdymo ypatumus (Lobanova, 2008, p. 55).

Pasak Zidonio ir Jaskiinaités (2009, p . 96) savivaldybiy vadovai neteikia daug démesio valstybés
tarnautojy vertinimui atlikti. Pasak jy tai tik formali, biurokratiné procediira, kuri neturi jokios praktinés
reikSmés, bet kurig privalu atlikti. Darbuotojy vertinimas vykdomas uz veiklos rezultatus yra
formalizuotas ir subjektyvus. Kvalifikacijos kélimui yra skiriama nemazai 1Sy, taciau pacioje jstaigoje
tritksta karjeros planavimo. Teigiama, kad savivaldybése naudojama per ne lyg siaura ir neapibrézta
vertinimo skalé. Galima skirti keleta kriterijy, pagal kuriuos gali biiti vertinami karjeros valstybés
tarnautojai ir pakaitiniai: produktyvumas — darbo ir planavimas, laiko paskirstymas, bendradarbiavimas
komandoje, pozitris ] interesantus, veiklos rezultatai, uzduociy vykdymas. Kompetencija — ziniy ir
jgudziy panaudojimas siekiant tiksly, kvalifikacijos tobulinimas, kalby mokéjimas atkreiptinas démesys
ne tik j angly kalbos mokéjima, bet ir vokieciy ar pranciizy ir asmeniné motyvacija, kurig buty galima
apibrézti kaip kiirybiSkumas, siekis tobuléti, aktyvumas. Paskutiné veiklos kokybé — darbo kokybés ir
kiekybés efektyvus santykis, laiku ir tinkamai atliktos uzduotys, atsakingas poziiiris j darbg ir asmeniniy
tiksly suderinimas su jstaigos planais ir tikslais. Svarbu atkreipti démesj, kad tradiciniame vieSajame
administravime darbuotojy veiklos vertinimas atlickamas naudojantis ganétinai objektyviais ir
paprastais Kriterijais — teisés akty laikymusi ir tarnybos laiku. Taciau naujoji vie$oji vadyba paremta tuo,
jog pirmiausia pats darbuotojas turi labai aiSkiai nustatyti uzduotis, kurias néra sunku jvertinti
objektyviai. Taigi Lietuvos savivaldybiy vertinimo objektyvumg gali lemti kompetentingas vertinimo
subjektas, aiskis ir tiksltis vertinimo kriterijai, aiSkios vertinimo procediiros (Vanagas ir Tuménas, 2008,
p. 61-62). Atkreiptinas démesys, jog formaliai kriterijai gali buti skiriami ir §ie: tarnautojo darbo
uzimtumas, kokybé, atlikty uzduoéiy sudétingumo lygis, kompetencija pasinaudoti turimomis ziniomis
tam tikroms uZduotims atlikti, kurios yra nurodytos pareigybése ir bendradarbiavimo jgiidziai atliekant
nurodytas funkcijas pareigybése (JanCauskas, 2011, p. 39).

Taip pat yra skiriami dar ir tokie vertinimo tikslai:
e Pagerinti darbo kokybe ir efektyvuma;
e Didinti motyvacija;
e Informuoti valstybés tarnautojus apie darbo efektyvuma;

e Kaurti individualaus mokymo programg.
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I$skiriama, jog vertinami yra visi valstybés ar savivaldybiy institucijy ir jstaigy karjeros valstybés
tarnautojai ir vadovai, iSskiriant politinio pasitikéjimo, pakaitinius ir statutinius. Vertina tiesioginis
vadovas ne veliau kaip iki mety gruodzio 1 d. ir ne veliau kaip iki gruodzio 15 d. Veiklos vertinimas yra
vertinamas labai gerai, gerai arba nepatenkinamai. Jei veikla yra vertinama labai gerai arba
nepatenkinama tuomet valstybés tarnautojg privalo dar kartg jvertinti komisija. Atkreiptinas démesys |
tai jei keletg mety i§ eilés jvertina gerai, bet asmuo mano, kad jo veikla turéty buti jvertinta labai gerai,
tuomet jis gali teikti praSyma, kad jj vertinty vertinimo komisija. Tai padeda nustatyti ar tikrai vadovas
tinkamai vertina darbuotoja. Svarbu paminéti, kad yra skiriamos kvalifikacijos klasés, kurios yra trys ir
reiSkia atlyginimo padid€jima:
1. Kvalifikaciné klas¢ 50 %
2. Kvalifikaciné klasé 30 %
3. Kuvalifikaciné klasé 15 %
Atkreiptinas démesys, kad reikalui esant turéty biiti jvykdytas ir neeilinis vertinimas, kuris biina tokiais
atvejais:
e Abejonés dé¢l vadovo ar tarnautojo veiklos rezultaty
e Jei norima pakelti pareigose
e Jei yra pateiktas pasiiilymas suteikti jstaigos darbuotojams trecig ar dar aukstesng¢ kvalifikacijos
klase (Zmoniy istekliy valdymo vie$ajame sektoriuje vadovas, 2005, p. 123-127).

Apibendrinus svarbu paminéti, kad visg valstybés tarnybos veiklos vertinimg grieztai reglamentuoja
ir apibrézia teisés aktai. Pats vertinimo turinys daugiausia yra orientuotas j kompetencijy gerinimg ir
kélimg. Veiklos vertinimo kriterijai naudojami labai abstraktiis ir nemotyvuojantys pacio darbuotojo taip
pat ir vertinimo skalé i§ esmés sunkiai atitinka vertinimo kriterijus. Pastebima, kad nors ir kvalifikacijai

kelti yra skiriama nemazai 1éSy, taciau jstaigose truksta karjeros planavimo ir galimybiy ja kilti.

2.2. Valstybés tarnautojy veiklos vertinimo raida

Visg tarnautojy veiklos vertinimo raidg galima iSskaidyti i keleta raidos etapy. Lietuvai atgavus
nepriklausomybe imtasi ja teisiSkai reglamentuoti ir 1995 m. priimtas Lietuvos Respublikos Valdininky
jstatymas (Nr. 33-759), kuris valdininkus skirsto j ,,A“ ir ,,B* lygius. Remiantis jstatymu nustatyta, kad
,»A“ lygio valdininkai, kurie padeda politikams vykdyti jy funkcijas ir yra paskirti Prezidento, Seimo,
Vyriausybeés ir kity sgrase nurodyty. ,,B* lygio yra savivaldybiy valdininkai ir skiriami Vietos savivaldos
jstatymu. Jstatymas apibrézia valdininky teises, pareigas. Atkreiptinas démesys, kad ,,A“ lygio
valdininky atliktg darbg jprastai jvertina vadovai, prieSingai ,,B* lygio valdininkai vertinami kiekvienais

metais pagal tam tikras vidaus taisykles ir vieng kartg per 3 metus vyksta jy atestavimas. [statymas taip
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pat numaté priémimo tvarka, atleidimo, darbo laika, socialines garantijas. Valdininky jstatymas galioja
nuo 1995 iki 1999 m.

1995 m. lapkri¢io 3 d. buvo patvirtinti nauji Valdininky atestavimo laikinieji nuostatai. Siuose
nuostatuose galima pastebéti, kad pasikeité ,,B“ lygio valdininky vertinimas, tuo tarpu ,,A*“ lygio
valdininky veiklos vertinimo nebuvo aprasyto, todél kyla klausimas ar jis buvo vykdomas. Siuose
nuostatuose yra apibrézta valdininky atestavimo samprata — ,,valdininky atestavimas — tai jy profesinio
pasirengimo, kompetencijos, dalykiniy savybiy ir praktinés veiklos jvertinimas® (Valdininky atestacijos
laikinieji nuostatai, 1995, 2 punktas). Nuostatai nurod¢ vertinimo objekta, metodus ir kriterijus, subjekta,
vertinimo procesg ir jo daznuma.

1999 m. liepos 9 d. skubos tvarka buvo priimtas Valstybés tarnybos jstatymas, Nr. VIII-1316
Istatymas apibrézia, kad valstybés tarnautojas per penkerius metus turi jgyti tam tikrg iSsilavinimag
pareigoms eiti. Toks prieStaringumas neleido vykdyti tolimesnio veiklos vertinimo. Tuo metu tarnybinés
veiklos vertinimas nesisiejo su darbo uzmokesc¢io didinimu, motyvacija, karjeros skatinimu, o prieSingai
veiklos rezultatai buvo nukreipiami j pareigy pazeminimg arba atleidimg i$ darbo. Istatymas nurode¢, kad
valstybés jstaigos turi organizuoti darbg taip, jog kuo efektyviau tenkinty visy pilieCiy poreikius ir teikty
reikalingas paslaugas laiku, ir operatyviai reaguoty j iSorin¢ aplinkg. Esminis dalykas, kad valstybés
tarnautojy veiklos vertinimas tapo susij¢s su darbo uzmokesciu ir motyvacija siekti karjeros (Gustas,
2003, p. 67). Istatymas apibréz¢ valstybés tarnautojus j keturis lygius: A, B, C, D ir nustaté, kad tarnybine
veikla vertinti gali valstybés tarnautojo tiesioginis tarnybos vadovas; tarnybos vertinimo komisijos;
personalo valdymo taryba: pareigiiny tarnybos vertinimo komisija. Jstatymas taip pat numaté valstybés
tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo tikslg — ,,ugdyti valstybés tarnautojo profesionaluma‘ (Valstybés
tarnybos jstatymas). Pastebétina, kad Sis jstatymas buvo labai sudétingas, komplikuotas, didelés apimties
ir labai detalizuotas (Zidonis ir Jaskiinaité, 2009, p. 92).

2002 m. balandzio 23 d. priimtas LR valstybés tarnybos jstatymo pakeitimo jstatymas, Nr. [X-855.
Istatymas reglamentavo A, B ir C lygio valstybés tarnautojus ir suskirste j 20 kategorijy valstybeés
tarnautojy pareigybes. PaZyméjo valstybés tarnautojy pareigas, teises, funkcijas, algos dydj
reglamentavo pagal pareigybes ir algy koeficientus (Valstybés tarnybos jstatymas). Atkreiptinas
démesys 1 naujai jvestas I, II ir III kvalifikacijas, kuriy déka gali biiti mokami priedai. [statymas nuléme
ir tam tikrus struktiirinis pokycius, kuriy déka jsteigtas naujas struktiirinis padalinys - Valstybés tarnybos
departamentas (Zidonis ir Jaskiinaité, 2009, p. 92-3).

Kiek véliau 2002 m. birzelio 17 d. patvirtinta Valstybés tarnautojy kvalifikaciniy klasiy suteikimo ir
valstybés tarnautojy vertinimo tvarka nutarimu Nr. 909. Kuris patobulino vertinimo procediry seka, kas
turi dalyvauti posédyje, kas turéty vertinti, vertinimo kriterijai parinkti tinkami.

2004 m. liepos 27 d. jvesti nauji Lietuvos Respublikos Valstybés tarnybos jstatymo Nr. 116-4323

pakeitimai ir papildymai, kurie apibrézia, jog kilus neaiSkumams deél darbuotojy dirbanciy vieSosiose
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jstaigose pateikto prasymo paaukstinti pareigose gali buti organizuojamas neeilinis vertinimas. Neeilinis
vertinimas galéty biiti organizuojamas praéjus ir SeSiems ménesiams po eilinio veiklos vertinimo ir
norint suteikti valstybés tarnautojui trecig arba aukstesne kvalifikacing klase.

