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IVADAS

Temos naujumas ir aktualumas. Zmogiskieji istekliai yra vienas i§ svarbiausiy resursy, kuriais
disponuoja tiek privatus, tiek ir vieSasis sektorius, o zmogiskuyju iStekliy valdymas yra vienas i$
svarbiausiy Siuolaikinés organizacijos valdymo efektyvuma lemianciy veiksniy.

VieSojo administravimo instituciju darbuotoju veiklos rezultatai uZztikrina tinkama vieSojo
sektoriaus funkcionavima bei jtakoja vieSyju paslaugy kokybe. Gerus darbo rezultatus biitina tinkamai
{vertinti, taip pat, kaip ir tuos, kurie vienaip ar kitaip nepateisino likes¢iy ar gal¢jo (turéjo) buti atlikti
zymiai kokybiSkiau. Todél veiklos vertinimas yra svarbus zmogisSkyjy iStekliy valdymo komponentas
ir biitina priemoné, padedanti nustatyti kiekvieno darbuotojo gebéjimus, kompetencija ir jo vertg
organizacijoje.

Viesojo administravimo instituciju zmogiskuju istekliy valdymas, kaip ir privataus sektoriaus,
kinta atsizvelgiant { aplinkos poky¢ius ir atsirandancias naujoves, tik vieSajame sektoriuje Sis pokytis
vyksta Zymiai 1é¢iau. Siuo metu zmogiskujy istekliy valdymas ypaé veikiamas moderniy valdymo
teorijy, o vieSajame sektoriuje siekiama perkelti valdymo praktika i§ privataus sektoriaus. Ne i§imtis ir
darbuotojy veiklos vertinimas.

Lietuvoje valstybés tarnautoju tarnybinés veiklos vertinimas neturi giliy tradicijy ir Saknu.
Vertinimo pradmenys Lietuvoje atsirado tik 1995 metais, kai buvo priimtas Valdininky istatymas, o
realus sistemos funkcionavimas sietinas tik 2002 metais, tod¢él daznai §i personalo valdymo sritis yra
koreguojama, ieSkoma naujy budy, kaip padaryti ja kuo efektyvesng.

Tema aktuali, nes Siandieniniam pilieciui itin svarbi vieSojo administravimo institucijy teikiamy
paslaugy kokybé. VieSojo administravimo institucijy veikla nuolat tobulinama, o jy darbuotojams
keliami vis nauji reikalavimai. Bitent nuo darbuotoju veiklos kokybés ir priklauso vieSojo
administravimo jstaigy s€ékmé, jos jvaizdis visuomenéje.

Problematika. Viesojo administravimo institucijy ir jstaigu iS$skirtinumas yra tas, kad ju veikla
yra reglamentuota teisés aktais. Valstybés tarnautoju veiklos vertinimo sistemos modelj organizacijos
kuria ne pacios - jos teorinis pagrindas suformuotas teisés aktuose. VieSojo administravimo istaigoms
jau suformuota modeli belieka tik praktiskai idiegti ir ijgyvendinti. Taigi, veiklos vertinimo sistema
vieSajame sektoriuje yra veikiama teoriniu ir praktiniu aspektais. Teoriniai vertinimo sistemos
privalumai bei trokumai kyla i§ teisés akty, 0 praktiniai — i§ teisés akty jgyvendinimo vieSojo
sektoriaus institucijose. Todé¢l, siekiant ivertinti vieSojo administravimo veiklos vertinimo sistema,
svarbu istirti tiek teorinj jos pagrinda, tiek praktinj taikyma, bei nustatyti, kas yra silpnoji ir tobulintina

sistemos grandis.
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Valstybés tarnautojy veiklos vertinima Lietuvoje analizavo ne vienas autorius — S. Pivoras
(2007), R. Dapkuté (2004), E. Chlivickas, J. Raudelitiniené (2007), R. Vanagas, R. Tuménas (2008), E.
Chlivickas, Lobanova (2009), T. Tamosiiinas, A. Salkauskaité (2010), A. Zuperka, E. Zuperkiené
(2010) ir kt., tac¢iau ne daug kas placiau analizuoja ir kita vieSojo administravimo jstaigy darbuotojy
vertinimo pusg, t.y. darbuotojuy, dirbanc¢iy pagal darbo sutarti, veiklos vertinima. Todél tikslinga
vieSojo administravimo institucijy darbuotojy veiklos vertinima tirti visapusiskai.

Darbe keliami $ie probleminiai klausimai: kokie pagrindiniai Lietuvos vieSojo administravimo
darbuotojy vertinimo sistemos teoriniai ir praktinio jgyvendinimo privalumai ir trikumai? Kkokia
zmogiskojo faktoriaus jtaka jgyvendinant vieSojo administravimo darbuotojy veiklos vertinimo
sistema?

Tyrimo objektas - darbuotojy veiklos vertinimas Lietuvos vieSojo administravimo institucijose
ir istaigose. Veiklos vertinimas darbe analizuojamas kaip procesas, kuriuo vertinama individuali
darbuotojo veikla, ne organizacijos visuminé veikla.

Tyrimo tikslas — iSanalizuoti Lietuvos vie$ojo administravimo institucijose ir istaigose
egzistuojancia veiklos vertinimo sistema, nustatyti jos atitikti teoriniams veiklos vertinimo modeliams
ir iSrySkinti vertinimo sistemos teorinio pagrindo bei praktinio jo taikymo santyki bei tobulinimo
perspektyvas.

Tyrimo hipotez¢ — veiklos vertinimo sistema Lietuvos vieSojo administravimo institucijose ir
istaigose yra tobulintina teoriniu ir praktiniu lygmenimis.

Tyrimo uZdaviniai. Tikslui pasiekti darbe keliami Sie uzdaviniai:

1. I8analizuoti ir apibendrinti teorinius veiklos vertinimo modelius, iSrySkinti veiklos
vertinimo sistemos sudedamasias dalis.

2. I8analizuoti Lietuvos vieSojo administravimo institucijy ir istaigy darbuotoju veiklos
vertinima reglamentuojancius teisés aktus, iSryskinti jy teorinius privalumus ir trikumus.

3. Nustatyti Lietuvos vieSojo administravimo institucijose ir istaigose idiegtos vertinimo
sistemos praktinio jgyvendinimo privalumus ir triikumus bei nustatyti zmogiskojo faktoriaus jtaka
veiklos vertinimo tobulinimo perspektyvoje.

Siekiant $iam darbui iSkelto 3 uzdavinio igyvendinimo empiriniam tyrimui pasirinktos dviejy
tradiciniy vieSojo administravimo institucijy — Lietuvos Respublikos Svietimo ir mokslo ministerijos ir
Valstybinés vaisty kontrolés tarnybos prie Lietuvos Respublikos sveikatos apsaugos ministerijos —
darbuotoju veiklos vertinimo tyrimas, siekiant nustatyti praktinius vie$ojo administravimo darbuotoju
vertinimo sistemos aspektus, Sio sektoriaus darbuotojy suvokima apie vertinimo reik§me ir nauda, bei
teisés akty praktinio taikymo $iose institucijose aplinkybes. Darbe analizuojamos ir Siose institucijose
idiegtos darbuotojy, dirbanciy pagal darbo sutartis, veiklos vertinimo metodikos, siekiant pilnai

1gyvendinti darbo 2 uzdavini.
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Metodika — naudotas teorinis mokslinés literatiiros analizés metodas, lyginimo, apibendrinimo
metodai, duomeny analizés metodas naudojant SPSS programa, bei empiriniai metodai -
nestruktiirizuotas interviu su tiriamyjy institucijy darbuotojais, atsakingais uz personala, ir anketinis
metodas.

Naudota literatiira ir kiti informacijos Saltiniai. RaSant darba naudotasi moksline ir mokamaja
literatiira, monografijomis, tiek Lietuvos, tiek uzsienio autoriy straipsniais, publikacijomis, tyrimais,
publikuotais moksliniuose leidiniuose. Analizuoti ivairts Lietuvos Respublikos teisés aktali,
reglamentuojantys valstybés tarnautoju veiklos vertinima nuo 1995 mety, tiriamyjuy institucijy

darbuotojy vertinimo tvarka nusakantys dokumentai.



1. VEIKLOS VERTINIMO TEORINAI ASPEKTAI

1.1. Veiklos vertinimo samprata

Individualus veiklos vertinimas istoriniu pozitriu néra XXI a. inovacija, §is procesas
iSpopuliaréjo XX a. Jau po | pasaulinio karo organizacijose buvo pradéti vertinti darbuotojai. Tuo metu
vertinimas populiaréjo tarp pramonés darbuotoju, ta¢iau tik karinése organizacijose vertinimas buvo
atlickamas nuolatos. Po II pasaulinio karo buvo pradétas praktikuoti ir vadovy vertinimas (Murchy,
Cleveland, 1995). Kaip vadybos priemoné veiklos vertinimas iSplito apie 1950 metus, o Siandien
veiklos vertinimas vykdomas kiekvienoje organizacijoje, tik priklausomai nuo jos dydzio, procesy
aprasymo ar kity aplinkybiy, jis gali buti formalus arba/ir neformalus. Galime teigti, kad neformalus
vertinimas vyksta kiekviena diena — Kiekvienas darbuotojas vertina tiek pats save, tiek kitus Salia
dirbancius Zmones, pavaldinius ar vadovus, kiekvienas stebi kity veikla, lygindamas ja su savaja, kity
kolegy veikla, ar su organizacijos pageidaujama veikla. Formalia veiklos vertinimo procedtra vykdo
dauguma $iuolaikiniy organizacijy, kurios supranta $io proceso nauda.

Darbo vertinimas pagal vadybos metody klasifikacija priskiriamas prie psichologiniy vadybos
metody, nes atitinka Zmogaus pagarbos ir savireguliacijos poreikius (Butkus, 2003). Mokslin¢je
literatiiroje darbo vertinimas aiSkinamas ir nagrinéjamas daznai kKaip svarbi personalo vadybos dalis ar
priemoné, kuri naudojama siekiant didinti darbuotojy veiklos kokybe. Veiklos vertinimas tyrinéjamas
ir veiklos vadybos kontekste (Armstrong, 2006; Pivoras, 2007). R. Vanagas ir A. Tuménas (2008)
teigia, kad ,,darbuotoju veiklos vertinimas yra integrali specialaus valdymo biido — veiklos valdymo
dalis* (p. 57). Pastaruoju metu veiklos vertinimas yra vis dazniau iSskiriamas kaip veiklos vadybos
dalis.

Nors dauguma autoriy vertinimg priskiria vadybos sri¢iai, ta¢iau yra ir kitokiy nuomoniy. Antai,
Kevin R. Murchy ir Jeanette Cleveland (1995) vertinima traktuoja ne kaip vadybos priemong, o kaip
komunikacinj, socialinj procesa, kurio metu organizacijai stengiamasi perteikti informacija apie
pavaldiniy darba.

Paul E. Levy ir Jane R. Williams (2004), padarg analiz¢ 360 straipsniy personalo vertinimo tema,
teigia, kad veiklos vertinimo tyrinéjimai (K. M. Murchy, J. N. Cleveland, 1991; G. R. Ferris, T. A.
Judge, K. M. Rowland, D.E. Fitzgibbons, 1991; D. R. llgen, 1997; P. E. Levy, L. A. Steelman, 1997)
nuo 1991 mety buvo nukreipti i socialinj konteksta — vis labiau suprantama socialinio konteksto,
kuriame veiklos vertinimo procesai veikia, svarba.

Veiklos vertinimo termina (angl. performance appraisal) ivedé Lord ir Taylor apie 1914 metus

(Grote, 2002). Siuo metu veiklos vertinimui apibaidinti mokslingje literatiiroje vartojamos jvairios
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sqvokos: veiklos vertinimas, personalo vertinimas, darbuotojy vertinimas, atestacija, veiklos perziara ir
kt. Nors vartojamos ivairios savokos, bet daznai kalbama apie ta pati procesa, tik skiriasi kontekstas,
kuriame vartojamas angl. i$sireiSkimo performance appraisal atitikmuo, todél vertimas i lietuviy kalba
yra jvairus. Tikslinga panagrinéti, kaip apibréziama $i savoka mokslingje literattiroje:

VieSosios politikos ir administravimo Zodyne (Shafrita, 2004) veiklos vertinimas (angl.
performance appraisal) apibréziamas kaip formalus metodas, kuriuo organizacija dokumentuoja
darbuotoju darbing veikla.

Zmogiskujy istekliy ir personalo vadybos Zodyne (Collin, 2006) veiklos vertinimas aiskinamas
kaip asmens darbinés veiklos kokybés jvertinimas.

Veiklos vertinimas — tai formali vadybos sistema, kuri organizacijoje numato individualios
veiklos analizg¢ (Grote, 2002).

Veiklos vertinimas — tai kazkieno veikimo vertés nustatymo arba jvertinimo procesas (Coens,
Jenkins, 2000).

Vertinimas — ,.tai procesas, jvertinantis darbuotojy atlickamo darbo kokybg ir rezultatus bei
darbuotojy tinkamuma uzimamoms pareigoms® (Lobanova, Stankeviciené, 2006, p. 87).

Aiskinamajame imonés vadybos terminy Zodyne (Kauno technikos universitetas (KTU), 2000)
pateikiamas toks darbuotojy jvertinimo apibrézimas - tai ,,reikalavimy ir darbuotoju savybiy profiliy
santykis“ (p. 105).

Darbuotojy vertinimas — ,tai darbuotojo dabartinés ar ankstesnés veiklos lygio vertinimas
pagal tam tikrus darbo atlikimo standartus* (Dessler, 2001, p. 186).

Personalo vertinimas — ,tai kompleksiné personalo vadybos darby sritis, padedanti nustatyti,
kaip dirba ir kaip galéty dirbti organizacijos zmonés* (Lobanova, Stankevi¢iené, 2006, p. 86).

Irena Bakanauskiené (2008) personalo vertinima apibrézia kaip ,,personalo valdymo
organizacijoje veikla, kurios metu jvertinamas darbuotoju atlickamas darbas, ju atitiktis einamoms ar
numatomoms ateityje pareigoms* (p. 201 ).

Saulius Pivoras (2007) pabréZzia, kad naujausioje literatiiroje patariama naudoti savoka veiklos
perZitira, ne atestacija ar vertinimas, nes ji labiau atspindi abipusio (darbuotojo ir vadovo) veiklos
perzitréjimo idéja. S. Pivoras (2007) isskiria savokas pagal vertinimo tikslus, teigdamas, kad
,vertinimas ar atestacija ziliri, kaip blogai ar gerai darbuotojas dirbo, ir taikomas siekiant apdovanoti ar
bausti, 0 veiklos perziiira pirmiausia vertina, kaip galima patobulinti veikla nepriklausomai nuo jos
esamo lygio“ (p. 158). Taciau, $io darbo autorés nuomone, veiklos perzitira neapima viso veiklos
vertinimo proceso, ji yra tik sudedamoji vertinimo dalis, be to, tiek apdovanojimas, tiek veiklos
tobulinimas yra veiklos vertinimo tikslai.

IS savoky aiskinimy pastebima, kad veiklos vertinimas suvokiamas kaip metodas, tam tikra

veikla arba procesas. Autorés nuomone, veiklos vertinimg teisingiausia traktuoti kaip procesa.
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Pritariama autoriams Anne Arthus ir Stephanie Lyster (2006), kurie veiklos vertinimo procesa suvokia

kaip laipsniSka sistema, kuria organizacija gali pasirinkti siekiamos veiklos puosel¢jimui.

1.2.  Veiklos vertinimas kaip sistema

Darbuotojuy veiklos vertinimo suvokimas kaip sistema néra naujas reiskinys. Nauja yra tai, kad
pasikeité pozilris { vertinima: ,suvokiama, jog personalo vertinimas kaip sistema palengvina
organizacijos vadovams uzduotj skirstant atlygi uz darba, apsisprendziant dé¢l darbuotojo karjeros
raidos organizacijoje ir kt., taip pat skatina darbuotojus susitelkti ties savo organizacijos tikslais,
tobulinti turimus gebéjimus ir igidzius* (Zuperka, Zuperkien¢, 2010, p. 183).

Daugumai imoniy veiklos vertinimas téra vienadienis darbas, biitinas atlikti mety laikotarpyje,
taciau Dick Grote (2002), veiklos vertinimo ekspertas (Jungtinés Amerikos Valstijos), teigia, kad
moderniose organizacijose veiklos vertinimas suprantamas ne kaip vienkartiné veikla, 0 kaip procesas,
veikiantis 4-etapy (,,four-phase model*) modelio principu:

1. Veiklos planavimas. Mety pradzioje vyksta darbuotojy ir vadovy susitikimas, kurio metu
sprendziama, ka darbuotojas turi pasiekti ir kaip jis atliks darba per ateinancius 12 ménesiy, aptariamas
individualus vystymosi planas. Veiklos planavimo etapas vertinimo sistemoje yra labai svarbus.

2. Veiklos vykdymas. Mety laikotarpiu darbuotojai dirba, kad pasiekty tikslus ir pagrindinius
isipareigojimus, o vadovai stengiasi kurti salygas, kad motyvuoty ir i§sprestu darbuotojams iskilusias
veiklos problemas. Mety viduryje perzitrimi mety pradzioje uzsibrézti veiklos tikslai ir planai.

3. Veiklos jvertinimas (angl. performance assessment). Prie§ formaly veiklos vertinima, vadovas
reflektuoja, kaip gerai pavaldinys vykdé veikla mety laikotarpiu, surenka uzpildyti reikalingas formas
ir dokumentus, kuriuos numato organizacija, ir uzpildo juos. Vadovas, remiantis individualaus darbo
kokybe, gali rekomenduoti darbo apmokéjimo pakeitimus. Uzpildyta vertinimo forma dazniausiai yra
perzilirima vertintojo vadovo arba departamenty vadovy ir jai pritariama arba ne.

4. Veiklos perzitra (angl. performance rewiev). Sioje fazéje vyksta vertinamasis pokalbis, kurio
metu perzitirima uzpildyta vertinimo forma ir vadovas pristato pavaldiniui jo darbo vertinima, taip pat
susitariama dél datos, kada jie susitiks perzitréti sekancCiy mety veiklos planus. Taip procesas
prasideda nuo pirmosios fazés.

A. E. Arthur ir S. Lyster (2006) isskiria 3 efektyvaus veiklos vertinimo procesus — planavimas,
veiklos analizé, veiklos vertinimas arba interviu.

Idomia vertinimo proceso eiga pateikia I. Bakanauskiené (2008), iSskirdama tris proceso etapus:

e Vertinimo procediiros sukirimas. Sj etapa sudaro vertinimo tiksly nustatymas,
vertinimo  sistemos sukiirimas, vertinimo metodo parinkimas, vertintoju

parinkimas.
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e Vertinimas. Ji sudaro vertinimo aptarimas, vertinimo informacijos surinkimas ir
apdorojimas, vertinimo pokalbis.
e Vertinimo rezultaty jvertinimas.
Si autoré vertinimo sistema suvokia siauraja prasme. Jos nuomone, vertinimo sistemos sukiirimas
apima tik vertinimo kriterijy suformavima ir vertinimo skalés parinkima.
Algimantas Sakalas ir Violeta Silingien¢ (2000) pateikia standarting personalo vertinimo schema
(zr. 1 pav.), kurioje matyti, kad vertinimo sistemos samprata taip pat yra siaura — ja sudaro vertinimo

metodo parinkimas, vertinimo kriterijy nustatymas, vertinimo skaliy sudarymas, vertinimo daznumo

nustatymas.
Darbuotojo .|  Darbuotojo
veikla " veiklos
7y vertinimas
\4
Vertinimo
rezultatai
\ 4
GrijZtamasis | Sprendimo
rysys X priémimas
\ 4
Vertinimo sistema
Vertinimo Vertinimo Vertinimo Vertinimo
metodo kriteriju skaliy daZznumo
parinkimas nustatymas sudarymas nustatymas

Saltinis: Sakalas, Silingien¢, 2000, p. 140

1 pav. Standartiné personalo vertinimo schema

Kad ir kokius autoriai jvardinty vertinimo etapus ir tiems etapams priskirty tam tikras
procediiras, taciau visi i§skiria vertinimo planavimo, projektavimo etapa ir to, kas suplanuota, idiegima
bei ijgyvendinima organizacijoje. Tai reiSkia, kad vertinimo sistema turi buti visy pirma tinkamai
organizuota, o tada jgyvendinta.

Analizuojant moksling literatiira, pastebima, kad veiklos vertinimo sistema suprantama placiaja
ir siaurgja prasme. Siaurgja prasme vertinimo sistema apima vertinimo metoda, Kkriterijus,
instrumentarijy, bei vertinimo daznumo nustatyma. Sio darbo autoré mano, kad tokia vertinimo

sistemos samprata yra per siaura ir nenusako sistemos esmés.
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Pats terminas ,,sistema‘“ nusako visuma - ,,sistema — tai tam tikrais rySiais ir tam tikru btadu
sutvarkyty komponenty (objekty, elementy, procesy, reiskiniy ir pan.) visuma su jai budingomis
savybémis, kuriy neturi ja sudarantys komponentai*“ (Damasiené, 2002, p. 22).

Manytina, kad veiklos vertinimo sistema yra veiklos vertinimo elementuy, procediry, etapy,
organizacijos vykdomos politikos igyvendinimo darbuotojuy vertinimo srityje visuma. Siame darbe

darbuotojy veiklos vertinimo sistema yra suvokiama placiaja prasme.

1.3. Vertinimo sistemos projektavimas

Apibendrinant autoriy iSskiriamus veiklos vertinimo etapus, pastebima, kad darbuotoju vertinime
itin svarbus yra planavimo ir projektavimo etapas. Pasak Dennis M. Daley (1998), projektuojant
veiklos vertinimo sistema organizacijoje itin svarbiis Sie klausimai: kodél vertiname? ka vertiname?
kas vertina? kada vertiname? ir Kaip vertiname? Sio autoriaus teigimu, i $iuos klausimus néra vieno
teisingo atsakymo, kiekvienoje organizacijoje vertinimo sistema kuriama pagal jos poreikius ir
galimybes. Remiantis D. M. Daley sitlymu dél veiklos vertinimo sistemos projektavimo, Siame darbe
teorinis vertinimo sistemos projektavimo pagrindas tyrinéjamas 5 aspektais:

=>  vertinimo tikslas
= vertinimo objektas
=>»  vertinimo subjektas
=  vertinimo daZznumas ir laikas
=>»  vertinimo metodai.
Veiklos vertinimo planavimas ir projektavimas yra pamatas visos vertinimo sistemos, todél visi

planuotini aspektai aptariami pla¢iau sekanc¢iuose darbo poskyriuose.

1.3.1. Vertinimo tikslai

Veiklos vertinimo tiksly nustatymas yra pirmas zingsnis, norint suprojektuoti vertinimo sistema
organizacijoje. Nuo to, ko siekiama vertinimu, priklauso, kokiais kriterijais bus vertinama veikla, kaip
daznai ji vyks, kokios priemonés bus parinktos vertinimo procesui ir kt. aspektai.

Literatliroje iSskiriami {vairiausi tikslai, kuriy siekiama vertinimo metu. D. Grote (2002),
analizuodamas veiklos vertinima, i$skiria net 12 organizaciniy tiksly, kuriy siekiama veiklos
vertinimu:

e suteikti atgalini rySi darbuotojams apie ju veikla;
e nuspresti, kas bus paaukstintas;

e palengvinti atleidimo ar pazeminimo sprendimus;
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e skatinti veiklos tobulinima;

e nustatyti ir jvertinti tikslus;

e patarti, konsultuoti;

e nustatyti atlyginimo pasikeitimus;

e paskatinti kou¢inga ir mentoriavima;

e palaikyti darbo jégos planavima;

e nustatyti individualius mokymosi ir vystymosi poreikius;
e patvirtinti, ar geri samdymo sprendimai buvo priimti;

e tobulinti bendra organizacijos veikla.

Tom Coens ir Mary Jenkins (2000) analizuodami, koki vaidmeni vertinimo procesas atlicka
organizacijoje, iSskiria 6 aspektus:

1. Tobulinimas. Procesas turi padéti darbuotojui ir organizacijai pasiekti geresniy
rezultaty, gerinti kokybe, produktyvuma, efektyvuma ir pan.

2. Treniravimas (angl. coaching), mokymas. Tradiciniu vadybiniu pozitiriu Vertinimas yra
vadybiné priemon¢ ir pagrindas kouc¢ingui, konsultavimui ir darbuotojy motyvavimui.

3. Atgalinis rySys ir komunikavimas. Vertinimas skirtas pagerinti darbuotojuy, vadovy ir
kity organizacijos nariy bendravima, iskaitant atgalinio rySio gavima.

4. Kompensavimas. Siejant vertinima su kompensavimu (atlyginimu, priemoka), zmonés
tarsi dirba stropiau.

5. Personalo parinkimas ir personalo vystymas. Vertinimas leidZzia atrinkti Zmones
paauks$tinimui ar atleidimui. Jis taip pat naudojamas identifikuoti personalo poreikiams ir mokymo
poreikiams, taip pat padeda darbuotojams karjeros vystyme.

6. Uzbaigimas ir formalus dokumentavimas. Formalus vertinimas uztikrina objektyvuy,
nesaliska dokumentavima, kuris yra reikalingas ir naudingas drausminimo ir atleidimo sprendimams.