2010 m. birzelio 2 d. patvirtinta nauja Valstybés tarnybos tobulinimo koncepcija Nr. 69-3440,
kuri apibrézia, kad valstybés tarnyba turi trakumy:

., 6.1. valstybés tarnautojy veikla néra orientuota j rezultatus, darbo apmokéjimo sistema

neskatina darbo kokybés ir néra pakankamai skaidri;

6.2. neisskirti asmeny, einanciy vadovaujancias pareigas valstybés tarnyboje, atrankos, veiklos

vertinimo, mokymo, karjeros, tarnybinio kaitumo, atleidimo ypatumai;

6.3. ribotos asmeny, einanciy vadovaujancias pareigas valstybés tarnyboje, galimybés lanksciai
valdyti zmogiskuosius isteklius,

6.4. nepakankama individuali asmeny, einanciy vadovaujancias pareigas valstybés tarnyboje,
atsakomybé uz jstaigos veiklos rezultatus;

6.5. yra galimybiy isvengti atsakomybés uz tarnybinius nusizengimus, nepakankamai veiksmingai
regulivojamos ir taikomos etikos ir korupcijos prevencijos priemonés, nejtvirtinta ,,nepriekaistingos
reputacijos* sqvoka.“ (Valstybés tarnybos tobulinimo koncepcija, Nr. 69-3440, 6 punktas).Todél
koncepcija apsibrézé tobulinimo principus ir reglamentavo zmogiskyjy istekliy valdymo efektyvuma,
rezultatais ir asmenine kompetencija grista valstybés tarnyba. Siekiama, kad valstybés tarnyba bty
skaidri, lanksti ir konkurencinga, atskaitinga uz veiklos rezultatus, diegianti naujoves ir efektyviai
vykdyty visuomenés poreikiy tenkinima.

2012 m. rugséjo 12 d. jsigaliojo pakeitimai dél Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2002 m.
birzelio 17 d. nutarimo Nr. 909 "Dél Valstybés tarnautojy kvalifikaciniy klasiy suteikimo ir valstybés
tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo taisykliy bei Valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo
kriterijy" pakeitimo. Keitési valstybés tarnybos veiklos vertinimo skaliy reik§mé ir veikla vertinama
penkiabaléje sistemoje nuo 1 ik 5 baly. Bendras veiklos vertinimas apémé nuo labai gerai iki
nepatenkinamai atlikty darby. Esminiy poky¢iy galima laikyti vertinimo skaliy pakeitimas.

2013 m. geguzeés 17 d. jsakymu jvestas labai svarbus projektas — kompetencijos gristo Zmogiskyjy
iStekliy valdymo modelis, kurio déka veiklos vertinimas biity nepriklausomos nuo darbo uzmokescio.
Vertinimas vykty vertinant turimas kompetencijas ir atkreipiant démesj i galima jy ugdyma.
Modernizuojant valstybés tarnybos kompetencijy modelj biity galima pasiekti, kad tarnyboje dirbty tik
profesionaliis ir kompetentingi asmenys (D¢l Strateginio planavimo dokumentuose naudojamy
vertinimo kriterijy sudarymo ir taikymo metodikos patvirtinimo, 2013).

2016 m. Valstybés tarnybos departamentas pasiiilé jstaigoms iSbandyti 360 laipsniy vertinimo

metoda, kuris padéty jvertinti jstaigy vadovy turimas kompetencijas. ,,360 laipsniy kompetencijy
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vertinimas — tai grjiztamuoju ry$iu paremtas metodas, kuris leidzia vadovui gauti informacija, kaip jo
elgesi ir kompetencijas suvokia jo pavaldiniai, kolegos ir tiesioginis vadovas. Jis padeda geriau suprasti
savo stiprigsias ir tobulintinas puses, skatina ugdyti kompetencijas.* (Valstybés tarnybos istatymo ir su
juo susijusiy teisés akty nuostaty jgyvendinimas 2016, 2017, p. 20).

Nuo 2019 m. sausio 1 d. jsigaliojus naujai Valstybés tarnybos jstatymo redakcijai buvo pabrézti
keletas pokyciy dél veiklos vertinimo — ,, [staigos vadovo tarnybing veiklg vertins Sj valstybés tarnautojg
j pareigas priimantis asmuo, o kai jstaigos vadovq | pareigas priima kolegiali institucija, — Sios
institucijos vadovas. Karjeros valstybés tarnautojo tarnybing veiklq ir pakaitinio valstybés tarnautojo
tarnybing veiklg vertins jy tiesioginis vadovas. Vertinimo komisijoje tarnautojas bus vertinimas tik j
pareigas priimancio asmens prasSymu arba paties valstybés tarnautojo, nesutinkancio su tiesioginio
vadovo vertinimo isvada, prasymu. Pakaitiniy valstybés tarnautojy vertinimas bus suvienodintas su visy
valstybés tarnautojy vertinimu. IS esmés keisis teigiamos ir neigiamos pasekmés po vertinimo. “ (Apie
nauj3j] Valstybés tarnybos jstatymg — svarbiausi pokyciai, 2018).

Svarbiis pakeitimai Valstybés tarnyboje jvyko ir 2022 m. pakeitus Valstybés tarnybos jstatymo 27
straipsnj dél tobulinamos veiklos vertinimo. Jei valstybés tarnautojo tarnybing veikla jvertina labai gerai,
tokiu atveju gali biiti teikiama didesné alga - ,taikant ne maziau nei 0,5 didesnj pareiginés algos
koeficienta, negu jam iki tarnybinés veiklos vertinimo buvo nustatytas pareiginés algos koeficientas,
taciau nevirSijant tai pareigybei nustatyto didziausio pareiginés algos koeficiento.* (2022 m. sausio 14
d. keiCiasi kai kurios Valstybés tarnybos jstatymo nuostatos, 2022). Svarbu paminéti, kad gali biiti
nustatyta ir mazesné pareigybés pareiginé alga ,taikant ne maziau kaip 0,5 ir ne daugiau kaip 1,5 mazesnj
pareigings algos koeficientg, negu jam iki tarnybinés veiklos vertinimo buvo nustatytas pareiginés algos
koeficientas, ta¢iau ne mazesnj, negu tai pareigybei nustatytas maziausias pareiginés algos koeficientas.*
(2022 m. sausio 14 d. keiciasi kai kurios Valstybés tarnybos jstatymo nuostatos, 2022).

Apibendrinus galima daryti iSvada, kad Salyje veiklos vertinimas buvo labai jvairus ir kasmet vis
labiau tobuléjo, nevengiant pabrézti ir silpnyjy vertinimo pusiy. Lietuvoje veiklos vertinimas pradéjo
formuotis 1995 m., o pradétas jgyvendinti tik 2002 m. Per visg §j laikotarpi nuo 1995 m. iki Siandien
valstybés tarnybos veiklos vertinime keitési labai daug dalyky tiek vertinimo kriterijai, metodai,
subjektai, vertinimo skalé, daznumas, tikslai, vertinimo komisijos vaidmuo ir net pati samprata. Galima
teigti, kad esminiai poky¢iai jvyko 2012 m. kuomet pasikeité vertinimo skaliy reikSmeé ir 2013 m. buvo
jvestas kompetencijomis gristo zmogiskyjy iStekliy valdymo modelis, kurio pagalba veiklos vertinimas

biity orientuotas j darbuotojo turimas kompetencijas ir jy ugdyma.
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3. DARBUOTOJU VEIKLOS VERTINIMO SISTEMOS
ANALIZE: ELEKTRENU SAVIVALDYBEJE, EMPIRINIS
TYRIMAS

3.1. Informacija apie Elektrény savivaldybe

Elektrény savivaldybé yra biudzetiné jstaiga, kuri atlicka vieSojo administravimo funkcijas.
Pagrindiniai savivaldybés tikslai yra plétoti vietos savivalda, jgyvendinti Konstitucijos nuostatas.
Svarbiausias uzdavinys yra didinti veiklos efektyvuma, skatinti administracinius gebéjimus ir vykdyti
vie$aji administravimg (Elektrény savivaldybés administracijos nuostatai, 2009). Elektrény savivaldybe
sudaro: Meras, mero pavaduotojas, administracijos direktorius, administracijos direktoriaus
pavaduotoja, struktiiriniai padaliniai, senitinal, jstaigos ir jmonés, komisijos ir darbo grupés.

Visiems Elektrény savivaldybiy skyriy vedéjams ir tarnautojams yra keliami metiniai uzdaviniai, tiems
uzdaviniais pasiekti yra nustatyti rodikliai ir atlikimo terminas. Nustatoma ne maziau kaip du ir ne

daugiau kaip penki uZdaviniai (Elektrény savivaldybe).
3.2. Kokybinio tyrimo metodologija

Jgyvendinti baigiamojo darbo tikslg — nustatyti su kokiomis veiklos vertinimo sistemos efektyvumo
spragomis praktiniame jgyvendinime susiduria Elektrény savivaldybé ir pateikti pasiiilymus veiklos
vertinimo tobulinimui. Pirmiausia buvo analizuota tiek Lietuvos, tiek uZsienio jvairi literatiira, kuri buvo
susijusi su veiklos vertinimu i$ jvairiy pusiy. Atlikus literattiros analiz¢ pagal tai buvo formuluojami
kokybinio tyrimo klausimai (zr. 1. lentel¢). Kiekvienas tyrimo klausimas buvo paremtas anksciau
nagrinéta teorine nuostata ir koks autorius tg nuostata nagrinéjo.

1 lentelé. Kokybinio tyrimo klausimy pagrindimo nuostatos

Kokybinio tyrimo klausimas | Pagrindimas teorine dalies nuostata

1. Kaip uztikrinate | Norint efektyviai vertinti darbuotojus reikia atkreipti démes; |
skaidry ir efektyvy | vertinimo daZznumg, vertinimo turinio ir kriterijy pasirinkimas,
darbuotojy veiklos | metody pasirinkimas ir pasirinkti kas atliks vertinima.

vertinimg? Lipinskiené, D. (2012). Personalo vadyba.

2. Pagal kokius veiklos | ,Labai svarbu apsibrézti kokia veikla ir aspektai bus vertinami.
vertinimo kriterijus | Tinkamy kriterijy pasirinkimas yra labai svarbus, nes klaidingai

vertinate darbuotojus? | parinkti kriterijai gali lemti liidnas pasekmes.” Butkus, F. S.
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(2003). Vadyba: organizacijos veiklos operatyvaus valdymo

pagrindai

3. Kokius tikslus keliate

efektyviam veiklos

vertinimui atlikti?

,»IradiciSkai darbuotojy veiklos vertinimas suprantamas kurio
pagalba gali biiti jvertinimas asmens darbas ir taip nustatoma ar

jis tinkamas pareigoms uzimti.“ Lobanova, L. (2010).

Zmogiskyjy istekliy vadyba.

Kokias etapais vyksta

veiklos vertinimas?

Iprastai ir tradiciskai veiklos vertinimas gali susidéti 1S tokiy
etapy:

,1)Vertinimo plano (programos) sudarymo

2)Vertinimui reikalingos informacijos rinkimo

3)Vertinimo atlikimo

4)Vertinimo sprendimo priémimo

5)Vertinimo rezultaty paskelbimo.*

Stankevi¢iené, A. ir Lobanova, L. (2006). Personalo vadyba

organizacijos sistemoje: mokomoji knyga.

Kokius

metodus

vertinimo
naudojate

veiklos vertinimui?

,Darbuotojy veiklos vertinimo metody gausu yra labai didelé jie
gali biiti kokybiniai, kiekybiniai ar misrieji. Didele jtaka metody
pasirinkimui lemia zmogisSkyjy istekliy vadybos kompetencijos,
kurios leidzia laisvai rinktis sau tinkamg vertinimo metoda.*
Lobanova, L. (2008). Personalo valdymas vieSajame sektoriuje:
tobulinimo galimybés. Viesasis sektorius ir socialiné raida:

naujos tendencijos.

Kokia veiklos
vertinimo sistema
vadovaujatés?

,Darbuotojy veiklos vertinimo sistema gali padéti darbuotojui
suvokti organizacijos, kurioje jis dirba vizija. Sistema kuri yra
tinkamai jdiegta padeda darbuotojams samoningai siekti
organizacijos tiksly. Veiklos vertinimo sistema gali padéti
i8siaiSkinti kokie yra darbuotojy ugdymo ir kvalifikacijos kélimo
reikalavimai, darbo uzmokes¢io klausimai.” Sudnickas, T.
(2015). Darbuotojy veiklos vertinimas i§ Zmogiskuyjy istekliy

valdymas: vadovélis magistranttiros studentams
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7. Kaip teikiate | ,,Laiku nesuteiktas grjztamasis rySys apie darbuotojy veiklos
darbuotojams vertinimg gali kelti abejoniy ir klausimy dél veiklos vykdymo.
griztamajj rysj jvertinus | Tod¢l veiklos vertinimas ir laiku duotas griztamasis rySys gali
Jju veikla? padéti darbuotojui keisti esamas veiklos specifikas ar tobulinti

naujas.* Sudnickas, T. (2015). Darbuotojy veiklos vertinimas i§

Zmogiskyjy iStekliy valdymas: vadovélis magistrantiiros

studentams)

8. Kokie mokymai Jums | ,,Atkreiptinas démesys, kad tiesioginiai vadovai daznai nustato
teikiami vertinant | neteisingus rodiklius, tikslus, vertybes ir terminus, kuriuos
darbuotojy veikla? darbuotojai turi vykdyti. To priezastis laikytina menkas

dalyvavimas mokymuose ir susitikimuose, kuriy metu yra

mokoma kaip reikia priskirti tikslus ir veiklos valdymo tiksly

kélimo efektyvumo* (Lembcke, 2023, p. 10).

Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis atlikta literatiiros analize.

Tyrimo tikslas — nustatyti su kokiomis veiklos vertinimo spragomis susiduria Elektrény savivaldybé.
Tyrimo uzdaviniai:

1. Istirti Elektrény savivaldybés veiklos vertinimo sistemos procesa.
2. Nustatyti Elektrény savivaldybés veiklos vertinimo grjZztamojo rySio metody raiSka
darbuotojams.

3. ISsiaiskinti kaip savivaldybéje yra nustatomi vertinimo tikslai.

Atliekant tyrimg yra svarbu pasirinkti tinkamg metoda, kuris leisty efektyviai analizuoti surinktg
medziagg ir pasiekti iSsikeltg tikslg bei uzdavinius. Todél Siuo atveju buvo pasirinktas kokybinis tyrimas
dél siy priezascCiy:

e nereikalauja dideliy materialiniy sgnaudy;

e leidzia praplésti tiriamg problemgq, nagrinéti jq platesniu aspektu;

® [eidZia matyti reiskinio vystymosi dinamikq;

® JeidZia gauti jvairiapuse informacijq,

e prisideda prie teorijos kiirimo, kai ji néra isplétota, kai ji tik kuriama, kai dar negalima kelti
hipoteziy,

e padeda kurti naujas hipotezes;

o iSaiskina unikalius faktus ir juos demonstruoja. (Tidikis, 2003, p. 366)

Vienas i$ kokybinio tyrimo metody gali biiti pokalbis, kuris turi jvairiausiy risiy. Norint i$siaiSkinti
eksperty nuomone kaip yra atlickamas darbuotojy vertinimas buvo pasirenkamas standartizuotas
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interviu metodas. Tai reiskia, jog klausimai visi standartizuoti ir i§ anksto suformuluoti. Svarbu paminéti,
kad klausimus gali zinoti ir tiriamasis, kad galéty geriau pasiruosti pokalbiui (Tidikis, 2003, p. 459).
Planuojat atlikti interviu, pradzioje svarbiausia apsibrézti keleta dalyky. Esminis bruozas tai tikslo
nustatymas. Apibrézti kaip bus renkami duomenys, kas geriausiai padéty atsakyti j klausimus. Sekantis
svarbus zingsnis tyrimo klausimy formulavimas, kurio déka numatoma visa tyrimo esmé. Kuomet tikslas
apibréztas ir yra paruosti klausimai, sekantis etapas tyrimo dalyviy atranka. Tai yra tyrimo pagrindas
tinkamai parinkti dalyviai lemia efektyvius ir teisingus rezultatus. Juos galima pasirinkti jvairiai pagal
i§silavinimg, uZimamas pareigas ir kitus bruozus, kurie padés profesionaliai atsakyti j uZduodamus
klausimus. Véliau seka darbas su surinkta medZiaga, kuri sisteminama, analizuojama ir pateikiama
jvairiomis schemomis, lentelémis, kuri turi biiti pateikta j tam tikras kategorijas. Svarbu paminéti, kad
gauti interviu atsakymai turi biiti pateikti citatomis, kurios gali biiti koreguotos, pasalinti nereikalingi
sakiniai, taCiau nepakeistos respondenty pasakytos mintys. Atkreiptinas démesys, kad turi biiti palieckami
aiSkus ir konkretiis atsakymai, kurie atspindéty pateikta kategorija (Gaizauskaité ir Valaviciene, 2016,

p. 25-35).

Interviu klausimynas buvo sudarytas remiantis nagrinéta teorine medziaga. Klausimynas pateiktas
darbo prieduose t.y. 1 priede. Interviu buvo atlickamas i§ dviejy pusiy Elektrény savivaldybés
administracijoje apklaustas 1 respondentas ir 7 apklausti jvairiy skyriy vedéjai. Sie respondentai buvo
pasirinkti todél, nes reikéjo suzinoti informacijg kaip yra vertinami skyriaus vedéjai ir kaip patys vedéjai
atlicka savo pavaldiniy veiklos vertinimg. Tyrimo eigos metu buvo pastebéta, kad informacija kartojasi
ir pats tyrimas jau yra prisotintas, todé¢l jis buvo sustabdytas ir tolimesnis interviu su galimais
respondentais nebuvo vykdomas (Gaizauskaité ir Valavi¢iené, 2016, p. 42). Gauti duomenys buvo dar
kartg perklausyti ir kiekvienam tyrimo klausimui buvo parinkta tinkama kategorija. Kategorija
i¥skaidoma j tam tikras smulkesnes subkategorijas, kurios priklauso nuo tiriamyjy atsakymy. Salia
subkategorijy yra pateikiama tiksli citata, kuri pagrindZia pateikta subkategorija. Svarbu paminéti, kad

interviu kalba buvo sutrumpinta, i§imtos pauzés, bet pati kalba nekeista.

Tyrimas buvo atlieckamas 2023 m. sausio ménesj. Visiems respondentams buvo pateikiami tie patys
klausimai ir laikomasi jy sekos. Dauguma respondenty su interviu klausimais buvo supazindinti i$
anksto. Prie§ atliekant interviu respondentams buvo paskambinta ir praneStas tyrimo tikslas, gautas
sutikimas, kad pokalbis bus jraSytas ir sutartas tinkamas laikas interviu atlikimui. Buvo pasitelktas
telefoninis interviu metodas. Toks buidas labai patogus, nereikalauja papildomy islaidy ir informacija
gaunama greitai ir kokybiskai (Rudzkiené, 2005, p. 23). Tyrimo metu buvo susidurta su keleta sunkumu
vieni i§ jy — tiriamyjy respondenty atsisakymas dalyvauti tyrime, pasyvus atsakinéjimas j pateiktus
klausimus taip pat buvo sunku rasti tinkama laikg interviu atlikti, tod¢l teko dar kartg skambinti ir

priminti.
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Tyrimo etikai uztikrinti buvo gauti sutikimai dél atlieckamo tyrimo, respondentai sutiko, kad pokalbis
bus jraSomas ir tur¢jo laiko pasiruosti i$ anksto. Visi tiriamieji dalyvavo laisvanoriskai ir buvo uztikrintas
ju anonimiskumas. Analizuojant gautus duomenis darbe siekiant uztikrinti atsakymy konfidencialumag
yra pateikiamos tam tikros respondenty atsakymy koduotés. Koduotés pirmosios trys raidés ir skaicius
yra sugalvoti atsitiktinai ir neturiu jokiy inicialy su tiriamuoju. Taciau koduotés raidé ,,A“ pazymi, kad

respondentas yra i§ administracijos, o raidé¢ ,,B*, kad respondentas yra skyriaus vedéjas.

3.3.Elektrény savivaldybés darbuotojy veiklos vertinimo, kokybinio tyrimo rezultaty
analizé

Sioje darbo dalyje bus pateikiami atlikto tyrimo rezultaty analizé ir pateikti duomenys. Respondentams
buvo pateikiamas klausimas kaip jie uztikrina skaidry ir efektyvy darbuotojy veiklos vertinimg. Gauti
rezultatai buvo suskirstyti j penkias subkategorijas: pokalbis, komisijos sudarymas uzduociy ir rezultaty

pasiekimas, IT sistema, vienodai taikomi reikalavimai.

2 lentelé. Skaidrumo ir efektyvumo uztikrinimas darbuotojy veiklos vertinime.

Kategorija Subkategorija PagrindZiantys teiginiai

,.<..>kalbamés

Skaidrumo ir efektyvumo individuliai<...>kas trukdé
uztikrinimas Pokalbis atlikti uzduotis<..>“ [ BACI]

,,<...>skaidrumg uztikriname

bendraujant su kiekvienu

darbuotoju<...>“ [BEG2]

»<...>yra sukuriama didelé
komisija, kurie vertina savo

Komisijos sudarymas darbuotojus<...> kuri neleidzia
neskaidriai jvertinti<...>“
[AEB3]
»<..>pagal iSkeltas metines
Uzduociy ir rezultaty uzduotis ir jy rezultaty
pasiekimas pasiekimg<...>* [BVC4]
»<...>pagal rezultatus,
lyginame su Kitais

specialistais<...>“|BOPS§]
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,»<...>sistemoje atlickamas
IT sistema vertinimas<...>kurj matome tik
su zmogumi, kurj vertinu<...>*
[BRD5]
»<...>sistemoje  uZpildomas
darbuotojo veiklos
vertinimas<...>“ [BKL7]
,.<...>vienodai taikomi
kriterijai ~ ir  reikalavimai
Vienodai taikomi reikalavimai | visiems
darbuotojams<...>procediiros
iSlaikymas<...>*“ [BPK6]

Kategorija ,,Skaidrumo ir efektyvumo uZztikrinimas* i§skaidoma j penkias subkategorijas: ,,Pokalbis®,
»Komisijos sudarymas®, ,,UzduocCiy ir rezultaty pasiekimas®, ,IT sistema® ir ,,Vienodai taikomi
reikalavimai®. Pastebima, kad respondenty nuomoné ] pateiktg klausimg ganétinai iSsiskyré. Daugiausia
[2] atsakiusiyjy nuomoné sutampa, kurie iSsiskyre, jog darbuotojy veiklos vertinimo skaidrumg ir
efektyvumag uztikrina individualiu pokalbio metu su pavaldiniu. Likusieji respondentai pazyméjo, kad
skaidrumg ir efektyvumg uztikrina sudarydami komisija - ,,<...>yra sukuriama didelé komisija, kurie
vertina savo darbuotojus<...> kuri neleidzia neskaidriai jvertinti<...>“ [AEB3]. [1] respondentas iSskyr¢,
kad geriausiai tai yra uztikrinama nustatant metines uzduotis jy rezultaty pasiekimg. Taip pat tyrimo
rezultatai rodo, kad respondentai pazyméjo ir IT sistema, kurioje atlickamas vertinimas ir tai yra visiskai
konfidencialu arba tai, jog visiems be iSimties yra taikomi vienodi kriterijai, reikalavimai ir tos pacios

procediiros iSlaikymas.