Paprastai vertinimo tikslai yra skirstomi i dvi kategorijas, t.y. administracinius ir vystymo tikslus.
Administraciniai tikslai susije su darbuotoju paaukstinimo, pazeminimo, perkélimo, kompensavimo, ar
atleidimo sprendimais. Vystymo tikslai yra susij¢ su biidais darbuotojams diegti nora tobuléti.
(Latham, 2006)

D. M. Daley (1998) vertinimo tikslus klasifikuoja i ivertinimo ir plétros tikslus. Vertinimas,
atlickamas tiek jvertinimo, tiek plétros tikslais, siejamas su produktyvumo didinimu. Plétros tikslai
susij¢ ne tik su igiidziy, geb¢jimy, bet labiau su darbuotojy potencialo vertinimu. [vertinus darbuotojo
potenciala, jo tikslus, ka organizacijai jis gali duoti, ar pateisins organizacijos lukescius, sprendZiama,
ar ta potencialg plétoti ir kokiomis priemonémis tai daryti. [vertinimo tikslai yra susij¢ su atpildu ir
nuobaudomis. Batinybé priimti paaukstinimo sprendimus ir sprendimus dél priedy yra du placiausiai

zinomi ir naudojami jvertinimo tikslai, ypa¢ vieSojo sektoriaus institucijose (Daley, 1998).
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Svarbu tai, kad organizacijoje negalima sujungti jvertinimo ir plétros tiksly viename vertinime,
tuo pat metu sprgsti apmokéjimo, ar nuobaudos skyrimo ir tuo paciu metu potencialo klausimuy.
Priklausomai nuo to, kokiu tikslu vertinama, vertinimui naudojami skirtingi kriterijai. (Daley, 1998)

Kaip jau minéta, vertinimo tiksly nustatymas yra labai svarbus vertinimo sistemos projektavimo

etapas, nes keliami tikslai lemia, kas bus vertinimo objektas ir kokie kriterijai bus parinkti.

1.3.2. Vertinimo objektas ir vertinimo Kriterijai

Vertinimo rezultatai gali buti naudojami sprendziant darbuotoju uzmokescio, karjeros
perspektyvy, mokymu ar darbo pasitenkinimo klausimus. Priklausomai nuo to, kokiam tikslui bus
naudojami rezultatai, vertinimas skirstomas i operatyvyji ir perspektyvini. Operatyvusis vertinimas
susijgs su darbo rezultatais, kai galima tiksliai nustatyti kiekybinius ir kokybinius rodiklius. Tokiems
vertinimams naudojamos inZineriSkai pagristos vertinimo sistemos, tafiau jos pritaikomos tik
organizacijose, kur rezultatas yra materialus. Jei neimanoma objektyviai ivertinti darbuotojo darbo
rezultaty, praktikoje naudojamos subjektyvios vertinimo sistemos, parenkant vertinimo rodiklius, kurie
atspindi darbuotojo darbo esmg, jo indéli { darbo rezultatus. Perspektyviuoju vertinimu kreipiamas
démesys daugiau i veikla, o ne i rezultatus. (Butkus, 2003)

Operatyvusis ir perspektyvusis vertinimas i$skiria du vertinimo objektus — darbo rezultatai ir
veikla, kuri atspindi darbo esmg ir indélj | darbo rezultatus.

Teorijoje sutariama, kad vertinimas turi biiti orientuotas i tikslus. Pagal I. Bakanauskieng (2008),
atsizvelgiant { siekiamus vertinimo tikslus, organizacijoje vertinama:

1. darbuotojo elgesys ir pasiekti rezultatai — kai vertinimo tikslas yra orientuotas i darbo
atlygio pasikeitimus, darbuotojo atleidima i§ darbo;

2. darbuotojo atitiktis einamoms ar ateityje planuojamoms eiti pareigoms — jei ieSkomas
pagrindas darbuotojo paauksStinimui, pazeminimui, perkélimui { kitas pareigas, ar net atleidimui;

3. kompetencija — kai vertinimo tikslas nukreiptas i darbuotojy mokyma, kvalifikacijos
kélima.

Terminas ,.kompetencija“ yra gana daznas darbo aplinkoje, ypa¢ vieSajame sektoriuje, ir yra
vartojamas ,,plataus diapazono sugeb¢jimams, kurie vienaip ar Kkitaip susij¢ su misy patirtimi
(meistriSkumu, specializacija, inteligentiSkumu ir problemy sprendimu), apibtidinti. Ji apima vertybiy,
elgsenos poky¢iy, nauju ziniy priémima, jgyto patyrimo pakeitima“ (Sakalas, 2003, p. 115-116).
Kompetencijas galima suprasti kaip Zmogaus Zinias ir galéjima veikti. Paprastai iSskiriamos Sios
kompetencijos (Sakalas, 2003):

. Profesiné — tai gebéjimas sékmingai dirbti tam tikroje veiklos srityje, atlikti

profesines uzduotis; §i kompetencija yra aiSkiausiai apibréZta ir suprantama;
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. Metodiné — gebejimas atlikti darba, panaudoti tinkamus darbo metodus ir biidus,
nepriklausomai nuo jo turinio. Tai yra bendras ziniy kompleksas, kuris nekinta net ir
pasikeitus darbo profiliui;

. Socialiné — tai mokéjimas dirbti su kitais zmonémis, gebéjimas bendrauti ir kurti
organizacijos klimata;

. Asmeniné — tai savo asmeniniy galimybiy panaudojimo lygis. Ji apima saves
isivertinima, nusiteikima dirbti produktyviai, motyvavima, sieki tobuléti;

. Veiklos, valdymo — tai kompleksiné kompetencija, apimanti tam tikro lygio
pareigybei reikalinga profesing, asmeniné ir socialing kompetencija;

. Tarpkultirine — pasireiskia geb¢jimu bendrauti su kity Saliy atstovais, kalby
mokeéjimu.

Pagal L. Lobanova ir A. Stankevicieng (2006) vertinimo turinys turéty biti visos darbuotojo
veiklos sritys, kurios jtakoja organizacijos tiksly siekimo efektyvuma, ir be darbo rezultaty iSskiria dar
dvi vertinimo turinj apibudinancias sritis: ,,2) dalykinés ir asmeninés savybés, veikiancios darbo
atlikimo kokybe, atsizvelgiant | organizacinius veiksnius, turin¢ius itakos zmogaus darbinei elgsenai;
3) organizacijos tiksly, vertybiy supratimas ir poziiiris | darba.“ (p. 89).

Pasak N. Thom ir A. Ritz (2004), issamus darbuotojuy vertinimas remiasi 4 dimensijomis:

1. Asmenybé — gebéjimai ir potencialas;
2. Elgesys — motyvacija, ryztas;

3. Situacija — aplinkybés salygos;

4. Pasiekimai — darbo rezultatai.

Sie autoriai atkreipia démesi, kad vertinant elgesi ir veikla turi biiti atsizvelgiama i konkrecios
situacijos aplinkybes, bei iSskiria jeigos vertinima — asmenybés ir elgesio vertinimas, bei iSeigos
vertinima — rezultaty vertinimas. Orientavimasis tik { iSeigos ar jeigos vertinima yra pavojingas, todél,
pasak autoriy, vertinimas turéty apjungti tiek jeigos, tiek iSeigos faktorius, t.y. visas keturias minétas
dimensijas.

Vertinimo metu yra lyginami siektini darbo rezultatai, darbuotojo atlickamo darbo kokybé,
veikla, jo asmeninés savybés Su nustatytais, ar numatomais organizacijoje standartais. Veiklos
standartai sistemai suteikia objektyvumo, jie tarsi sustiprina pareigy apraS§yma, su kuriais yra derinami
veiklos standartai. RastiSkai iSreiksti veiklos standartai padeda darbuotojams aiSkiau suprasti juy darba.
Zinios, igiidziai, gebéjimai, asmeniniai bruozai ar savybés, aktyvumas ar darbiné elgsena, rezultatai -
visi gali bti veiklos vertinimo kriterijais, taciau, pasak M. Daley (1998), tik elgsena ir rezultatai gali
biti susieti su standartais.

Veiklos sulyginimas su standartais iSreiskiamas vertinimo kriterijais. Teorijoje susiduriama su

vertinimo kriteriju kiekybés problema — nesutariama, kokie vertinimo kriterijai turéty biiti svarbiausi
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vertinimo metu. Nors svarbiausi yra tie kriterijai, kurie jtakoja darbuotojo darbo kokybe ir rezultatus,
taciau nustatyti, kokie tai kriterijai kiekvienu atveju sudétinga misija organizacijai. Nors veiklos
vertinimas turi remtis kriterijais, nukreiptais i rezultatus, ne asmenybés bruozus, taciau ir asmenybés
bruozai daro didele itaka ty rezultaty siekimui. Stai I. Bakanauskien¢ (2008) prie vertinimo Kriterijy
iSskiria ne tik darbo veiklos rezultatus, bet ir Zzmogaus asmenines savybes, elgesi, kvalifikacija ir
zinias. Pastebima, kad mokslinéje literatiiroje veiklos rezultatai traktuojami ir kaip vertinimo objektas,
ir kaip vertinimo Kriterijus.

Darbuotojo rezultatus jvertinti yra zymiai lengviau, nei kompetencija ar Zinias, nes sudétinga
nustatyti, kiek turimy ziniy ir kompetencijy darbuotojas panaudos galutiniam rezultatui. Pasiekty tiksly
vertinimo kriterijai taip pat gali biiti neefektyvis pabréziant ne gauto rezultato kokybg, o pati fakta,
kad tikslas pasiektas laiku. VVadovas neturi galimybiy visa laika stebéti darbuotojo veiklos, jis mato tik
galutinj veiklos rezultata, todél organizacijoms priimtiniausia vertinti biitent rezultata. Darbo rezultatai
gali buti jvertinti pagal apdorojamos informacijos kiekio rodiklius (tinka, kai rezultatas iSreiSkiamas
kiekybiskai), gamybiniy rezultaty rodiklius (tinka vertinant asmenini indélj siekiant organizacijos
tiksly), valdymo rezultaty rodiklius (tinka vertinant funkciniy vadovy darbo rezultatus) (Stankeviciené,
Lobanova, 2006).

Taciau per didelis koncentravimasis { elgesi ir rezultatus néra naudingas. D. M. Daley (1998)
pabrézia, kad per daug kreipiant démesi i rezultatus, gali biiti pamirSta ilgalaiké perspektyva ir
orientuojamasi | greitai pasiekiamus trumpalaikius tikslus; taip pat gali biiti ignoruojamos antraeilés
funkcijos, kuriy nauda sunkiai iSmatuojama ir iSkart nepastebima, taciau organizacijos sé¢kmei jos turi
didele reikSme; galimas netgi neetisko elgesio i§Saukimas siekiant rezultaty. D¢l Siy priezasciy sitiloma
vengti per didelés koncentracijos { rezultatus ir procesus.

Vertinant elgesi, dazniausiai vertinamos $ios sritys: darbo uzduociy vykdymo greitis ir laikas,
darbo kokybé¢, atsakomybe, darbo komandoje igiidziai, organizacijos tiksly ir vertybiy supratimas,
bendravimo savybeés, elgesys su klientais, darbo motyvacija, noras mokytis, lojalumas organizacijai ir
kt. (Stankeviciené, Lobanova, 2006). N. Thom ir A. Ritz (2004) isskiria Siuos elgesio ir veiklos
kriterijus: lankstumas, terminy laikymasis, kokybés siekimas.

Kriterijai gali buti matuojami jvairiais atlikimo lygio rodikliais, naudojamos baly sistemos
(iSreiSkiama skaiciais), skaliy sistemos (pvz., nuo ,,puikus® iki ,,labai blogas‘). Svarbu, kad vertinimo
kriterijai organizacijoje buty aiskiai suprantami darbuotojams, kad juy nesuprasty dviprasmiskai
vertintojai ar vertinamieji, kad atitikty darbo atlikimo standartus, kad nusakyty svarbiausius darbo
momentus, reikiamas savybes, kvalifikacija ir pan., kad vertinimo kriteriju nebity iSskirta per daug ar
per mazai. Svarbu, kad vertinimo kriterijai atitikty specifing ir iSskirting organizacijos veikla. Visiems
Sablonisky vertinimo kriterijy i$skirti neijmanoma, kiekvienoje organizacijoje kriterijuy kompleksas yra

skirtingas.
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Apibendrinant galima pasakyti, kad kiekvienoje organizacijoje, priklausomai nuo jos pobiidzio,
tipo, galimybiy ir iStekliy, vertinimas nukreipiamas { skirtingus aspektus. Svarbiausia, kokius
organizacija suformuoja vertinimo tikslus, kokia galimybé jvertinti pasiektus veiklos rezultatus — tai
lemia vertinimo objekta. Autoré pritaria, kad svarbus vertinimo objektas yra rezultatai, taciau vien jie
negali biti vertinami, svarbu vertinti ir veikla bei elgesi, negalima matyti vien rezultatus, nekreipiant
démesio 1 tai, kokiu biidu jie buvo pasiekti. Svarbu yra ne tik iSeiga, bet ir ieiga. Dél kity vertinimo
objekty, tokiy kaip kompetencija, asmens savybés, atitiktis pareigoms, literatliroje néra vieningos
nuomonés. Sie aspektai jtakoja bendra zmogaus elgesi ir lemia veikla, todél galima teigti, kad tai yra

vieni i§ elgesio ir veiklos vertinimo kriteriju.

1.3.3. Vertinimo subjektas ir vertinimo laikas

,,Vertinimo subjektas — vertinima atliekantis asmuo ar asmeny grupé® (Stankeviciené, Lobanova,
2006, p. 93).

Tradiciskai patj jvertinimo procesa organizacijoje vykdo darbuotojo tiesioginis vadovas, nes
butent jis geriausiai mato darbuotojo rezultatus, bei Zino, kaip jo darba reikéty atlikti. Toks darbuotoju
vertinimas yra vyraujantis ir daznas, pasitaikantis 90 % i§ visy atveju (Daley, 2008). Pagrindiné
problema, kai vertina tiesioginis vadovas, yra ta, kad jis gali nezinoti vertinamojo kolegu, ar klienty
nuomonés apie darbuotojo darba. Vertinimas gali buti subjektyvus dél iSankstinio vadovo neigiamo ar
teigiamo nusistatymo vertinamojo atzvilgiu, taip pat dél konkurencijos. Kai vertina vadovas,
priklausomai nuo siekiamy vertinimo tiksly, jis atlieka arba teis¢jo vaidmeni, arba trenerio vaidmeni,
kuris palaiko ir ugdo darbuotoja (Pivoras, Dapkute, 2004).

Be tiesioginio vadovo, vertinima gali atlikti:

. Aukstesnis vadovas. Paprastai jis labiau nei tiesioginis vadovas yra suinteresuotas
darbuotojo karjera. Silpnoji vieta vertinant Siam subjektui gali biti ta, kad ji pasiekia iSkreipta
arba netiksli informacija.

. Vertinimo komisija. Kai vertina daugiau nei vienas Zmogus, galima iSvengti
Salisko ir individualaus vertinimo, ta¢iau pastebimas trilkumas, kad ne visi komisijos nariai gali
biiti susipazing su vertinamojo darbu.

. Bendradarbiai, kolegos. [ vertinima ijtraukiant kolegas, organizacija gali didinti
konkurencinguma tarp darbuotojy. Bendradarbiai ir kolegos vertinamaji gali jvertinti kaip tam
tikros srities profesionalai, deja, vertinimo rezultatus gali nulemti pavydas, simpatijos ar
antipatijos.

. Pavaldiniai. Jei organizacijoje taikomas budas, kai vadovus vertina pavaldiniai, tai

rodo, kad organizacija yra demokratiSka. Vadovas pats tokiu biidu gali suzinoti apie jo
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valdyma, bendravima, be to, $i informacija yra svarbi ir aukSCiausiam vadovui. Pastebima
problema, kad vadovo veikla yra vertinama zymiai geriau, jei vertinimo metu neuztikrinamas
anonimiskumas.

. Personalo skyriaus specialistai. Jie supranta vertinimo nauda, vertinimo sistemos
procesus, taciau problema, kad gali ne viska zinoti apie vertinamojo veikla.

. Nepriklausomi ekspertai. Ekspertai i$ iSorés geriau pastebi asmenines ir dalykines
vertinamyjy savybes, taCiau jie negali tiksliai ivertinti darbuotojo rezultaty dél ziniy apie
organizacijos specifika trukumo. Be to, iSorés ekspertu samdymas reikalauja papildomu
finansiniy iStekliy.

. Saves jsivertinimas. DaZniausiai darbuotojo isivertinimas derinamas su vadovo
tvertinimu. Pagrindinis Sio vertinimo trikumas iSskiriamas tas, kad vertinamasis dazniausiai
save jsivertina Zymiai geriau, nei yra i§ tikryju (Dessler, 2001). Nors vadovo ir darbuotojo
vertinimas daZnai nesutampa, taciau tyrimai rodo, kad savgs vertinimas padidina darbuotoju
pasirengima vertinamajam pokalbiui, sustiprina bendra pasitenkinima, sudaro prielaidas
nesaliSko vertinimo suvokimui, gali sumazinti gynybing reakcija (Roberts, 2003). Be to, savgs
vertinimas parodo ir darbuotojo samoninguma, bei gali biiti naudojamas kaip motyvavimo
priemoné.

. Klientai. Klienty vertinimas dazniausiai itraukiamas | 360° grjZtamojo rysio
metodg.

Objektyviausias vertinimas, kai yra keli vertintojai, tada i§vengiama $alisko vertinimo. D¢l to,
mokslingje literatliroje vis dazniau pabréziama 360° griZtamasis rysio, dar vadinamu daugiasaliu
vertinimu, pilno rato vertinimu ar grupiniu vertinimu (angl. multisource feedback, multirater feedback,
full-circle appraisal, group performance review), nauda.

360° griztamojo rySio naudojimas pradéjo populiaréti jvairaus dydZio organizacijose apie 1990
metus (Prochaska, 2006), o §iuo metu Sis metodas laikomas vienas i§ inovatyviausiy (Pivoras, 2007) ir
efektyviausiy (Stankevic¢iené, Lobanova, 2006; Prochaska, 2006) vertinimo metody.

Pasak Richard Lepsinger ir Anntoinette D. Lucia (1997), ir pati sékmingiausia vertinimo sistema
turi tris silpnasias vietas, kurios kenkia procesams, t.y. nesusitarimas dél vertinimo Kkriterijy,
negaléjimas apdoroti daug informacijos ir Zmoniy poreikis vertinimo metu islaikyti savo ivaizdi. Sie
autoriai teigia, kad biitent daugiasalis vertinimas gali pagerinti egzistuojancia vertinimo sistema keliais
biidais: padedant pasiekti sutarimg dél likes¢iy; naudojant platesni informacijos ranga; palengvinant
atviras diskusijas tarp vertinamojo ir vadovo. Sio vertinimo metu vertinama ne tik i§ virSaus i apadia,
bet pajungiami ir pavaldiniai, kolegos, net ir klientai. Taip pat itraukiamas ir darbuotojo savgs
isivertinimas. Kai vertinime dalyvauja tiek subjekty, atsiranda didesné tikimybé, kad visi vertinamojo

aspektai bus pastebéti, o tai leidZia vertinamajam jaustis laisviau. Nebiitinai pajungiami visi minéti
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vertinimo subjektai, ta¢iau svarbu pasitelkti bent kelis i§ vertintojy. Erika Zuperkiené ir Aurimas
Zuperka (2010) rekomenduoja nustatyti optimaly vertintoju skai¢iy, nes didelis vertintoju skaiius
garantuoja pagrista sprendima, o tinkamiausia yra 3-5 asmeny grupe.

Shelly Prochaska (2006) pastebi, kad svarbus $io metodo privalumas yra konfidencialumas. Jis
pabrézia, kad tyrimais jrodyta, jog konfidencialus vertinimas yra atviresnis ir daznai parodo tikraja
situacija, nes vertintojas, zinodamas, kad vertinimo rezultatai bus identifikuojami, daznai vertina
geriau, o anonimiSkumas sudaro galimybes issakyti tikraja nuomong. Dar vienas teigiamas rezultatas
naudojant §i metoda — kuriama auks$to lygio kolektyviné kultira bei didé¢ja kiekvieno asmeniné
atsakomybé (Prochaska, 2006).

Nors R. Lepsinger ir A. D. Lucia (1997) teigia, kad 360° griztamasis rySys padeda nustatyti tiek
atlyginimo, tiek paaukstinimo, tiek ir mokymo poreikius, ta¢iau dazniau Sis metodas taikomas siekiant
kvalifikacijos tobulinimo, individualaus darbuotojo vystymo, o ne priimant sprendimus dél atlyginimo
poky¢iu (Dessler, 2001; Prochaska, 2006; Stankevi¢iené, Lobanova, 2006). Ekspertai rekomenduoja,
kad daugiaSalé sistema turéty buti naudojama vertinant ne asmenines savybes, 0 kompetencijas, kurios
yra reikalingos darbo atlikimui (Prochaska, 2006). Didziausias $io metodo triikumas yra tas, kad jis
reikalauja daugiau laiko, jégu ir net finansiniy sanaudy, nei tradiciniai vertinimo metodai.

Mokslinéje literatiiroje iSskiriama nemazai vertinimo subjekty ir jie visi turi tiek teigiamuy, tiek
neigiamy pusiy. Nors I. Bakanauskiené¢ (2008) teigia, kad ,,svarbiausius sprendimus dél personalo
vertinimo priima organizacijos vadovas, dalyvaujant tiesioginiam vertinamojo vadovui® (p. 204),
taciau nuo to, kas buvo vertinimo subjektas ir kaip objektyviai jis jvertins darbuotoja, priklauso koki
sprendima priims tiesioginis ar auks¢iausias vadovas, todél projektuojant vertinimo sistema turi bati
parinkti tinkami vertintojai.

Vertinimo laikas. Efektyvioje veiklos vertinimo sistemoje vertinimo laikas ir daznumas turi bati
nustatytas ir zinomas tiek vadovams, tiek pavaldiniams. Formalus veiklos vertinimas pagal laiko
pozymyi gali biiti reguliarus ir nereguliarus. Reguliarus vertinimas vykdomas karta per metus, ar reciau,
siekiant visapusiskai jvertinti darbuotoja. Gali vykti ir tarpiniai vertinimai, siekiant jvertinti darbo
rezultatus. Nereguliarus vertinimas vykdomas iskilus poreikiui, kai atsilaisvina darbo vieta ir ieSkomas
darbuotojas i§ organizacijos vidaus. Vertinimo, kuris orientuotas i finansinius pokycius, laikas ir
daznumas susijgs su atlyginimo ir priedy perzitir¢jimo periodiSkumu.

D. M. Daley (1998) nurodo, kad veiklos vertinimas turéty sietis su darbo ciklu ir i$skiria du
vertinimo metodus pagal laiko aspekta: ,,jubiliejinis* metodas (angl. anniversary-date) ir ,,pagrindinis
metodas (angl. focal-point). Pirmuoju atveju vertinimo laikas sutampa su darbuotojo darbo
organizacijoje jubiliejumi - darbuotojui pradéjus dirbti, lygiai po mety vykdomas jo vertinimas. Toks
laiko pasirinkimas ypac¢ patrauklus, kai vadovas turi daug pavaldiniy. Kai vertinimas vykdomas ne

vienu metu visiems, vertintojas gali kiekvienam suteikti reikiama démesj. Problema isskiriama tik
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tokia, kad vertintojas ne visada objektyviai gali palyginti darbuotojo veikla su kitais darbuotojais.
Antruoju atveju visu pavaldiniy vertinimas vykdomas vienu metu. Siuo atveju, vertintojas gali
susidurti su dideliu darbo kriviu - jei pavaldiniy skaiCius yra didelis, vertinimas gali biiti
pavirSutiniS$kas. Tac¢iau privalumas tas, kad atsiranda galimybé palyginti veiklas ir vertinima atlikti
objektyviai.

Neformalus vertinimas vykdomas nuolat, nes vadovas bet kuriuo metu gali pavaldiniui iSsakyti

savo nuomong apie jo darbo rezultatus, elgesi ar asmenines savybes.

1.3.4. Veiklos vertinimo metodai

Personalo veiklos vertinimo metody analizei ir parinkimui mokslinéje literaturoje skiriama
nemazai démesio. Mokslingje literatiiroje iSskiriama daug vertinimo metoduy, o ju skirstymas i grupes
pateikiamas jvairus.

G. Dessler (2001) i8skiria Siuos pagrindinius vertinimo metodus: grafinés vertinimo skalés,
alternatyvaus rangavimo metodas, porinio palyginimo metodas, priverstinio suskirstymo metodas,
kritiniy ivykiy metodas, su poelgiais susijusios vertinimo skalés, tikslinio valdymo metodas,
kompiuterizuotas darbo atlikimo vertinimas.

A. Sakalas (2003), Eugenijus Chlivickas ir Jurgita Raudelitiniené (2007), analizuodami vertinimo
metodus, iSskiria:

» laisvus/ nestruktiirizuotus metodus (charakteristiky metodai);
» struktiirizuotus metodus (rangavimo metodai);
» kitus metodus (vertinimo centrai, kokybés biireliai, situacijos metodai).