Taigi gauti rezultatai rodo, jog skaidrumas ir efektyvumas atliekant darbuotojy veiklos vertinimg yra
iSties bandomas uztikrinti, ta¢iau ekspertai tai atlieka skirtingais biidais ir ¢ia jy nuomoné pakankamai

iSsiskyre.

Ekspertams buvo pateiktas klausimas pagal kokius veiklos vertinimo Kriterijus yra vertinami
darbuotojai. Gauti atsakymai issiskaidé | tris subkategorijas: Metiniy uzduociy atlikimas ir

kompetencijos.

3 lentelé. VVeiklos vertinimo Kriterijai.

Kategorija Subkategorija Pagrindziantys teiginiai
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»<...>metinés uzduotys<...>*
Vertinimo kriterijai [BAC1]

Metiniy uzduociy atlikimas <..>uzduodiy vykdymas,
savarankiSkumas<...>*

[BEG2]

»<...>pagal tai ar yra jvykdytos
metinés uzduotys<...>kaip
vykdo savo pareigybes
apraSyme<...>“ [AEB3]
L<..>veiklos rezultatai<...>*
[BPKG6]

,»<...>pagal uzduotis ir atliktus
veiklos rezultatus<...>“[ BKL7]
»<...>pagal pragjusiy mety
uzduotis atliktas<...>“[BOPS]

»<...>kaip kompetentingai
Kompetencijos atlieka darba<...>“ [BVC4]
,»<...>pagal turima

kompetencija<...>“[BRDS5]

Kategorija ,,Veiklos vertinimo Kkriterijai“ pazymima | ,Metiniy uzduoCiy atlikimas® ir
»~Kompetencijas“. Pastebétina, kad net [4] respondentai iSskyré kaip pagrindinj vertinimo kriterijy —
uzduociy atlikimg: ,,<...>pagal tai ar yra jvykdytos metinés uzduotys<...>kaip vykdo savo pareigybes
aprasyme<...>“ [AEB3]. Respondentai vieningai pritaré, jog Sis kriterijus yra labai svarbus, kuriuo metu
galima aiskiai pastebéti, kurias uzduotis sunkiai sekési jgyvendinti ir kodél, ir kurios pavyko sékmingai.
Atkreiptinas démesys, jog [2] respondentai pazyméjo pagrindinj kriterijy, pagal kurj vertina savo
pavaldinj yra kompetencijos - ,,<...>pagal turima kompetencija<...>“[BRDS5]. Taigi, kad bty s¢kmingi
veiklos rezultatai ir metiniy uzduociy atlikimas pazymima, jog yra svarbu ir turimos jy kompetencijos.
[Sanalizavus gautus tyrimo rezultatus galima daryti i§vada, kad Elektrény savivaldybeje pagrindinis ir
dazniausiai pasitaikantis vertinimo kriterijus, pagal kurj yra vertinamas darbuotojas tai yra uzduociy

atlikimas ir kompetencijos toms uzduotims atlikti.

Tyrimo metu respondentams buvo pateiktas klausimas kokie tikslai yra keliami uZtikrinti efektyviam
veiklos vertinimui. Gauti rezultatai buvo i$skirti j penkias subkategorijas: bendravimas su darbuotoju,
papildoma jranga, uzduociy ir rodikliy jgyvendinimas, darbuotojo steb¢jimas, savo pareigy ir uzduo€iy

svarbos suvokimas.

4 lentelé. Tikslai efektyviam vertinimui uZtikrinti.

Kategorija Subkategorija PagrindZiantys teiginiai
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,»<...>susikalb¢jimas su
Tikslai efektyviam vertinimui darbuotoju, kad zinoty ko
uztikrinti Bendravimas su darbuotoju | yiketis i vertinimo ir Zinoty,
ko as$ tikiuosi i$ jo<...>*
[BAC1]
,.<...>1dentifikuoti tobulintas
sritis ir duoti griztamajj
rysj<..>“[BPK6]
»<...>pirmiausia programiniy
Papildoma jranga Jrangy atnaujinimas, kuris

padéty tai uztikrinti<...>*
[BEG2]

,»<...>kad vertinimas biity
Uzduo¢iy ir rodikliy objektyvus, pamatuojamas ir
jgyvendinimas pasiekti kokybiniali ir
kiekybiniai rodikliai<...>*
[AEB3]
,»<...>tinkamy uzduoc¢iy
formulavimas<...>“[BVC4]
,»<...>nustatyti tinkamai
reikalavimai
darbuotojui<...>*“[BKL7]
,.<...>matau ir stebiu savo
Darbuotojo steb¢jimas darbuotoja kg jis ir kaip dirba
tai yra
efektyviausia<...>“[ BRDS5]

Savo pareigy ir uzduociy »<...>kad uz pasiektus
svarbos suvokimas rezultatus jausty motyvacijg ir
skatinimg, o ne uz jvykdytas
suprasty, kodél jis néra
skatinamas <...>“[BOPS§]

Kategorija ,,Tikslai efektyviam vertinimui uztikrinti pazymima j ,,Bendravimas su darbuotoju®,
»Papildoma jranga® ir ,,UzduoCiy ir rodikliy jgyvendinimas® ir ,,Darbuotojo steb¢jimas®, ,,.Savo
pareigy ir uzduoCiy svarbos suvokimas® [2] respondentai atsaké, kad jy pagrindinis tikslas
efektyvumui uztikrinti yra bendravimas su darbuotoju, kuris gali atskleisti jvairiais biidais. [BACI1]
respondentas pazymejo, susikalbéjimg su darbuotoju, kad Zinoty kas yra i§ jo tikimasi, [BPK6]
respondentas akcentavo, kad bendravimas su pavaldiniu vyksta griZztamojo rysio teikimu ir tobulinty
sri¢iy indentifikavimu. [1] eksperto nuomone efektyviausia yra kuomet vadovas mato ir stebi savo
pavaldinio darbg ir jokiy papildomy tiksly tam uZtikrinti nekelia. [1] respondentas pazymejo, kad jam
biity reikalingas papildomos informaciniy technologijy irangos, kurios padéty ta efektyvuma
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uztikrinti. [2] ekspertai iSskyre, kad jy pagrindinis tikslas efektyvumui uztikrinti yra tinkamy
uzduociy formulavimas ir kokybiniy ir kiekybiniy rodikliy pasiekimas. Pasak [1] respondento
nuomone jis kaip skyriaus vedé¢jas kelia tiksla, jog kiekvienam darbuotojui biity teikiama motyvacija
ir skatinimas uz pasiektus rezultatus, o uz tam tikry nepasiekty uzduoc¢iy rezultatus biity suvokiama,

kodél jis dél tam tikry priezas¢iy néra skatinamas.

Apibendrinant galima teigti, kad specifiniy tiksly vertinimo efektyvumui uztikrinti néra keliamy.
Neretai savivaldybg¢je efektyvumas pasireiskia tik bendravimu ir Zodine komunikacija su pavaldiniu.
Pastebimas poziiiris informaciniy technologijy diegimas, kuriy pagalba biity galima pasiekti
efektyvesniy tiksly. Vieno respondento atsakymas pakankamai iSskyre, pasak jo néra biitinybés kelti

tokiy tiksly ir yra apsiribojama tik pavaldinio stebéjimu.

Ekspertams tyrimo metu buvo pateiktas klausimas kokiais etapais vyksta veiklos vertinimas. Gauti
atsakymai buvo paskirti vienai subkategorijai - individualus veiklos jsivertinimas ir galutinio

sprendimo priémimas.

5 lentelé. VVeiklos vertinimo etapai

Kategorija Subkategorija PagrindZiantys teiginiai
,,veiklos
uzsipildymas<...>pokalbis,

) o ] Individualus veiklos kurio metu vyksta vertinimas ir
Veiklos vertinimo etapal jsivertinimas ir galutinio po vertinimo sitilymas
sprendimo pri€émimas skatinimo ir kity mety
uzduociy iSsikélimas<...>*

[BAC1]

»<...>individualis pokalbiai,
dokumenty
forminimas<...>galutinis
sprendimas dél  skatinimy.*
[BEG2]

»Pats darbuotojas isivertina

savo veikla<...>metinio
pokalbio metu aptariamos
vertinimo
ataskaitos<...>galutinio
sprendimo priémimas.
[AEB3]

»<...>pats jsivertina save<...>ir
pateikia

vadovui<...>pateikiama
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galutiné iSvada specialistui
susipazinti.“ [BVC4]
»uzsipildo anketa ir pateikia
tiesioginiam
vadovui<...>vadovas jvertina ir
teikia pasitilyma.“ [BRDS5]
»<...>darbuotojas uzsipildymo
vertinimo anketa<...>vadovas
jvertina darbuotoja<...>ir
paraso galutin} sprendimg ir
pasitlyma<...>* [BPK6]
,»<...>uzsipildo ataskaitg
vertinimo<...>pokalbis su
vadovu<...>aptariama
kvalifikacijos
kélimas<...>paskatinimo
skyrimas arba ne 1§ vadovo
puses<...>“[BKL7]
,»<...>pateikia anketa,
individualus pokalbis,
kvalifikacijos kélimo poreikio
aptarimas<...>“ [BOPS]

Kategorija ,,Veiklos vertinimo etapai® prisiskyré vienai subkategorijai ,Individualus veiklos
jsivertinimas ir galutinio sprendimo priémimas®. Galima daryti prielaidg, kad j §j klausima
respondentai atsaké vienodai ir ¢ia jy nuomoné sutapo. Taigi Elektrény savivaldybéje darbuotojy
veiklos vertinimg galima skirti j keleta etapy. Pirmiausia kiekvienas darbuotojas individualiai
jsivertina save ir pateikia formg savo vadovui. Véliau metinio pokalbio metu vyksta individualus
pokalbis tarp pavaldinio ir vadovo, kurio metu kalbamasi apie pra¢jusiy mety rezultatus. Pries
paskutinis etapas, kurio metu yra pateikiama jvertinimo i§vada pavaldiniui. Paskutinio etapo metu
yra priimamas galutinis sprendimas dél premijy skyrimo, koeficiento kélimo ar pareigy paaukstinimo.
Atkreiptinas démesys, kad neretai darbuotojas uz tinkamai atlikta darbg yra jvertinimas tik padékos
zodziu. Tyrimo metu vienas respondentas akcentavo, jog per pra¢jusius dvideSimt mety nei vienas

savivaldybés darbuotojas nebuvo jvertinimas nepatenkinamai.

Tyrimo metu eksperty buvo paklausta kokius vertinimo metodus naudoja veiklos vertinimui
atlikti. Eksperty atsakymai buvo priskirti trims subkategorijoms — dokumenty analizé ir pokalbis,

bendravimas ir darby jvertinimas.