Charakteristiky metodai skirstomi { laisvai pasirenkamas vertinimo charakteristikas ir grieztai
nustatyta kriterijjy kompleksa. Naudojant grieZtai nustatyta kriteriju kompleksa galima iSvengti
subjektyvumo vertinime, nes nustatomas Kriteriju saraSas ir vertinimo skalé, o naudojant lengvai
pasirenkamas charakteristikas, vertintojas pats pasirenka vertinimo kriterijus ir apra§ymo buda.

Prie grieztai nustatyty kriterijy kompleksy priskiriamas grafinés vertinimy skalés, dar vadinamos
rangavimo skalés (angl. rating scale) metodas - eksperimentiniu bidu vertinami veiklos kriterijai ar
darbo rezultaty rodikliai: kokybé, naSumas, darbo iSmanymas, patikimumas, drausmeé,
savarankiSkumas, lojalumas ir kt. Grafinés vertinimo skalés (dazniausiai 5 baly), iSreikStos zodziais
(puikiai, labai gerai, gerai, patenkinamai ir kt.) arba skaiCiais (nuo 1 iki 10, arba nuo 1 iki 5) yra
dazniausiai praktikoje naudojamas metodas (York, 2010). Stephen P. Robbins (2003), Kenneth M.
York (2010) nurodo, kad Sio metodo populiaruma lemia nedidelés laiko sanaudos reikalingos skaléms
parengti ir naudoti, bei galimybe¢ taikyti kiekybing analizg, iSvesti suminj vertinimo bala ir palyginti su

kitais vertinamaisiais.
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Rangavimo metodai:

Alternatyvaus rangavimo - ranguojama pagal pasirinktus kriterijus nuo geriausio iki blogiausio
darbuotojo.

Porinio palyginimo — vertinamasis suporuojamas su kitu darbuotoju ir palyginamas pagal viena
kriterijuy pagal skale nuo auksc¢iausiai vertinamo darbuotojo iki zemiausiai vertinamo darbuotojo.

Priverstinio suskirstymo — darbuotojai suskirstomi pagal darbo rezultatus | kategorijas pagal i$
anksto numatytus procentus, pvz., kiek turi biiti geriausiy, vidutiniy, blogiausiy.

Elgesiu paremros matavimo skalés (angl. BARS — behavioraly anhored ratting scales) — derinami
apraSsomojo pobudzio kritiniy jvykiy metodo privalumai su grafinés vertinimo skalés metodu.
Vertinimo kriterijai iSreiSkiami per elgesio varianty apraSyma, kuris pridedamas prie atitinkamy darbo
ivertinimy, t.y. konkretiis gero ar blogo elgesio darbe pavyzdziai vertinami istisinéje skaléje. Vertinimo
iSvados pateikiamos elgesio apraSymais, kaip pvz., padaro anks$c¢iau nei nurodoma, igyvendina,
sprendzia skubiai problemas ir t.t.

Kiti metodai orientuoti i specialius tikslus, jie yra kompleksiski:

Tikslinio valdymo metodas (angl. MBO — Management by Objective) — darbuotojui yra
suformuojami labai konkretiis ir kokybiskai bei kiekybiskai iSmatuojami darbo tikslai ir periodiskai
aptarinéjama, kaip tuos tikslus sekasi jgyvendinti. Sis vertinimo metodas apima tiksly formulavimo ir
vertinimo programa, susidedancia i§ 6 daliy (Dessler, 2001):

1. Organizacijos tiksly formulavimas ir organizacijos metinio veiklos plano sudarymas.

2. Padaliniy tiksly formulavimas.

3. Padaliniy tiksly aptarimas su darbuotojais, ju asmeniniy tiksly formulavimas
prisidedant prie padaliniy tiksly jgyvendinimo.

4. Tikétiny rezultaty numatymas. Siame etape vadovas kartu su pavaldiniu formuluoja
trumpalaikius darbo atlikimo tikslus.

5. Atlikto darbo rezultaty perZilira ir jvertinimas, palyginat pasiektus rezultatus su
planuotaisiais.

6. Griztamojo rySio uZztikrinimas, nuolatos susitinkant vadovams ir pavaldiniams bei
aptariant, kaip igyvendinami iSkelti tikslai.

[vertinimo centry — personalo atrankos ir ugdymo priemoné, kai vertinama formali ir neformali
elgsena.

Kritiniy jvykiy — registruojami pagal i§ anksto nustatytus poZzymius geri ir nepageidaujami
darbuotojo su darbu susije poelgiai.

I. Bakanauskiené (2008) vertinimo metodus grupuoja pagal tai, kiek vertinamyju yra vertinama —

vienas ar grupé:
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=>» individualaus vertinimo metodai - jvertinamas kiekvienas darbuotojas
individualiai, o veliau Sie vertinimai gali biiti lyginami tarpusavyje. Prie §iy metody
priskiria: pazymiy skale, kontrolini lapa, priverstinj pasirinkima, i§ anksto aprasyty
elgesio varianty jvertinima (kritiniy ivykiy metodas, pagal elgesi suranguota
vertinimo skal¢), aprasomaji ivertinima, apzvalgas, vertinimo interviu, vertinimo
testus, valdyma pagal tikslus, 360 laipsniy griztamojo rySio vertinima.

=» lyginamojo vertinimo metodai — rangavimas, porinis rangavimas, priverstinis
skirstymas. Siais metodais vertinamos darbuotojy grupés.

Dazniausiai vertinimo metodai klasifikuojami | (Stankevi¢iené, Lobanova, 2006; Lobanova,
2008; Sakalas, Sal&ius, 1997; ir kt.):

» Kokybinius (aprasomojo pobiidzio) metodus: biografinis, tikslinio valdymo.
Remiamasi ne aiskiais kiekybiniais vertinimo rodikliais, o laisvos
charakteristikos formomis.

> Kiekybinius metodus: rangavimo, porinio palyginimo (prioritety), nustatyty
baly, kritiniy jvykiy (laisvy baluy), koeficienty metodai, bei grafinis arba
lauzytos linijos profilis.

Kiekybiniais metodais nustatomi darbuotoju arba ju savybiy rangai,
koeficientai, baly suma.

» Misriuosius/kombinuotus/tarpinius metodus: suminiy rodikliy metodas,
priverstinio suskirstymo (darbuotojy grupavimo), testavimo metodas.

Pagal pirmines apraSomasias charakteristikas pateikiami ir skaitmeniniai
vertinimai.

Teorijoje teigiama, kad visiSkai patikimo vertinimo metodo néra, juy patikimumas gali svyruoti
nuo 20 iki 70 %, todél sitloma derinti kelis vertinimo metodus. Patikimesni metodai iSskiriami Sie:
tikslinio valdymo, nustatyty baly, grafinio profilio, koeficienty metodai. (Stankevi¢iené, Lobanova,
2006, p. 93)

D. M. Daley (1998) teigimu, objektyviausi veiklos vertinimo instrumentai yra tikslinio valdymo
ir elgesiu paremtos matavimo skalés, kurie paremti elgesio ir rezultaty vertinimu.

Kiekvieno veiklos vertinimo metodo efektyvumas bei pritaikomumas organizacijos reikméms
yra diskutuotinas klausimas. [vairiose organizacijose naudojami tie patys vertinimo buidai bus skirtingi
rezultaty objektyvumo prasme dél zmoniy, atliekanciyjuy veiklos vertinima, skirtingy vertybiniy
orientacijy ar naudojamy vertinimo kriteriju.

Kiekvienas i§ minétyjy vertinimo metody turi savy privalumy ir trikumy. Apibendrinus

mokslingje literatiiroje pateiktus vertinimo metody apraSymus 1 priede pateikiama dazZniausiai
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iSskiriamy vertinimo metodu suvesting, akcentuojant ju privalumus ir trukumus. Nesiekta aprasyti ir
analizuoti visy egzistuojanc¢iy metody, parinkti dazniausiai pasitaikantys metodai.

Vertinimo metody ivairové yra gan didelé, tafiau ju pasirinkima lemia vertinimo tikslai:
kokybiniai vertinimo metodai siejami su vadovavimo proceso gerinimu ir personalo ugdymo sistemos
tobulinimu; kiekybiniai metodai — su personalo jtraukimo proceso optimizavimo, darbo apmokéjimo
pagal darbo rezultatus organizavimo, darbuotoju karjeros planavimo tikslais; misrieji — naudingi
siekiant visy personalo vertinimo tiksly (Lobanova, 2008). Vertinimo metody parinkima organizacijoje
lemia ir personalo specialisty bei vadovy pasirengimas ir kompetencija taikyti sudétingesnj vertinimo
metoda.

Apibendrinant galima pabrézti, kad tradiciniai veiklos vertinimo metodai apima kiekybinius
irankius vertinant darbuotojus ir yra orientuoti i skaitmeninj ar skalinj reitingavima. Sie metodai gali
suteikti adekvacius matus veiklos, bet kai sudétingumas darbo padidéja, orientacija i skaifius tampa
probleminé, nes sumazinant kiekvieno darbuotojo individualy inasa ir kompetencija i raid¢ ar skaiciy
yra dé¢l daugelio priezasCiy netinkama (Murphy, Murgulies, 2004). Kiti veiklos vertinimo budai
laikomi efektyvesniais nei tradiciniai, ypac, kur yra aukstas darbuotoju pasiekimy ir vystymosi
poreikis. Sie metodai nukreipti padéti Zmonéms vystytis, augti ir tapti efektyvesniais darbuotojais.
Pabréziamas bendravimas suderinant darbdavio ir pavaldinio likes¢ius ir nustatant tikslus. Sios
technikos suvokiamos kaip labiau humaniSkos ir nesaliSkos dél pavaldiniy itraukimo isipareigojant
sistemai ir tikslams.

Stengiantis parinkti efektyviausia vertinimo metoda ar ju rinkinj, organizacija turi atsizvelgti i
vertinimo sistemos tikslus, vertinimo objekta, organizacijos dydj ir reikmes. Svarbiausia, kad
vertinimo metodika biity suprantama tiems, kas ja naudosis bei ja remiantis bus vertinami — be §iy

zmoniy palaikymo net ir idealiai suprojektuota veiklos vertinimo sistema bus neveiksminga.

1.4. Vertinimo procesy jdiegimas ir vykdymas

Kai organizacija suplanuoja, kokiais tikslais bus vykdomas vertinimas, kg ir kaip daznai vertins,
kas bus vertintojai, bei kokius metodus ir kriterijus naudos vertinimo metu, sekantis etapas yra viso to
idiegimas ir vykdymas.

Idiegimo ir vykdymo procesuose labai svarby vaidmeni vaidina organizacijos zmogiskieji
iStekliai. Priklausomai nuo to, kaip zmonés suvoks vertinimo biitinuma ir reik§me, vertinimo tikslus, ar
perpras vertinimo metodus ir kriterijus, kaip jie teoriskai bus pasiruo$¢ Siam procesui, priklauso
sistemos jdiegimo sékmé. Pasak N. Thom ir A. Ritz (2004), vertinamy asmeny pritarimas vertinimui
bei vertinimo metodams yra svarbesnis uz pacia vertinimo sistema. Bet svarbus ne tik pritarimas, bet ir

suvokimas viso to, kas diegiama.
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Pats veiklos vertinimo vykdymas apima:
¢ informacijos rinkima apie vertinamaji - tick dokumentini, tiek ir neformalyjj, surenkant
aplinkiniy nuomong apie vertinamaji;
e pokalbj su vertinamuoju;
e sprendimo priémima.

Pokalbis su vertinamuoju teorijoje pabréziamas kaip labai svarbus vertinimo etapas. Bitent §iuo
budu darbuotojui yra suteikiamas atgalinis rySys, itin reikalingas kiekvienam dirbanciajam. Todél
kiekvienas vertinamasis pokalbis yra individualizuotas ir kiekvienam pokalbiui vertintojas turi ruostis
ir pravesti ji sékmingai. Sékmingo vertinamojo pokalbio Kriterijai iSskiriami jvairts. Kaip svarbus
etapas yra iSskiriamas pasiruoSimas pokalbiui. Vertintojas informuoja darbuotoja apie biisima pokalbi,
kad $is pasiruosty jam, pergalvodamas savo darbo rezultatus, iskilusius klausimus, problemas, 0 pats
vertintojas ruoSiasi pokalbiui perskaitydamas vertinamojo pareigybiy apra§yma, perzitirédamas jo
pracity mety vertinimo rezultatus, permastydamas darbuotojo visy mety darba. Sitllomas ir paties
darbuotojo paskatinimas dalyvauti vertinimo procese, isivertinti save. Svarbi vieta vertinime tenka
griztamajam rysiui, todél sitiloma specialisto ir vadovo vertinimo pokalbiui skirti pakankamai laiko —
nuo pusvalandzio iki valandos. Per §i laika vadovas paremia, iSreiskia pritarima, pagiria darbuotoja, bet
tuo paciu iSsako ir blogus jo darbo aspektus, teikia rekomendacijas, aptaria problemas ir iesko
sprendimo buidy. Pagrindinis pokalbio tikslas, pagal G. Dessler (2001), yra teigiamy darbo atlikimo
aspekty jtvirtinimas arba i$siaiSkinimas, kodél darbo atlikimo lygis yra nepatenkinamas. Taigi, bttina
nubrézti darbo tobulinimo kryptis, nustatyti sickiamus rezultatus ir veiksmy plana, nustatyti terming
per kiek jis bus patobulintas. Po pokalbio, kaip butinybé, yra i$skiriama vertinamojo supazindinimas
pasirasytinai su vertinimo rezultatais.

Po vertinimo atlikimo, atsizvelgiant { jo rezultatus, priimamas sprendimas, priklausomai nuo to,

Vertinimo metu gali paaiSkéti projektavimo klaidos ir pasirodyti, kad buvo pasirinkti netinkami
metodai, kriterijai, vertinamieji ar iSkilti kiti projektavimo trikumai, taciau Sie trikumai, jeigu yra
greitai pastebimi, gali biiti be problemy paSalinami pasirenkant kitas alternatyvas.

Be problemy ir klaidy planavimo etape veiklos vertinimas siejamas ir su klaidomis, kylan¢iomis
del Zmogiskojo faktoriaus. Teorijoje iSskiriama pagrindiné veiklos vertinimo problema yra
patikimumas, kuri yra tiesiogiai siejama su vertintojy nulemtomis klaidomis. I$analizavus autoriy (S.
Prochaska, 2006; T.H. Murchy, J. Margulies, 2004; N. M. Daley, 1998; G. Dessler, 2001; S.P.
Robbins, 2003; A. Sakalas; I. Bakanauskiene, 2008) apraSomas vertinimo klaidas, galima iSskirti Sias
dazniausiai minimas:

Aureolés efektas arba Halo efektas — pasireiskia, kai viena darbuotojo gera savybé nulemia

viso vertinimo rezultatus, neatsizvelgiant { kitus vertinimo Kriterijus.
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Palyginimo efektas — vertinamasis yra vertinamas ne pagal nustatytus reikalavimus, bet
lyginant jo veikla su kity darbuotojy veikla. Ypac tai pasireiskia, kai komandoje yra vienas labai geras
darbuotojas, tada visi kiti yra lyginami su juo.

Siurk$tumo efektas arba Rago efektas — priesingas ,,aureolés efektui®, kai vertinimo rezultatus
lemia viena silpnoji vertinamojo sritis.

Svelnumo, atlaidumo ar grieztumo klaidos — kai visy vertinamuju vertinimo rezultatai yra
labai auksti, nes vertintojas tiki, kad darbuotojai deda visas pastangas dirbdami, o antruoju atveju
prieSingai — vertinimai labai zemi. Su Siomis klaidomis susije¢s yra centrinis tendencingumas, kuris
pasireiskia, kai visy darbuotojy veikla yra vertinama kaip normali, t.y. vidutiniskai.

Hierarchijos efektas — kai geriau vertinami auksStesnes pareigas uzimantys darbuotojai.

Etiketés priklijavimas arba priskyrimas — sudaryta nuomon¢ apie darbuotoja trukdo jvertinti ji
pagal realius jo rezultatus.

Sali§kumas — vertinimo rezultatus gali nulemti tokie veiksniai kaip Iytis, amzius, rasé, religija,
svoris, negalia, ar net moters néStumas, Seimyniné padétis.

Panasumo j mane efektas — kai darbuotojas vertinamas geriau dél to, kad su vertintoju turi
bendry pomégiy, interesy, jo asmenybé panasi | vertintojo. Zinoma, kiti vertinamieji, ne tokie panass i
vertintoja, gauna Zzemesnius vertinimus.

Vertinimo klaidas gali lemti ir blogas vertinamojo arba jo darbo paZzinimas. Pastebimos ir
problemos kylan¢ios dél stereotipy visuomenéje, tarkim, kad Sviesiu plauky moterys yra maziau
protingos, nei tamsiy plauky ir kt. Taip pat problemos gali atsirasti dél pirmojo ispidzio apie
darbuotoja susidarymo ar iSankstinio nusistatymo, t.y. simpatija jam arba antipatija.

Nikolajaus efektas — vertinamos smulkmenos, trumpalaikiai rezultatai, o ne svarbiausi dalykai.

Naujumo efektas — kai prisimenami paskutiniai darbo rezultatai, pamirStant viso laikotarpio
darbuotojo inasa.

Auks¢iau i§vardintos vertinimo klaidos arba kylancios problemos yra siejamos su asmeninémis
vertintojo savybémis arba vertinamojo stebéjimo procesu. Daznai Sios klaidos daromos ne specialiai, o
automatiSkai, dél vertintojo savybiy. Taciau iSskiriamos ir vertinimo problemos, siejamos su
samoningu, ty€iniu vertinimo falsifikavimu. Si problema siejama su i$ankstiniu vertinimo rezultaty
organizavimu. Kaip teigia 1. Bakanauskiené (2008) ,,nors oficialiai nepripazistama, ta¢iau daznai
vertinimo rezultatai Zinomi i§ anksto“. Si problema atsiranda tokiose situacijose, kai darbuotojas darba
atlieka vienaip, bet dél tam tikry aplinkybiy (giminystés rySiy, politiniy sprendimy ir kt.) jis yra
vertinamas prieSingai. Tokie sprendimai priimami norint iSlaikyti tam tikra darbuotoja darbo vietoje

arba prieSingai — atleisti, taciau vengiama asmeninés atsakomybés.
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Vertinimo procesui reikSmés gali turéti ir socialinés aplinkos jtaka. Vertinimo rezultatus gali
paveikti aplinkiniy teigiama ar neigiama nuomoné, ypa¢ vadovy nuomong, organizacijos kultira ar
tokie aspektai kaip vertinamojo hobis ir jo bei artimyjy interesai, pazitiros.

Minéty vertinimo klaidy sitiloma iSvengti jvairiais budais, taciau dazniausia teorijoje sutinkamas
siilymas yra vertintojy apmokymai. Taip pat sitiloma | vertinima jtraukti ne viena vertintoja, o kelis
(pvz. 360 laipsniy griztamaji rySi naudoti) — tokiu badu bus i§vengiama vieno vertintojo subjektyvios
nuomones.

Apibendrinat, biitina pabrézti, kad vertinimo sistemos sékme¢ organizacijoje lemia tai, kaip
tiksliai buvo viskas apgalvota ir suplanuota projektavimo procese, kaip darbuotojai suvokia vertinimo
svarba, nauda ir pritaria vertinimo sistemai. Itin svarbus vaidmuo yra zmogiSkojo faktoriaus ir i§ to
kylanciy vertinimo klaidy tikimybei, kurios biina ne tik netyCinés, bet ir organizuojamos apgalvotai,

dél ko vertinimas praranda savo tikraja prasme.

Apibendrinant moksling veiklos vertinimo teorija, reikia pazymeéti, kad darbuotojy veiklos
vertinimas yra svarbi organizacijos vadybos sritis, skatinanti organizacija ir jos Zmogiskuosius
iSteklius tobulinti veikla, didinti produktyvuma, bei suteikti darbuotojams griZtamaji rysi.
Vertinimas suprantamas kaip procesas, kuris apima vertinimo projektavima, vertinimo jdiegima
ir vykdyma, ir vertinimo rezultaty jtvirtinimg.

Veiklos vertinimo proceso seka organizacijoje galima pavaizduoti schema, kuri apima

vertinimo planavimg ir projektavima, vertinimo procediiros vykdyma3 ir rezultaty jtvirtinima:

A
VERTINIMO
/ Y Gt PROCEDUROS Vs D
.TIkSIH .nUStatV.maS. ; VYKDYMAS |Skelty vertinimo tiksly
.XSEELntlvnr]noa(;bjekto ir subjekto . . igyvendinimas,
*Veiklos planavimas remiantis vertinimo
sMetodo parinkimas oVeiklos vykdymas rezultatais

eKriterijy nustatymas
elaiko ir daznumo nustatymas

*Vertinamasis pokalbis
sSprendimo priémimas
sSupazindinimas su

\_ rezultatais J REZULTATY
JTVIRTINIMAS

~— VERTINIMO

PLANAVIMAS IR
PROJEKTAVIMAS

2 pav. Apibendrinamoji veiklos vertinimo proceso schema
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Darbuotojy veiklos vertinimas yra procesas - tai laipsniSka sistema, kurig organizacija gali
pasirinkti siekiamos veiklos puoseléjimui.

Vertinimo sistema siaurgja prasme apima vertinimo metoda, Kriterijus, instruments,
vertinimo daZnumo nustatyma.

Pladigja prasme vertinimo sistema galime suprasti kaip veiklos vertinimo elementy,
procediiry, etapy, organizacijos vykdomos politikos jgyvendinimo darbuotojy vertinimo srityje,
visumg. Vertinimo sistemos sékme organizacijoje lemia tai, kaip tiksliai viskas buvo apgalvota ir
suplanuota projektavimo etape ir, kaip darbuotojai suvokia vertinimo svarba, nauda ir pritaria
vertinimo sistemai. Itin svarbus vaidmuo yra Zmogiskojo faktoriaus ir i§ to kylanciy vertinimo
klaidy tikimybei, kurios biina ne tik netyCinés, bet ir organizuojamos apgalvotai, dél ko
vertinimas praranda savo tikraja prasme.

Remiantis literatiiros analizés metu iSskirta schema sekanciuose darbo skyriuose

analizuojama Lietuvos vieSojo administravimo institucijose ir jstaigose jdiegta vertinimo sistema.
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II. VEIKLOS VERTINIMO SISTEMOS LIETUVOS VIESOJO ADMINISTRAVIMO
INSTITUCIJOSE IR [STAIGOSE PROJEKTAVIMAS

2.1. Veiklos vertinimo sistemos tyrimo metodika ir jos pagrindimas

Siekiant darbui iskelto tikslo - iSanalizuoti Lietuvos vie$ojo administravimo institucijose ir
Istaigose egzistuojancia veiklos vertinimo sistema, nustatyti jos atitikti teoriniams veiklos vertinimo
modeliams ir iSrySkinti vertinimo sistemos teorinio pagrindo bei praktinio jo taikymo santyki bei
tobulinimo perspektyvas — taikomi $ie teoriniai metodai: analizés metodas, lyginimo metodas,
apibendrinimo metodas, bei empirinis anketinis tyrimo metodas ir nestruktiirizuotas interviu.

Analizés metodas yra toks mokslinio tyrimo metodas, kai praktiskai ar mintyse yra suskaidomas
daiktas, reiskinys, visuma i sudétines dalis, pozymius, savybes, iSskiriama kuri nors dalis, kuri véliau
nagrinéjama atskirai (Tidikis, 2003).

Remiantis $iuo metodu vie$ojo administravimo darbuotoju veiklos vertinimo sistema buvo
suskaidyta { du lygmenis: vertinimo sistemos projektavima ir jgyvendinima. Apibendrinus moksling
literatiirg veiklos vertinimo klausimais, buvo isskirtas vertinimo modelis, kuriuo remiantis vertinimo
sistemos projektavimas ir jgyvendinimas yra suskaidomas i dalis ir kiekviena i§ juy atskirai
analizuojama. Darbe analizuojami teisés aktai, reglamentuojantys valstybés tarnautojy vertinima, bei
Lietuvos Respublikos §vietimo ir mokslo ministerijos (toliau — SMM) bei Valstybinés vaisty kontrolés
tarnybos prie LR sveikatos apsaugos ministerijos (toliau — VVKT) vidaus tvarka bei dokumentai,
nustatantys darbuotojy, dirbanciy pagal darbo sutarti, vertinima.

., Lyginimo metodas — sociologinis tyrimas, kai derinama informacija, gauta: a) jvairiais iStorinio
vystymosi laikotarpiais; b) ivairiy socialiniy sistemy (instituciju, grupiy, teritorijy, administraciniy
vienety, Saliy ir t.t.); c) skirtingy autoriy ar tyrimo kolektyvy; d) ivairiais rinkimo ar matavimo
metodais® (Tidikis, 2003, p. 415). Remiantis Siuo metodu buvo analizuojamas teorinis vie$ojo
administravimo instituciju darbuotoju veiklos vertinimo sistemos projektavimas — valstybés tarnautoju
ir darbuotojuy, dirbanc¢iy pagal darbo sutartj, vertinimas lyginamas su vadybos teorijoje skiriamais
vertinimo modeliais. Lyginama buvo ir praktinis vertinimo vykdymas su tuo, kas suprojektuota vieSojo
administravimo institucijose.