6 lentelé. \Vertinimo metodai

Kategorija Subkategorija PagrindZiantys teiginiai
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»<...>pokalbis ir surasyty
o | uzduoCiy analize. [BACI]
Dokumenty analizé ir pokalbis <...>dokumenty
analizé<...>pokalbis<...>*
Vertinimo metodai [AEB3]

»<...>dokumentacija ir
pokalbis<...>“ [BVC4]
,»<...>pasirengimas, pokalbis,
duomeny analiz¢. “ [BPK6]
,,<...>vertinimo iSvados
analize, pokalbis su
darbuotoju<..>“[BOPS]
,.<...>bendravimas
Bendravimas zodziu<..>“ [BEG2]
,»<...>pokalbis, kuriuo metu
viskg aptariame<...>*“[ BKL7]
,»<...>atlikty darby
Darby jvertinimas jvertinimas<...>*“ [BRDS5]

Kategorija ,,Vertinimo metodai“ pagal eksperty atsakymus iSsigrupavo | tris subkategorijas
,2Dokumenty analizé“, ,Bendravimas® ir ,Darby jvertinimas®“. Daugiausia [4] respondentai
pazymejo, jog atlikus vertinimg ir pacio vertinimo metu atliecka keleta metody. Vieni jy buty
dokumentacijos tvarkymas ir analiz¢, kuri reikalinga uzpildyti visus formalumus ir iSanalizuoti gautg
informacija, kurig uzpildo pavaldinys save jvertindamas. Po dokumenty analizés vyksta pokalbis,
kurio metu kalbamasi su pavaldiniu apie praé¢jusiy mety uzduotis ir ateinanciy mety naujy tiksly
kélima - ,,<..>dokumenty analizé<...>pokalbis<..>*“ [AEB3]. Po [1] eksperta pazyme¢jo, kad

pagrindinis metodas, kurj naudoja yra bendravimas zodziu ir atlikty darby jvertinimas.

Galima daryti iSvada, kad savivaldyb¢je atlikus darbuotojy veiklos vertinima jokiy papildomy
specifiniy metody, kurie padéty vertinimg padaryti efektyvesni néra vykdomi. [prastai yra
pasitelkiama dokumenty analizé, kuri padeda uZtikrinti formalumg ir pokalbis tarp vertintojo ir
pavaldinio, kurio metu aptariamas galutinis metinio pokalbio rezultatas. Galima daryti prielaida, kad

Sie metodai yra ganétinai primityvis ir nepadeda placiai iSanalizuoti darbuotojo metinés veiklos.

Eksperty tyrimo metu buvo paklausta kokia veiklos vertinimo sistema vadovaujasi. Gauti

atsakymai buvo suskirstyti j dvi kategorijas: pagal teisés aktus nurodyta ir savitarnos sistema.

7 lentelé. \Veiklos vertinimo sistema
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Kategorija

Subkategorija

PagrindzZiantys teiginiai

Veiklos vertinimo sistema

Pagal teisés aktus nurodyta

»<...>pateikta teisés
aktuose<...>*“ [BACl1]
»<..>schema kaip  teisés
aktuose<...>vertinant  jstaigy
vadovus apsirasome Siek tiek
placiau<...>“ [BEG2]
»<...>apibrézta teisés
aktais<...>“ [AEB3]

»Kuri  nustatyti  Valstybés
tarnybos
istatyme<...>“[BVC4]
»<...>aprase nustatyta
Valstybes tarnybos
vertinimo<...>* [BPK6]
»<...>tvarkos apraSe nurodyta
sistema<...>*“[BKL7]
»<...>pagal pateikta
aprasg<...>“[BOPS§]

Savitarnos sistema

,»<...>Vidaus reikaly
ministerijos Avataro
savitarnos sistemoje<...>“

[BRD5]

Kategorija ,,Veiklos vertinimo sistema‘ iSsiskyré¢ j dvi subkategorijas ,,Pagal teisés aktus

nurodyta“ ir ,,Savitarnos sistema®. Dauguma atsakiusiyjy [5] vieningai atsake, kad veiklos vertinimo

sistema vadovaujasi kuri yra nustatyta ir apibrézta teisés aktuose -,,<...>aprase nustatyta Valstybés

tarnybos vertinimo<...>“ [BPK6]. Respondentai paminéjo, kad grieztai vadovaujasi tokia sistema,

kuri jau yra nustatyti ir teisiSkai reglamentuota. Ekspertai akcentavo, kad gal ir buty galima jg keisti

ir koreguoti, taciau tiksliai kg reikéty tobulinti esamoje vertinimo sistemoje pabréze. [1] respondentas

pazyméjo, kad vadovaujasi savitarnos sistema - ,,<...>Vidaus reikaly ministerijos Avataro savitarnos

sistemoje<...>“ [BRDS5]. Tai reiskia, jog vertinimo metu yra viskas aiSkiai iSdéstyta savitarnos

sistemoje, kurig jie vadovaujasi. Patiems vertintojams nieko papildomai nereikia galvoti.

Interviu metu ekspertams buvo uzduotas klausimas kaip jie duoda griztamajj rysj darbuotojams

jvertinus jy veikla. Gauti atsakymai atitiko Sias subkategorijas: pokalbis ir finansine iSraiSka.

8 lentelé. Veiklos vertinimo griZtamasis rysys

Kategorija

Subkategorija

PagrindzZiantys teiginiai
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»<...>eigoje iSsakyta mano
nuomone<...>*“ [BACI1]
Veiklos vertinimo grjZztamasis Pokalbis »<.>pokalbis, kurio metu
rySys informuojamas  darbuotojas
apie vertinima ir galimybe apie
skatinimg<...>*“ [BEG2]
»<...>metinio pokalbio metu
aptariama kaip darbuotojas
jvertinamas<...>“ [ AEB3]
»Asmeninio pokalbio metu ir
visy tiksly aptarimas kity
mety<...>“[BVC4]
,»<...>pokalbio metu
supazindinti su jvertinimu.*
[BPK6]
,»<...>pokalbio metu aptariame
dél skatinimo priemoniy<...>*
[BKL7]
»<...>po pateiktos ataskaitos
kvieciame ] pokalbj<..>*
[BOP8]

Finansiné iSraiska ,,Koeficiento padidinimu

<..>*[BRDS]

Kategorija ,,Veiklos vertinimo grjZztamasis rySys* atitiko ,,Pokalbis* ir ,,Finansiné iSraiSka*
subkategorijas. Daugiausia [5] respondentai pasisakée, kad savo pavaldiniams apie veiklos vertinimo
rezultatus griztamajj rysj suteikia pokalbiu. Metinio pokalbio metu yra supazindinama su jvertinimo
rezultatais, vadovas i§sako savo nuomong, iSkeliami tikslai kitiems metams ir suteikia informacija
skatinimo galimybe. ,,<.>pokalbis, kurio metu informuojamas darbuotojas apie vertinimg ir
galimybe apie skatinimg<...>“ [BEG2]. Tik [1] apklaustyjy grjztamajj rysj suteikia - ,,Koeficiento
padidinimu <...>* [BRDS5]. Tai reiskia, kad uZ tinkamai jvertinta darbg darbuotojui yra padidinta
esama alga. Galima daryti prielaida, jog griztamasis rySys darbuotojui be pokalbio jokios pridétinés
vertés neduoda. Tyrimo metu vienas i§ apklaustyjy pabrézé, kad labai retai uz gerai jvertintus
metinius veiklos rezultatus darbuotojui yra padidinta alga. Galima teigti, kad tai mazina asmens

motyvacija ir norg stengtis dirbti dar efektyviau.

Respondentams buvo pateiktas klausimas apie mokymus, kurie yra teikiami atliekant darbuotojy
veiklos vertinimg. Gautus tyrimo rezultatus galima skirti j dvi subkategorijas: vykdomi bendro

pobiidZio mokymai ir mokymai neaktualis.

9 lentelé. Mokymy teikimas apie darbuotojuy veiklos vertinima
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Kategorija Subkategorija PagrindZiantys teiginiai
,,Pries du metus buvo bendro
pobudzio, abstraktls
Mokymy teikimas apie Vykdomi bendro pobiidzio | y5kje<  >*[BACI]
darbuotojy veiklos vertinimg mokymai »<...>bendrieji mokymai
buvo<...>“ [BEG2]
,.<...>buvo bendri

mokymai<...>“ [BVC4]
»<..>mokymy yra, Kkartais
pasinaudojam<...>“ [AEB3]

L<..>kai keitési tvarka buvo

organizuojami

mokymai<...>poreikiui  esant
turime tokius.*“ [BPK6]
,,<...>§1uo metu nebuvo

mokymy, anksciau galbiit ir yra
buve<...>“[BKL7]

,»<..>prie§ atnaujintg aprasa
buvo vykdymo mokymai ir
jvedus

interneting  sistema

veiklos vertinimo<...>*“[BOP8]

Mokymai ne aktualiis

,»<...>néra bitinyb¢, viskas
pakankamai aisku<...>*
[BRD5]

Kategorija ,,Mokymy teikimas apie darbuotojy veiklos vertinimg* iSsiskyre j ,,Vykdomi bendro
pobiudzio mokymai“ ir ,,Mokymai ne aktualtis“. Pastebima, kad [5] respondentai paminéjo, kad
mokymai vyksta ir reikalui esant jais yra pasinaudojama. Atkreiptinas démesys, dauguma pabréze,
kad nors ir mokymai organizuojami biina, tadiau jie yra abstraktls ir bendro pobiidZio. Eksperty
nuomone néra konkreCiy mokymy, kurie pateikty informacija ka ir kaip reikéty daryti -
»<...>bendrieji mokymai buvo<..>“ [BEG2]. Atkreiptinas démesys ir ] tai jog jeigu ir vyksta
mokymai jie néra organizuojami reguliariai. Kaip teigia respondentas - ,,Prie§ du metus buvo bendro
pobiuidzio, abstraktiis tokie<...>“ [BACI]. [1] respondentas iSsiskyré savo atsakymu ir teigia, jog
mokymy bitinybés jis nemato ir tai néra aktualu ar reikalinga - ,.<..>néra bitinybé, viskas
pakankamai aisku<...>* [BRD5]. Galima daryti iSvada, jog poreikiui esant mokymai vyksta ir jais

darbuotojai turi galimybe pasinaudoti. Taciau jie vyksta nereguliariai ir yra bendro pobudZio, ne

orientuoti | veiklos vertinima.
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3.4. Kiekybinio tyrimo metodologija

Kiekybinis tyrimas buvo pasirinktas todél, nes padeda tiksliau ir giliau nagrinéti statistinius, ir
dinaminius procesus, vienu metu gali dirbti su keletg kintamyjy, galima lengviau valdyti duomenis ir

ieskoti tarp jy rysiy. Tyrimo metu buvo pasitelkta anoniminé anketa (

zr. 2 priedas), kurios metu atsakes asmuo lieka visisSkai nezinomas. Anketa sudaryta uzdarojo tipo
su pasirenkamais atsakymy variantais, kurj respondentas labiausiai sau tinkantj turéjo pazyméti
(Tidikis, 2003, p. 357- 475). Klausimyna sudaré kelios skirtingos teiginiy grupés, kurios buvo
i8skaidytos j tam tikrus teiginius. Atsakin¢jusiam reikéjo nurodyti savo sutikimg ar nesutikimg su §iuo
teiginiu. Tam buvo panaudota Likerto skalé, kurig sudaro 5 baly skalé nuo ,,visiSkai sutinku* iki
,»VvisiSkai nesutinku* (Gaizauskaite ir Mikéne, 2014, p. 175). Prie pasirenkamy skaliy pabaigoje dar
buvo jterptas pasirinkimas ,,nezinau®, kad respondentams galéty dar tiksliau iSreiks$ti savo nuomong.
Pradzioje buvo pateikti bendro pobtudzio klausimai, kurie padéjo jvertinti respondenty
charakteristikas ir jy veiklos vertinimo daznumg bei vertinimo kriterijy supratimg. Anketg sudaré
vertinimo tiksly kélimo teiginiai ir griztamojo rySio klausimy grupés. Pabaigoje buvo teirautasi kiek
1§ apklaustyjy teko vertinti kitus asmenis organizacijoje ir ar jiems buvo teke dalyvauti mokymuose
apie darbuotojy veiklos vertinimg. Klausimai buvo sudaryti remiantis anks¢iau nagrinéta teorine
dalimi o pasirenkamai atsakymy variantai sudaryti remiantis tiek nagrinéta teorine dalimi, tiek gauta
informacija interviu metu. Anketos klausimynas pridedamas darbo prieduose t.y. 2 priede. Anketa

paruosta naudojant www.apklausa.lt internetinj puslapj.