,, Apibendrinimo metodas — mastymo operacija ir produktas, tikrovés reiSkiniy bendruyjuy,
esminiy pozymiy ir savybiy atspindéjimas* (Tidikis, 2003, p. 387). Sis metodas yra naudojamas
apibendrinant naudota literatlira, gautus turimo empirinius duomenis, darant tyrimo iSvadas ir

formuluojant baigiamuosius teiginius.
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Sickiant nustatyti praktini vieSojo administravimo institucijose idiegtos vertinimo sistemos
igyvendinima, vertinimo klaidas, darbuotojy suvokima apie vertinima, buvo atliktas empirinis tyrimas
nestrukttirizuoto interviu ir anketavimo metodais.

Viesojo administravimo institucijos ir {staigos samprata apibrézia Lietuvos Respublikos viesojo
administravimo jstatymas (Zin., 1999, Nr. 60-1945):

e _VieSojo administravimo institucija — kolegialus ar vienvaldis vieSojo administravimo
subjektas, Sio istatymo nustatyta tvarka jgaliotas priimti norminius administracinius aktus.

e VieSojo administravimo jstaiga — valstybés ar savivaldybés biudZetiné istaiga, Sio
Istatymo nustatyta tvarka jgaliota atlikti vie$aji administravima™ (2 straipsnis).

VieSojo administravimo subjekty sistema Lietuvoje sudaro valstybinio administravimo
subjektai, savivaldybiy administravimo subjektai ir kiti vieSojo administravimo subjektai (VieSojo
administravimo istatymas, 4 straipsnis). Tyrimui pagal tinkamumo metoda atsitiktinai buvo pasirinkti
du centriniai valstybinio administravimo subjektai esantys Vilniaus mieste, kuriy veiklos teritorija yra
visa valstybés teritorija. Siy instituciju analizé nenusako visy vie$ojo administravimo institucijy ir
istaigy darbuotoju vertinimo tendencijy, taciau, remiantis tyrimo rezultatais, galima daryti prielaida
apie galima tendencija visame vieSajame sektoriuje. Dél tyrimui keliamo specifiSkumo iSanalizuoti
institucijos viduje idiegta vertinimo tvarka ir praktini joS igyvendinima bei dél darbo apimties
ribotumo buvo pasirinktos tik dvi skirtingo dydzio vie$ojo administravimo institucijos ir lyginamos
tarpusavyje — Lietuvos Respublikos Svietimo ir mokslo ministerija ir Valstybiné vaisty kontrolés
tarnyba prie Lietuvos Respublikos sveikatos apsaugos ministerijos. Siose institucijose analizuojama
idiegtos darbuotojy, dirban¢iy pagal darbo sutartj, vertinimo metodikos, siekiant nustatyti ju
privalumus ir trilkumus, bei anketiniu metodu nustatomi praktinio valstybés tarnautoju ir darbuotoju
vertinimo jgyvendinimo privalumai ir trikumai. Siekiant gauti i§samesng informacija apie vertinimo
sistemos projektavima ir igyvendinima Siose institucijose buvo vedamas nestruktiirizuotas interviu su
abiejy instituciju Personalo skyriaus vadovais. SMM nestruktiirizuotas interviu buvo vedamas ir su
departamento, kuriame idiegtas darbuotojuy, dirban¢iy pagal darbo sutartj, vertinimas, darbuotoja
prisidéjusia prie metodikos kurimo.

Empirinio tyrimo tikslas — remiantis pirmoje darbo dalyje i$skirtu apibendrinamuoju vertinimo
modeliu i$analizuoti SMM ir VVKT egzistuojan¢ias darbuotoju, dirban¢iy pagal darbo sutarti,
vertinimo tvarkas, nustatyti jy trikumus ir privalumus, remiantis anketine apklausa nustatyti veiklos
vertinimo praktinio igyvendinimo privalumus ir trukumus, bei nustatyti Zzmogiskojo faktoriaus jtaka
veiklos vertinimo tobulinimo perspektyvoje.

Siam tikslui pasiekti tyrimui keliami $ie uzdaviniai:

1. I3analizuoti SMM ir VVKT darbuotojy, dirbanciy pagal darbo sutarti, vertinimo tvarkas.

2. Nustatyti, ar praktiSkai vykdomos nustatytos procediiros biitinos atlikti vertinimo metu.


http://www3.lrs.lt/cgi-bin/preps2?a=83679&b=
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3. Nustatyti darbuotoju suvokima apie vertinimo reikSmg ir nauda, pritarima egzistuojanciai
sistemai.

4. Nustatyti vertinimo procediroje iskylanc¢ias vertinimo klaidas bei vertinimo rezultatus
itakojancius veiksnius.

Tyrimo eiga. Tyrimas buvo atliktas 2010 m. spalio ménesj. Buvo susitikta su abiejy instituciju
Personalo skyriaus vedé¢jais, pasikalbéta apie darbuotoju vertinima, gauti vertinimo tvarka nusakantys
dokumentai, gautas leidimas atlikti tyrima. Anketos buvo isdalintos visiems abiejy institucijy
darbuotojams:

e SMM el. pastu visiems darbuotojas — 266 — buvo issiystos anketos. I§ jy grazintos 73 uzpildytos

anketos.

e VVKT visiems darbuotojams - 124 — anketos buvo iSsiystos per tarpininka, t.y. Personalo

skyriaus vadova. IS respondenty grizo 53 uzpildytos anketos.

I§ tyrime dalyvavusiy 390 darbuotojy, viso buvo graZintos tik 126 uzpildytos anketos. Pastebétas
darbuotojy pasyvumas pildant anketas, raginimas ir pra§ymas uzpildyti anketas buvo iSsiustas kelis
kartus. Elektroninis ankety platinimo biidas buvo pasirinktas dél jo patogumo tiek apklausa
organizuojanciam, tiek ir jame dalyvaujan¢iam respondentui, nes Sis gali anketa uzpildyti jam patogiu
metu apgalvojant atsakymus ir nespaudziamas i$ Salies.

Statistinis tyrimo imties dydZio nustatymas, kai visuma yra maza, atlickamas naudojant Paniotto
formule.

n=1/(A*+1/N);

Cia: n — reikiamas respondenty skaicius,

A - paklaida

N — tiriamos visumos skaicius.

Valstybiné vaisty kontrolés tarnyba

Pasinaudojant Sia formule, galima jvertinti atlikty apklausy patikimuma abejose istaigose (p
=1-A)

VVKT i§ 124 ankety (N = 127) buvo grazintos uZpildytos 53 (n = 53)

N O T N
“\n N V53 124 0.1039 =(10.3%)

p=1-0.1039 = 0.8961
VVKT atlikto tyrimo statistinis patikimumo laipsnis yra standartinis 89.6 %.
SMM i3 266 (N = 266) darbuotojy anketas uzpildé 73 (n = 73 ), todeél:
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A—\/E-yi_\/i_i_
“Vn N V73 266 0.0996 =(9,96%)

p=1-0.0996 = 0.9004
Atlikto SMM tyrimo patikimumo laipsnis yra standartinis - 90 % .

Gauti pirminiai duomenys buvo apdorojami statistine SPSS 17 programa, rezultatai
analizuojami ir daromos iSvados.

Anketos sudarymas. Atsizvelgiant  tyrimo uzdavinius anketos struktira sudaryta i§ keturiy
pagrindiniy daliy (Zr. 3 pav.):

1. Vertinimo proceso igyvendinimas - klausimai, susij¢ su vertinimo proceso igyvendinimu,
procediiry laikymusi.

2. Pritarimas sistemai - klausimai, kuriais nustatomas darbuotojy suvokimas apie vertinimo
reik§mg ir nauda, pritarimas egzistuojanciai sistemai.

3. Vertinimo klaidos — klausimai, kuriais siekiama nustatyti vertinimo procediroje
iSkylancias vertinimo klaidas ir ry$i su mokymais.

4. Bendro pobudzio klausimai, siekiant nustatyti respondento pareigas, dirbta laika
organizacijoje, jo statusa, bei tai, ar jis yra tik vertinamasis ar/ir vertintojas.

Tyrimo anketa sudaro 14 klausimy.

Siekiant gauti objektyvius tyrimo duomenis, anketoje buvo pateikti du klausimai-filtrai (4 ir 12
klausimai) siekiant suzinoti ar respondentas nors karta iki tyrimo dienos buvo vertintas ir, ar jam tenka
vertinti kitus zmones. Jei respondentas nei karto iki tyrimo dienos nebuvo formaliai vertintas, jo buvo
prasoma nepildant dalies anketos klausimy pereiti prie 12 klausimo, nes jo atsakymai biity subjektyvis
ir iskreipty tyrimo duomenis. I§ anketas uzpildziusiy asmeny, 25,2 % (8,2 % SMM ir 17 % VVKT)

atsaké, kad nei karto nebuvo vertinti, tod¢l ju anketos buvo nepilnai uzpildytos.
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Praktinis veiklos
vertinimo
vykdymas vieSojo
administravimo
institucijoje

Bendro pobiidzio
klausimai: ]
1,2,3

Vertinimo proceso

Pritarimas sistemai Vertinimo klaidos:

ingendiqimas: ) Suvokimas, reagavimas i Netycinés
prOg?edum 1alkymaSIS; vertinima, pritarimas Ty¢inés
ve|_klos plfanawmas_; sistemai Socialinés aplinkos jtaka
vertinamasis pokalbis; 10 klausimas Rezultaty objektyvumas
sprendimo priémimas 9 11.12.13.14

4,5, 6,7, 8 klausimai klausimai

3 pav. Tyrimo anketos struktiira

Valstybés tarnybos departamento prie Vidaus reikaly ministerijos pateiktais Valstybés tarnautojy
registro duomenimis 2010 m. lapkri¢io 1 dieng Lietuvos vie$ojo administravimo institucijose ir
istaigose dirbo (realiai uzimtas pareigybiy skaicius) 20938 darbuotojai, dirbantys pagal darbo sutarti, ir
52669 valstybés tarnautojai, 1§ kuriy 26891,5 yra karjeros valstybés tarnautojai ir vadovai, 755,5 —
politinio pasitikéjimo valstybés tarnautojai, 25022 — statutiniai valstybés tarnautojai (Jonavicius,
Svorobovi¢, 2010, p. 8). Darbuotojy, dirbanciy pagal sutarti, valdymas vieSojo administravimo
institucijose yra organizuojamas remiantis Darbo kodekso nuostatomis. Valstybés tarnautojy teising
statusa reglamentuoja Valstybés tarnybos istatymas, iSskyrus statutiniy valstybés tarnautojy, kuriu
teisin] statuta reglamentuoja statutai (Antrojo operatyviniy tarnyby departamento prie KraSto apsaugos

ministerijos statutas, Civilinés krasto apsaugos tarnybos statutas, Diplomatinés tarnybos istatymas,
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Krasto apsaugos sistemos organizavimo ir karo tarnybos istatymas, Specialiyju tyrimy tarnybos
istatymas, Tarnybos Lietuvos Respublikos muitin¢je statutas, Valstybés saugumo departamento
statutas, Vidaus tarnybos statutas, Zvalgybos istatymas). Dél itin specifinio veiklos pobidZio darbe
neanalizuojamas statutiniy valstybés tarnautoju ir politinio pasitikéjimo valstybés tarnautoju
vertinimas.

Toliau darbe analizuojamas Lietuvos vieSojo administravimo instituciju darbuotoju veiklos
vertinimo sistemos projektavimas, atsizvelgiant i tai, kad vertinimo sistema yra projektuojama dvejais
lygmenimis:

e valstybiniu lygmeniu - valstybés tarnautoju veiklos vertinimo projektavimas;
e organizacijos lygmeniu — darbuotoju, dirbanciuy pagal darbo sutartj, veiklos vertinima

projektuoja pati institucija.

2.2. Valstybés tarnautojy veiklos vertinimo projektavimas Lietuvoje

2.2.1. Valstybés tarnautojy vertinimo raida

Viesajame sektoriuje XX a. pab. ir XXI a. pr. daug kur vyko zmogiskyju istekliy valdymo
reformos. Pasaulyje Sioms vykdomoms reformoms, pasak dr. Vitaliaus Nakrosiaus (2008), buvo
budingas didesnio lankstumo ir laisvés siekimas, uzmokes¢io uz darba siejimas su realiais darbo
rezultatais, decentralizavimas ir dekoncentravimas. Tuo metu Lietuvoje zmogiskuju istekliy reformos
vyko priesinga kryptimi — buvo didinamas reglamentavimas ir centralizuojama. Pirmasis Zingsnis link
to - 1995 m. geguzés 1 d. priimtas Lietuvos Respublikos valdininky jstatymas (Zin., 1995, Nr. 33-759),
galiojes iki 1999 m. liepos 29 d. Sis jstatymas numaté valdininky priémimo tvarka, valdininky teises,
pareigas, atsakomybes, darbo laika ir socialines garantijas, tarnybos santykiy pabaiga.