10 lentelé. Kiekybinio tyrimo klausimy pagrindimo nuostatos.

Kiekybinio tyrimo klausimas

Pagrindimas teorinés dalies nuostata

1. Jus esate:
2. Jusy pareigos yra:

3. Kiek laiko dirbate

Istaigoje?

Sioje

Klausimai yra bendro pobiidZio sudaryti darbo
autorés remiantis bendromis savivaldybés

charakteristikomis.
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4. Kaip daznai yra vertinama

Jasy veikla?

»leigiama, kad kuo dazniau vyks vertinimas tuo
bus geresni darbo rezultatai. Manoma, kad tai gali
pagerinti darbuotojo motyvacija, tiksly siekima ir
darbo efektyvumg. Vertinimo daznumas gali
priklausyti nuo jmonés turimy kasty, vertintojy
uzimtumo ir darbuotojy bei vertintojy pozitrio.*

(Lipinskien¢, 2012, p. 100)

5. Ar esate informuotas pagal
kokius vertinimo Kriterijus yra
vertinami Jisy veiklos

rezultatai?

,Labai svarbu apsibrézti kokia veikla ir aspektai
bus vertinami. Tinkamy kriterijy pasirinkimas yra
labai svarbus, nes klaidingai parinkti kriterijai gali
lemti liidnas pasekmes.* Butkus, F. S. (2003).
Vadyba: organizacijos veiklos operatyvaus

valdymo pagrindai.

6. Ar dalyvaujate tiksly iSkélime

kartu su vadovu?

,Siame Zingsnyje labai svarbu, kad vertintojas
paaiskinty ir pristatyty vertinimo tikslus, uzduotis,
metodus, vertimo metu padarytas klaidas, pateikty
vertinimo laikg ir buda* (Bakanauskiené, 2008, p.
203-211).

7. Jvertinkite teiginj apie Jums
keliamus veiklos vertinimo

tikslus:

»IradiciSkai darbuotojy veiklos vertinimas
suprantamas kurio pagalba gali biiti jvertinimas
asmens darbas ir taip nustatoma ar jis tinkamas
pareigoms uzimti.“ Lobanova, L. (2010).

Zmogiskyjy istekliy vadyba.

8. Ivertinkite teiginj kaip Jums
yra teikiamas griZtamasis

rysys:

»Laiku nesuteiktas griztamasis rySys apie
darbuotojy veiklos vertinimg gali kelti abejoniy ir
klausimy dé¢l veiklos vykdymo. Todel veiklos
vertinimas ir laiku duotas griztamasis rySys gali
padeéti darbuotojui keisti esamas veiklos specifikas
ar tobulinti naujas.“ Sudnickas, T. (2015).
Darbuotojy veiklos vertinimas i§ Zmogiskyjy
iStekliy valdymas: vadovélis magistrantiiros

studentams.
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9. Ar Jums yra teke¢ paciam
vertinti kitus zmones Sioje

organizacijoje?

10. Ar esate dalyvave mokymuose
apie  darbuotojy  veiklos

vertinimg?

»Atkreiptinas démesys, kad tiesioginiai vadovai
daznai nustato neteisingus rodiklius, tikslus,
vertybes ir terminus, kuriuos darbuotojai turi
vykdyti. To priezastis laikytina menkas
dalyvavimas mokymuose ir susitikimuose, kuriy
metu yra mokoma kaip reikia priskirti tikslus ir
veiklos valdymo tiksly kélimo efektyvumo*
(Lembcke, 2023, p. 10).

Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis atlikta literatiiros analize.

Anketos apklausos imties dydj sudaro viena tikslin¢ grupé¢ — Elektrény savivaldybé. Todél anketa

buvo iSsiysta elektroniniu pastu visiems Elektrény savivaldybés skyriy vedéjams, kiekvieno skyriaus

darbuotojams ir senitinijoms. Sie respondentai buvo pasirinkti todél, nes reikéjo iSsiaiskinti kiekvieno

darbuotojo nuomong apie veiklos vertinima, kuriame jie dalyvauja. | imtj buvo jtraukti ir skyriy vedéjai,

kurie taip pat dalyvauja veiklos vertinime, kuriy veiklg vertina savivaldybés administracija, kad tyrimas

bty nuodugnesnis jtrauktos buvo ir senitinijos, kurios irgi dalyvauja darbuotojy veiklos vertinime.

Remiantis imties dydzio skaiCiuokle su 5 paklaida, 95 % tikimybe, 142 asmeny populiacija nustatytas

reikalingas imties dydis 104 respondentai. Tuo remiantis elektroniniu pastu buvo iSsiystos 142 anketas

ir i§ jy grazintos uzpildytos 104. Imties dydzio patikimumui patikrinti buvo apskai¢iuota remiantis
Paniotto formule (Kardelis, 2002, p. 312)

n= 1/(A2 +1/N).

n — atvejy skaicius atrankingje grupéje

N — generaliné aibé

A — paklaidos dydis

Apskaiciuojamas reikiamas respondenty skaicius:

n=1/(0,52 +1/142)=104, kai

N = 142 (iSsiystos anketos, Elektrény savivaldybés populiacijos dydis)

A —0,5 % (socialiniuose tyrimuose naudojama standartiné paklaida)

n = 104 (reikiamas respondenty skaicius, grazintos uzpildytos anketos)
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Tyrimas buvo atliktas 2023 m. kovo ménesj. Tyrimo metu buvo susidurta su respondenty pasyvumu
pildant anketa. Todél klausimynas kelis kartus buvo persiystas ir praSoma atsakyti dar kartg. Taip pat
buvo skambinama ir teiraujamasi ar yra gautas klausimynas, ir praSoma sudalyvauti tyrime. Taciau
svarbu paminéti, kad tyrimas vyko visiskai laisvanoriskai. Klausimynas sudarytas anonimiskai, todél
nejmanoma nei vieno atsakiusiojo respondento identifikuoti. Tyrimo metu buvo gauta bendra visy
atsakiusiyjy statistika ir daromos bendros iSvados. Rezultatai pateikiami be jokiy iSkraipymy ar
papildymy. Anketos pradzioje respondentams buvo trumpai prisistatytas ir paaiskintas tyrimo tikslas.
Visi gauti duomenys buvo apdoroti, sisteminti ir grafiskai atvaizduoti naudojant Windows Microsoft

Excel programa.

3.5. Elektrény savivaldybés darbuotojy veiklos vertinimo, kiekybinio tyrimo rezultaty
analizé

3.5.1 Bendri duomenys

Kiekybiniu tyrimu buvo siekta iSsiaiSkinti Elektrény savivaldybés darbuotojy nuomong apie veiklos
vertinimg, palyginti gautus duomenis kartu su atliktu interviu i§ vadovy pusés ir taip ieskoti vertinimo
spragy. Anoniminés apklausus metu pirmuoju klausimy bloku buvo siekta suzinoti bendrus apklaustyjy
bruozus. ISsiaiskinti respondenty pareigas, funkcijas ir darbo staza. 2 pav. iliustruoja respondenty
pasiskirstyma pagal uZimamas pareigas. IS 104 apklaustyjy galima pastebéti, jog 18 atsakiusiyjy yra
valstybés tarnautojy ir tai sudaro 17,3 %. Maziausia kiekj sudaro ir tik 1 asmuo yra politinio pasitik€jimo
kas sudaro 1,0 %. Kiek daugiau 3 respondentai yra karjeros tarnautojai ir atitinka bendroje skaléje 2,9
%. Atkreiptinas démesys, kad daugiausia yra asmeny, kurie dirba darbo sutarties principu i§ viso 82 ir
atitinka 78,8 %. Galima daryti iSvadg, kad Elektrény savivaldybéje dauguma sudaro darbuotojy, kurie
dirba pagal darbo sutart;.
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90.0% 28.8% B Valstybés tarnautojas
. 0
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20.0%
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2 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal pareigas
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3 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal funkcijas

Tyrimo duomenys atskleidé, kad net 56,7 % yra atliekantys specialisto pareigas ir tai sudaro 59

atsakiusius respondentus. Kiek daugiau 18,3 % savivaldybéje yra vyriausiyjy specialisty. Remiantis

pateiktais duomenis atkreiptinas démesys, kad mazuma sudaré senitinai 1,9 % ir skyriaus vedéjo

pavaduotojai 3,8 %. Kiek daugiau 7,7 % yra vyresniyjy specialisty ir 10, 6 % sudaro skyriaus vedéjy.

Galima daryti iSvada, kad savivaldybéje daugiausia atsakanciyjy buvo dirban¢iy pagal darbo sutartj ir

atliekanc¢iy specialisty funkcijas.
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4 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal darbo staza

Atliktas kiekybinis tyrimas rodo, kad dauguma turi vir§ 10 mety darbo staza tai sudaro 29,8 %.

Savivaldybéje taip pat nemaza dalis 26,9 % yra dirbanciy tarp 6-10 mety intervalu. Tai pagrindzia fakta,

kad darbuotojai turi nemazg patirtj valstybés tarnyboje ir yra siekiantys karjeros.
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3.5.2 Veiklos vertinimo daznumas ir kriterijai

Apklausos metu antruoju klausimy bloku buvo siekta suzinoti vertinimo daznuma, pagal kurj yra
vertinami savivaldybés darbuotojai ir pagal kokius veiklos vertinimo kriterijus yra vertinami jy darbo
rezultatai. Atlikta tyrimo duomeny analizé atskleidzia, kad i§ visy 104 apklaustyjy 91 respondentas yra
vertinamas reguliariai kiekvienais metais metinio pokalbio metu ir bendroje skaléje atspindi 87,5 %.
Likusieji respondentai 13 atsaké, kad nebuvo vertinami nei kartg. Bendroje duomeny skaléje sudaro 12,5
%. Apibendrintai galima daryti i§vada, kad dauguma Elektrény savivaldybés darbuotojy yra jtraukiami
1 veiklos vertinima ir tai vyksta kiekvienais metais. Taciau svarbu atkreipti démesj ir | tai, kad nors ir
nedidelé dalis, bet 12,5 % nebuvo vertinami visai. Pirmuoju klausimy bloku yra pazymeéta, kad 19,2 %
respondenty savivaldybéje turi iki mety laiko darbo staza, atsizvelgiant j tai galima daryti prielaida, kad

tiems asmenims dar neteko dalyvauti kasmetiniame vertinime ir todé¢l jie nebuvo nei kartg vertinami.
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Respondentams anketos tyrimo metu buvo pateiktas klausimas ar jie yra informuoti apie veiklos
vertinimo kriterijus, pagal kuriuos yra vertinama jy darbo veikla. Gauti rezultatai parodé, kad mazdaug
puse apklaustyjy 6 pav. 50 % yra informuoti, kad jy veikla yra vertinama pagal atlikty metiniy uzduociy
rezultatus. 38,5 % respondenty nuomone jie yra vertinami pagal atlickamas funkcijas, kurios yra
nustatytos pareigybése ir 11,5 % néra informuoti. Atkreiptinas démesys, kad Siuo klausimu nuomoné
pakankamai i$siskyré. Dauguma Elektrény savivaldybéje respondenty yra informuoti apie veiklos
vertinimo kriterijus taciau jie yra informuoti skirtingai arba visai neinformuoti. 11, 5% respondentai néra
informuoti apie veiklos vertinimo Kriterijus. Todél galima daryti prielaida, kad ne visi, bet kai kurie i$

Ju turi iki mety laiko darbo staza ir dar nebuvo vertinami visai. Atkreiptinas démesys, kad kokybinio
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tyrimo metu irgi buvo pastebéta tendencija, kad vadovai pavaldinius jprastai vertina pagal metiniy

uzduociy rezultatus.
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3.5.3 Veliklos vertinimo tiksly nustatymas

Anoniminés apklausos metu treciuoju klausimy bloku respondentams buvo pateiktas klausimas ar jie
kartu su vadovu dalyvauja metiniame tiksly kélime. 7 pav. pastebima, kad net 88 apklaustyjy i§ 104
metinio pokalbio metu kartu su vadovu kelia ateinan¢iy mety tikslus. Statistiniy duomeny analizéje tai
atspindi 77,9 %. Svarbu paminéti, kad 22,1 % tiksly kélime kartu su vadovu nedalyvauja. Prie§ tai
atliktas kokybinis tyrimas atskleidé, kad neretai skyriy vedéjai kartu su pavaldiniu kelia ateinan¢iy mety
tikslus. Taciau apklausus respondentus, kurie yra vertinami galima daryti iSvada, kad ne visi skyriy

ved¢jai jtraukia darbuotojus j tiksly kélima.
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7 pav. Tiksly kélimas kartu su vadovu
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8 pav. Tiksly nustatymas

Respondenty buvo prasyta jvertinti teiginj apie jiems keliamus veiklos vertinimo tikslus. Teiginj
sudaré penki apibrézimai ir kiekvieng i§ jy reikéjo jvertinti nuo ,,visiskai sutinku‘ iki “nezinau®. Visiskai
vienodai 47,1 % visiSkai sutinka arba sutinka, kad jiems keliami tikslai yra aiskiis ir suprantami. 4,8 %
su teiginiu nei sutinka, nei nesutinka ir tik 1,0 % nesutinka, kad keliami tikslai yra aiskds ir suprantami.
Gauti rezultatai atskleidZia, kad daugumai Elektrény savivaldybéje vadovai kelia suprantamus ir aiSkius
metinius tikslus. Su teiginiu, kad vadovas kelia pamatuojamus ir realiai jgyvendinamus tikslus visiskai
sutinka 35,6 %, kiek daugiau 45,2 % sutinka, kad jy vadovai kelia realius tikslus. Teiginiui nei pritaria
nei nepritaria 15,4 % apklaustyjy. Atliktas tyrimas parodo, kad net 51,0 % apklaustyjy visi§kai sutinka,
kad jiems keliami tikslai atitinka jy darbo specifika ir 41,3 % sutinka su pateiktu teiginiu.
Respondentams buvo pateiktas teiginys jvertinti ar jie pritaria teiginiui, kad keliami tikslai yra
trumpalaikiai ir néra orientuoti j ilgalaikius rezultatus. Atkreiptinas démesys, kad net 31,7 % nesutinka,
svarbu paminéti, kad visgi nemaza dalis 23,1 % sutinka ir mano, kad jiems keliami tikslai yra
trumpalaikiai ir neorientuoti j ilgalaikius rezultatus. Galima daryti i§vada, kad savivaldybéje turéty biiti
keliami tikslai daugiau orientuoti j ilgalaike perspektyva. Paskutinis klausimy bloko teiginys buvo ar
vadovas paaiskina rizikas dél kuriy tikslai gali buiti nepasiekti. Gauti rezultatai atskleidzia, kad net 34, 6

% nei sutinka, nei nesutinka su pateiktu teiginiu. 14,4 % apklaustyjy nesutinka su teiginiu, kad vadovas
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jiems paaiskina rizikas dél kuriy tikslai gali biiti nepasiekti. Pastebima, kad Elektrény savivaldybéje ne

visada skyriy vedéjai savo pavaldiniams paaiskina galimas rizikas dél kuriy gali buti sunku pasiekti

vienokiy ar kitokiy tiksly.
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3.5.3 Veiklos vertinimo griztamojo rysio raiSka
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9 pav. GriZtamojo rySio rai§ka

Tyrimo metu buvo siekta suzinoti kaip darbuotojams yra teikiamas griztamasis rySys. Respondenty

buvo prasoma jvertinti teiginius pasirenkant variantg nuo ,,visiSkai sutinku* iki “nezinau‘. Teiginiui

apie griztamajj rysj pateikti deSimt apibiidinimy. Remiantis atlikta duomeny analizé galima pastebéti,

kad griztamasis rySys yra suteikiamas bendraujant individualiai su vadovu ir su tuo visiSkai sutinka 49,0

%. 4,8 % atsakiusieji nei sutinka, nei nesutinka ir visai nesutinka, kad bendrauja individualiai su vadovu.

Galima atkreipti démesj ir ] tai, kad net 43,3 % sutinka, kad suteiktas griztamasis rySys yra aiskus ir

argumentuotas, o tam visiskai pritaria 33,7 %. Pazymétina, kad su teiginiu, kad vadovas neteikia jokio

griztamojo ry$io nesutinka 35,6 % respondentai. Tai reiskia, kad jprastai vadovai visada teikia griztamajj

rys$] ir ne tik metinio pokalbio metu vieng kartg per metus. Tai pagrindZig fakta, kad net 48,1 % visiSkai
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sutinka, kad esant poreikiui vadovas gali visada suteikti griztamajj ry$j ne tik metinio pokalbio metu.
Svarbu pastebéti, kad metinio pokalbio metu daugumos respondenty nuomoné yra isklausyta ir vadovai
atsako | riipimus klausimus. Tam pritaria 48,1 %, taciau pastebima, kad kiek maziau 29,8 % visiskai
sutinka, kad vadovai ieSko priezas¢iy kodél nepavyko pasiekti uzsibrézty tiksly. Net 37,5 % visiskai
sutinka, kad metinio pokalbio metu yra aptariama uzpildyta vertinimo ataskaita. Tai pagrindzia fakta,
kad pries tai atlikus kokybinj tyrima taip pat dauguma respondenty pazymeéjo, kad su savo pavaldiniais
aptaria uzpildyta vertinimo ataskaitg ir supazindina su galuting vertinimo iSvada. Galima pastebéti ir
atliktoje duomeny analizé, kad su tuo visiskai sutinka 45,2 %. Tyrimo metu pastebéta, kad metinio
pokalbio metu bendraujant su vadovu yra teikiami pasitilymai dél skatinimo ir su tuo visi§kai sutinka
34,6 %. Atlikus kokybinj tyrimg interviu galima pastebéti irgi tokia sasaja, kad respondentai pazymeéjo,

kad pokalbio metu teikiant grjztamajj rysj teikia savo pavaldiniams pasitilymus dél skatinimo.

3.5.4 Dalyvavimas veiklos vertinime ir mokymai

Paskutiniu klausimu bloku buvo pateikti du klausimai, kuriy tikslas buvo suzinoti kiek respondenty
apklausoje yra vertine Kitus asmenis organizacijoje ir ar jiems yra tek¢ dalyvauti darbuotojy veiklos
vertinimo mokymuose. 10 pav. atskleidzia, kad 33,7 % yra verting kitus asmenis Elektrény savivaldybéje

ir 66, 3 % néra verting kity asmeny savivaldybéje.

100.0%
90.0%
80.0%
70.0% 66.3%
60.0%

50.0%

40.0% 33.7%
30.0%
20.0%
10.0%

0.0%

M Taip ® Ne

10 pav. Dalyvavimas vertinime
Remiantis atliktu tyrimu ir duomeny analize pastebima, 11 pav., kad i§ visy apklaustyjy 17,3 % yra
teke dalyvauti darbuotojy veiklos vertinimo mokymuose. Taciau net 33, 7 % respondentai néra dalyvave

mokymuose ir 1,9 % pazyméjo, kad mokymai nevyksta. Remiantis anks¢iau atliktu interviu pastebéta,
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kad yra sudaroma galimyb¢ dalyvauti mokymuose apie veiklos vertinimg, taciau respondentai pazyméjo,

kad mokymai yra labai abstraktis ir nekonkrets.
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ISVADOS

Daugumos autoriy nuomoné sutampa, kad darbuotojy veiklos vertinimas yra neatsiejama
organizacijos dalis. Mokslinés literattiros analizé atskleidZia, kad tinkamai pasirinkta veiklos
vertinimo sistema gali nulemti jstaigos tolimesnj funkcionavima, darbuotojy produktyvuma
ir skatinti efektyvumg nustacius tobulintas sritis. IS esmés iSanalizavus moksling literatiirg
pastebima, kad veiklos vertinimo sistema susideda i$ tiksly i$sikélimo, tinkamy kriterijy ir
objekto pasirinkimo, vertinimo subjekty paskyrimo, tinkamo laiko ir vertinimo daznumo bei
metody pasirinkimo.

ISnagrinéti teisés aktai parodo, kad Lietuvos valstybés tarnautojy veiklos vertinimas pradétas
formuoti 1995 m. taiau realiai prad¢jo egzistuoti tik 2002 m. Per visg §] laikotarpj keitési
vertinimo kriterijai, subjektai, vertinimo daznumas, net ir pats veiklos vertinimo apibrézimas.
Teisés akty atlikta analiz¢ atskleidzia, kad esminis pokytis jvyko 2012 m. kuomet buvo jvestos
naujos vertinimo skalés ir 2013 m. jgyvendintas kompetencijos gristo Zzmogiskyjy iStekliy
valdymo modelio projektas, kuris padéjo ugdyti darbuotojy turimas kompetencijas.

Gauti tyrimo rezultatai parodé, kad Elektrény savivaldybéje daugiausia darbuotojy sudaro
dirban¢iy pagal darbo sutart], vykdanciy specialisty funkcijas ir turinCius vir§ deSimt mety
darbo stazg. Galima daryti prielaidg, darbuotojai turi sukaupia nemaza darbo patirt] ir yra
siekiantys karjeros.

Kokybinio tyrimo rezultatai atskleidé, kad Elektrény savivaldybé geba veiklos vertinimo
procesa vykdyti pakankamai planuotai ir sistemingai. Kickvienas darbuotojas uzsipildo
informacinéje sistemoje vertinimo anketa. Vadovui jg gavus ir iSanalizavus vyksta
individualus pokalbis, kurio metu yra aptariami praéjusiy mety rezultatai ir keliami kity mety
tikslai. Poreikiui ir galimybei esant yra teikiami pasitlymai dél skatinimo.

Lyginant su teorijoje nagrinétais vertinimo metodais ir atsizvelgiant j atlikto kokybinio tyrimo
duomeny rezultatus. Galima teigti, kad veiklos vertinimo grjztamojo rySio metody
pasirinkimas yra siauras ir néra taikoma jokiy papildomy metody, kurie padéty iSsamiau ir
placiau i8analizuoti veiklos vertinimg. Apsiribojama tik individualiu pokalbiu ir duomeny
analize, kurig asmuo uzpildes turi pateikti vertintojui.

Kiekybinio tyrimo metu gauti anketinés apklausos rezultatai parod¢, kad ne visi vertintojai
itraukia pavaldinius ] tiksly kélima, nors remiantis kokybinio tyrimu respondentai pasisakeé,

kad kartu su pavaldiniu kelia ateinan¢iy mety tikslus.
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PASIULYMALI

1. Elektrény savivaldybé darbuotojy veiklos vertinime turéty neapsiriboti tik dokumenty analize

ir individualiu pokalbiu, nes tai nepadeda atskleisti vertinimo visumos. Todél
rekomenduojama j veiklos vertinimo sistemg jtraukti daugiau vertinimo metody. Vienas jy
galéty buti 360 laipsniy metodas, kuris padéty darbuotojg jvertinti ir pazinti ne tik pagal jo
atliktus metiniy uzduodiy rezultatus, bet ir surinkti informacijos apie jj i§ jvairiy pusiy. Sis
metodas padéty geriau suprasti turimos darbuotojo kompetencijos kelimo lygi.

Efektyviam veiklos vertinimui pasiekti savivaldybés vadovai turéty kartu su pavaldiniu
metinio pokalbio metu kelti ateinanciy mety tikslus. Tyrimo rezultatai parodé, kad tai daro ne
visi ir 22,1 % nedalyvauja tiksly kélime kartu su vadovu. Todél reikéty skatinti tiek vadovy,

tiek ir pavaldiniy vaidmenj metiniy tiksly kélime.
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SANTRAUKA

Magistro baigiamojo darbo tema yra Darbuotojy veiklos vertinimo sistemos analizé: Elektrény savivaldybés atvejis.
Zmogiskieji iStekliai yra neatsijama tiek vieSojo sektoriaus, tiek ir privataus sektoriaus dalis. Efektyvi savivaldybés
darbuotojy veiklos vertinimo sistema padeda uZtikrinti teikiamy paslaugy kokybe, uz kurig yra atsakingas dirbantis
personalas. Todél yra svarbu tinkamai jvertinti darbuotojus, nustatyti tobulintas sritis ir suzinoti asmens indélj organizacijoje,
nes tuo priklausys jstaigos efektyvus darbas ir paslaugy kokybé. Darbo problema - Kaip uztikrinti darbuotojy veiklos
vertinimo sistemos efektyvumg praktiniame jgyvendinime? Magistro baigiamojo darbo tikslas yra nustatyti su kokiomis
veiklos vertinimo efektyvumo spragomis praktiniame jgyvendinime susiduria Elektrény savivaldybé ir pateikti pasitilymus
veiklos vertinimo tobulinimui. Siam tikslui pasiekti yra ikelti keturi uzdaviniai: iSanalizuoti veiklos vertinimo sampratg ir
jo sudedamasias dalis, pateikti teisés akty ir kity dokumenty, reglamentuojanciy darbuotojy veiklos vertinimo analizg, i§tirti
Elektrény savivaldybés veiklos vertinimo sistemos procesa, nustatyti Elektrény savivaldybés veiklos vertinimo griztamojo
rySio metody raiskg darbuotojams, i$siaiskinti kaip savivaldybéje yra nustatomi vertinimo tikslai. Magistro darbe atliekant
empirinj tyrimg yra naudojamas kokybinio tyrimo metodas - interviu, kiekybinio tyrimo metodas - anketiné apklausa ir
tyrimo gauty duomeny analizé. Atlikus tyrimg buvo pastebéta, kad Elektrény savivaldybés veiklos vertinime grjztamojo rySio
metody raiska yra pakankamai siaura ir neapibrézia viso vertinimo. Gauti rezultatai parodé, kad metinio pokalbio metu ne
visi vadovai jtraukia pavaldinius j tiksly kélimg. Darbg sudaro jvadas, trys skyriai, i§vados, pasitlymai, santrauka lietuviy ir
angly kalbomis. Darbg iliustruoja 11 paveiksly, 10 lenteliy ir 2 priedai, kuriame pateikti tyrimo klausimai. Panaudoti 75
literattiros Saltiniai, darbo apimtis be priedy 70 psl.

Darbo raktiniai Zodziai: veiklos vertinimas, savivaldybés veiklos vertinimas, sistemos analizé.
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SUMMARY

The topic of the Master's thesis is Analysis of the Employee Performance Appraisal System: the Case of Elektrenai
Municipality. Human resources are an integral part of both the public sector and the private sector. An effective
performance appraisal system for municipal employees helps to ensure the quality of the services provided, which is the
responsibility of the staff employed. It is therefore important to evaluate staff properly, to identify areas for improvement
and to find out the individual's contribution to the organisation, as this will determine the effectiveness of the institution
and the quality of its services. The problem is how to ensure the effectiveness of the performance appraisal system in
practical implementation? The aim of the Master's thesis is to identify the gaps in the effectiveness of performance
appraisal in the practical implementation in the municipality of Elektrenai and to provide suggestions for improving
performance appraisal. To achieve this goal, four objectives are set: to analyse the concept of performance appraisal and
its components, to provide an analysis of legislation and other documents regulating employee performance appraisal, to
study the process of the performance appraisal system of Elektrenai Municipality, to determine the expression of the
performance appraisal feedback methods for employees of Elektrenai Municipality, to find out how appraisal objectives
are set in the municipality. The empirical research in the Master's thesis uses a qualitative research method - interviews,
a quantitative research method - a questionnaire survey and analysis of the data obtained from the research. After the
research it was observed that the expression of feedback methods in the evaluation of Elektrenai Municipality is quite
narrow and does not define the whole evaluation. The results showed that not all managers involve their subordinates in
setting objectives during the annual interview. The thesis consists of an introduction, three chapters, conclusions,
suggestions and a summary in Lithuanian and English. The thesis is illustrated by 11 figures, 10 tables and 2 annexes
containing the research questions. 75 references were used and the volume of the work, excluding appendices, is 70 pages.

Keywords: performance evaluation, municipal performance evaluation, system analysis.
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PRIEDAI
1 PRIEDAS

Mykolo Romerio universitetas

Viesojo valdymo ir verslo fakultetas

Vadybos ir politikos moksly institutas

Esu lyderystés ir poky¢iy vadybos programos studenté ir rengiu baigiamajj magistro darba, kurio
tikslas yra nustatyti su kokiomis veiklos vertinimo efektyvumo spragomis praktiniame jgyvendinime
susiduria Elektrény savivaldybe¢ ir pateikti pasiiilymus veiklos vertinimo tobulinimui.

Prasau Jisy atsakyti j interviy metu uzduodamus klausimus.

Siekiant uztikrinti respondenty atsakymy anonimiSkumg, darbe bus pateikiami tik tyrime

dalyvaujanc¢iy respondenty duomenys, taciau jy atsakymy autorysté nurodoma nebus.

Kaip uztikrinate skaidry ir efektyvy darbuotojy veiklos vertinimg?
Pagal kokius veiklos vertinimo Kriterijus vertinate darbuotojus?
Kokius tikslus keliate efektyviam veiklos vertinimui atlikti?
Kokias etapais vyksta veiklos vertinimas?

Kokius vertinimo metodus naudojate veiklos vertinimui?

Kokia veiklos vertinimo sistema vadovaujatés?

Kaip teikiate darbuotojams grjztamajj rysj jvertinus jy veikla?

© N o g kB w0 DR

Kokie mokymai Jums teikiami vertinant darbuotojy veikla?

Dékoju uz atsakymus.
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2 PRIEDAS

Mieli respondentai,

Esu Mykolo Romerio universiteto VieSojo valdymo ir verslo fakulteto studenté Ieva Bernotaité.
Rengiu magistro baigiamajj darba, kurio tikslas yra nustatyti su kokiomis veiklos vertinimo efektyvumo
spragomis praktiniame jgyvendinime susiduria Elektrény savivaldybé ir pateikti pasitilymus veiklos

vertinimo tobulinimui.

Kviec¢iu anonimiSkai atsakyti j anketoje pateiktus klausimus su pasirenkamais atsakymy variantais.

Acil uz bendradarbiavima.

1. Jus esate:
a) Valstybés tarnautojas
b) Karjeros tarnautojas
c) Politinio pasitikéjimo valstybés tarnautojas
d) Darbuotojas, dirbantis pagal darbo sutartj
2. Jusy pareigos yra:
a) Vyriausiasis specialistas
b) Vyresnysis specialistas
c) Specialistas
d) Skyriaus vedéjas
e) Skyriaus vedéjo pavaduotojas
f) Senitinas
3. Kiek laiko dirbate Sioje jstaigoje?
a) Iki mety
b) I-2 metus
c) 3 - 5 metus
d) 6-10 mety
e) Vir§ 10 mety

4. Kaip daznai yra vertinama Jusy veikla?

a) Reguliariai kiekvienais metais metinio pokalbio yra vertinama mano veikla

b) Nebuvau nei kartg vertinamas
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5. Ar esate informuotas pagal kokius vertinimo kriterijus yra vertinami Jisy veiklos rezultatai?

a) Metiniy uzduociy rezultatus
b) Atlickamas funkcijas, kurios yra nustatytos mano pareigybése

c) Nesu informuotas

6. Ar dalyvaujate tiksly iskélime kartu su vadovu?
a) Metinio pokalbio metu kartu su vadovu keliame ateinanciy mety tikslus

b) Tiksly iskélime kartu su vadovu nedalyvauju

7. Jvertinkite teiginj apie Jums keliamus veiklos vertinimo tikslus:

Visigkai  Sutinku MNei sutinku, nei  Nesutinku Visigkai NeZinau

sutinku nasutinku nesutinku

Keliami tikslai man yra aiskas ir O O O O O O
suprantami

Vadovas kelia pamatuojamus ir realiai — —~ — —~ — —~
. . - | ] | J | ] | J ) ] | J
igyvendinamus tikslus P R R R P R
Keliami tikslai atitinka mano darbo ~ ~ ~ N 7 N
specifika - U U L - U
Keliami tikslai yra trumpalaikiai ir ne Yy Y Yy Y ' '
orientuoti j ilgalaikius rezultatus s "~/' ! ! e "~/'

Vadovas paaiskina galimas rizikas dél
kuriu tikslai gali boty nepasiekti O O O O O O
8. [vertinkite teiginj kaip Jums yra teikiamas grjztamasis rysys:

Visifkai Sutinku Nei sutinku, nei  Mesutinku Visigkai MNeZinau
sutinku nesutinku nesutinku

Bendraujant individualiai su vadovu O O (: ::u O O O
GriZtamasis rySys yra man aiskus ir P
argumentuotas O O / O O O

Vadovas neteikia jokio griztamojo rySio kol — — — — —~ —~
pats nepraéau J ) |\_/| _J J J
Vadovas teikia griztamajj ry3j tik vieng karta e Yy I Y I )
metinio pokalbio metu A A N St S St
Vadovas esant poreikiui gali visada suteikti I I I ') I I
griztamajj rysj ne tik metinio pokalbio metu ~ ~ ! ~ b N
IEklauso mano nuomone ir atsako | ripimus O O Y O O O
klausimus —
leZko prieZaséiu, kodél nepavyko pasiekti I I I Oy ) I
uZsibrézty tikslu . . e '\/‘ At !
Pokalbio metu aptariama mano uZpildyta e Yy I Y I )
vertinimo ataskaita e S e '\/‘ N e
Esu supaZindintas su vertinimo galuting ' I I Y Y My
iZvada vy N N - S vy
Man yra teikiami pasidlymai dél skatinimo @) @ @ & ) D]
o p— p— p— p— L
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9. Ar Jums yra teke pac¢iam vertinti kitus Zmones §ioje organizacijoje?

a) Taip

b) Ne (jei pasirinkote §j atsakyma j sekantj 10 klausimg atsakyti nereikia)
10. Ar esate dalyvave mokymuose apie darbuotojy veiklos vertinimg?

a) Taip yra teke dalyvauti
b) Néra teke dalyvauti
c) Jokie mokymai nevyksta
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