Siuo jstatymu Lietuvoje buvo pradéta kurti tradiciné biurokrating valstybés tarnyba su jai
budingais bruozais: nelankstus jdarbinimas iki darbingo amziaus pabaigos, reglamentuotos darbo
tradicijos, biurokratin¢ atsakomybe. Lietuva perkélé tradicini valstybés tarnybos modeli, kuris buvo
biidingas Vokietijai, Pranciizijai ir Ispanijai. Siose $alyse valstybés tarnybos problemos vis gauséjo, tad
natiiralu, kad ir Lietuva neiSvengiamai véliau lydéjo klasikinés valstybés tarnybos problemos, todél iki
Siol valstybés tarnybos sistema yra tobulinama ir gerinama. (Masiulis, 2008)

Tarkim Sveicarijoje nebuvo sukurta valstybés tarnybos sistema, kai darbuotojai jdarbinami iki
pensinio amziaus. Tai, kad Sioje Salyje nebuvo iSplétotas biurokratinis valstybés tarnybos aparatas, 9
des. suteiké galimybe Sveicarijai laisvai pereiti prie modernaus federacinio personalo jstatymo, kur

buvo numatytos vienodos ir lanks¢ios darbo salygos tiek privataus sektoriaus, tiek vieSojo sektoriaus
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darbuotojams. Sis jstatymas sukiiré sistema, kur uz darba atlyginama pagal rezultatus, kur ugdoma
vadovaujancioji grandis, diegiamas vadovavimas susitariant dél tiksly ir kt. (Masiulis, 2008).

Valdininky istatymas (1995) valstybés tarnautoju veiklos vertinimo kontekste svarbus tuo, kad
jis numaté pirmuosius zingsnius valstybés tarnautojy vertinimo link — jstatymo 17 straipsnis skirtas
valdininky darbo vertinimui ir atestacijai. Istatymas numaté, kad ,,A“ lygio valdininky (politinio
pasitikéjimo) darba vertina juy vadovai, taciau pladiau to nereglamentavo, o ,,B“ lygio valdininky
darbas vertinamas kasmet pagal darbovietés vidaus tvarkos taisykles, o karta per 3 metus vykdomas ju
atestavimas. Pagal atestavimo rezultatus nustatoma kvalifikaciné kategorija.

Valdininky atestavimo konkretizavimui LR Vyriausybés 1995 m. lapkri¢io 3 d. nutarimu Nr.
1405 buvo patvirtinti Valdininky atestavimo laikinieji nuostatai. Sie nuostatai reglamentavo ,,B lygio
valdininky vertinima, taigi ,,A“ lygio valdininky vertinimas nebuvo apraSytas, todél galima daryti
prielaida, kad jis ir nebuvo vykdomas. Siy nuostaty 2 punktas apibrézé valdininky atestavimo
samprata: ,,valdininky atestavimas — tai jy profesinio pasirengimo, kompetencijos, dalykiniy savybiy ir
praktinés veiklos jvertinimas* (Valdininky atestacijos laikinieji nuostatai, 1995, 2 punktas).

Nuostatuose buvo nustatytas vertinimo objektas, subjektas, metodas ir kriterijai, taip pat
vertinimo daznumas, aprasytas vertinimo procesas. Tad galime teigti, kad Siuose teisés aktuose buvo
nustatyti ir aprasyti visi pagrindiniai vertinimo sistemos projektavimo aspektai (zr. 2 prieda).

Vertinimo rezultatais buvo remiamasi priimant sprendimus dél wvaldininko pareiginio
atlyginimo dydzio, pareigy paaukstinimo, pazeminimo ar atleidimo.

Laikinieji atestacijos nuostatai galiojo iki 1997 mety, kai birzelio 5 d. LR Vyriausybés
nutarimu Nr. 565 buvo patvirtinti Valdininky atestavimo nuostatai. ,,Realiai vertinimas buvo pradétas
1997 m., kai Vyriausybé patvirtino atestavimo nuostatus® (Sarmavi¢ius, 2006, p. 5). Taciau Sie
nuostatai nepakito labai nuo laikinyjuy.

1999 m. liepos 9 d., matant Valdininky jstatymo trukumus, Lietuvoje skubotai buvo priimtas
Valstybés tarnybos istatymas, Nr. V111-1316 (galiojo nuo 1999 m. liepos mén. 30 d.). Tam jtakos turé¢jo
Lietuvos stojimas i ES. ,Sitllant vienam valstybés tarnybos ekspertui, nors istatymo projektas dar
nebuvo visiskai parengtas, nuspresta ji priimti iki 1999 m. rudens, nes bijota, kad nepriémus istatymo
Europos Komisija gali nepakviesti Lietuvos derétis dél ES narystés su pirmaja $aliy kandidaciy grupe
(Nakrosis, 2008, p. 136). Sis skubotas sprendimas véliau iSauké ne viena istatymo keitima ir
koregavima.

Priémus Valstybés tarnybos istatymq isigaliojo ir naujos valstybés tarnautojy veiklos vertinimo
nuostatos, taciau, pasak tuometinio Valstybés tarnybos departamento direktoriaus Osvaldo
Sarmavi¢iaus (2006), valstybés tarnautojy vertinimo sistema nejsigaliojo dél to, kad buvo
suprojektuota neveiksminga sistema, paciame istatyme buvo nemazai prieStaravimy ir nebuvo priimti

poistatyminiai teisés aktai.
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Visas Valstybés tarnybos jstatymas buvo sudétingas, didelés apimties, itin detalizuotas, turéjo
apie 60 priestaravimy tarp istatymo atskiry straipsniy, kai Kurios nuostatos priestaravo kitiems
istatymams, todél praktiskas istatymo igyvendinimas buvo komplikuotas. (Tuleikiené ir kt., 2003)

Vertinimas pagal §j istatyma buvo siejamas tik su pareigybiu pakélimu arba pazeminimu, taip
pat premijos skyrimu. I$skirta vertinimo skalé: labai gerai, gerai, patenkinamai, nepatenkinamai.
TacCiau kas ir kaip vertinama istatyme nedetalizuojama, nurodoma, kad tam turi buti parengti
poistatyminiai aktai, taciau jie nebuvo parengti - galiojo senieji Valdininky atestavimo nuostatai. Deja,
tarp Siy teisés akty buvo dideli nesutapimai.

Nauja Valstybés tarnybos jstatymo redakcija Lietuvoje buvo priimta 2002 m. balandzio 23 d. —
LR valstybés tarnybos istatymo pakeitimo jstatymas, Nr. IX-855. Istatymas sukiiré nauja valstybés
tarnybos valdymo teising baze. Sis jstatymas veiklos vertinimo kontekste svarbus tuo, kad realiai buvo
igyvendinta valstybés tarnautojy vertinimo procediira (Sarmavicius, 2006). 2002 mety geguzés — liepos
meénesiais priimta 20 lydimyjy tiesés akty, tarp kuriy buvo ir reglamentuojantys veiklos vertinimag —
Valstybés tarnautojy kvalifikaciniy klasiy suteikimo ir valstybés tarnautojy vertinimo tvarka,
patvirtinta LR Vyriausybés 2002 m. birzelio 17 d. nutarimu Nr. 909. Siuo nutarimu buvo patvirtinti ir
valstybés tarnautojuy vertinimo kriterijai.

Siuo periodu sukurtos vertinimo sistemos privalumai idskiriami ie (Sarmavi¢ius, 2006):

* vienodas klasifikavimas;
* paprasta vertinimo skalé¢ (labai gerai, gerai, nepatenkinamai) ir lanks¢ios poveikio
priemonés;
» uzsistemos funkcionavimg atsakingi jstaigy vadovai;
» gerai apibréZtas valstybés tarnautojy vertinimo komisijy vaidmuo.
Tadiau pastebima buvo ir sistemos trikumy (Sarmavicius, 2006):
= pareigybiy apraSymai neatitinka vertinimo proceso poreikiy.
= nesusisteminti pareigybiy vertinimo kriterijai.
= pernelyg siaura ir nepakankamai apibrézta vertinimo skalé.
= nekonkretizuoti vertinimo kriterijai.

2007 m. spalio 1 d. jsigaliojo naujos Valstybés tarnybos istatymo pataisoS — LR valstybés
tarnybos istatymo 3, 4, 8, 9, 18, 19, 20, 21, 22, 23, 25, 38, 41, 43, 44, 49, 50 straipsniy ir priedélio
pakeitimo bei papildymo ir {statymo papildymo 220 48® 50 straipsniais {statymas. V¢l pakeista
valstybés tarnautoju veiklos vertinimo tvarka - nuo 2007 m. spalio 26 d. isigaliojo naujos Valstybés
tarnautojy kvalifikaciniy klasiy suteikimo ir valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo taisyklés
bei Valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo kriterijai (Zin., 2007, Nr. 110-4508), kurie dar

buvo tobulinami 4 kartus.
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Pagrindiné pakeitimy naujové - atskirti vadovy ir specialisty vertinimai, i$skiriami atskiri
vertinimo Kriterijai. Nurodoma, kad istaigy vadovy vertinime kreipiamas démesys ne tik i kvalifikacija,
gebéjimus atlikti pavestas funkcijas, bet ir sugebéjimus jgyvendinti istaigos strateginius tikslus. Taip
sickiama susieti veiklos vertinima su indéliu siekiant jgyvendinti organizacijos tikslus ir uzdavinius.

Pasikeit¢ ir valstybés tarnautoju vertinimo skalé — nuo triju pereita prie keturiy galimy
ivertinimy: labai gerai, gerai, patenkinamai, nepatenkinamai.

Iki Siy pakeitimy istatymuose buvo vartojamos savokos ,,valstybés tarnautojo tarnybinés veiklos
vertinimas® ir ,valstybés tarnautojo veiklos vertinimas®, kas ineSdavo painiavos. [statymu
pakeitimuose buvo numatyta tik viena — valstybés tarnautojo tarnybinés veiklos vertinimo — savoka.

Svarbus dar vienas pakeitimas — istaigos vadovui neprivaloma jgyvendinti vertinimo komisijos
sprendimo. Taigi, istaigos vadovo sprendimas dé¢l vertinimo rezultaty igyvendinimo yra lemiamas. 1§
vienos pusés vertinimo komisijos ir tiesioginio vadovo darbas netenka jokios prasmés, i$ kitos pusés,
istaigos vadovas gali iSvengti situacijy dél netikéty papildomy istaigos asignavimy poreikio.

2010 m. birzelio 2 d. LR Vyriausybé nutarimu Nr. 715 patvirtino nauja Valstybés tarnybos
tobulinimo koncepcijq, Kkurioje pabréziama, kad wvalstybés tarnybos valdymas ir jos teisinis
reglamentavimas turi trikumuy:

,0.1. valstybés tarnautojy veikla néra orientuota i rezultatus, darbo apmokéjimo sistema
neskatina darbo kokybés ir néra pakankamai skaidri;

6.2. neiSskirti asmeny, einan¢iy vadovaujancias pareigas valstybés tarnyboje, atrankos,
veiklos vertinimo, mokymao, karjeros, tarnybinio kaitumo, atleidimo ypatumai;

6.3. ribotos asmeny, einan¢iy vadovaujanias pareigas valstybés tarnyboje, galimybés
lanksciai valdyti ZmogiSkuosius iSteklius;

6.4. nepakankama individuali asmeny, einanc¢iy vadovaujancias pareigas valstybés tarnyboje,
atsakomybe¢ uz istaigos veiklos rezultatus* (6 punktas).

Siekiant pasalinti Siuos trilkumus koncepcija méginama valstybés tarnyba orientuoti | visuomenés
poreikius ir idiegti atsakomybg uZ rezultatus, mazZinti jos apimtj, siekiama lankscios, skaidrios,
diegiancios naujoviy ir konkurencingos valstybés tarnybos. Taigi, tai kas buvo diegiama kitose Salyse
jau nuo XX a. pab., Lietuva pasieké tik dabar. Pagaliau suvokta, kad nuo 1995 m. diegiama sistema yra
per daug reglamentuota, nelanksti ir neskaidri.

Pagrindiniai koncepcijos sitilymai tobulinti valstybés tarnybos valdyma ir teisini reglamentavima
yra susije su tarnybiniy susitarimy diegimu, vadovaujancias pareigas einanciy tarnautojy ir specialisty
atrankos, karjeros, o tuo paciu ir veiklos vertinimo reglamentavimo atskyrimu, profesionalios,
rezultatais ir asmenine kompetencija gristos tarnybos kiirimu, zmogiskyju istekliy valdymo
efektyvumo ir lankstumo didinimu, platesnio tarnybinio kaitumo taikymu (Valstybés tarnybos

tobulinimo koncepcija, 2010).
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Naujas etapas valstybés tarnautojy vertinimo reglamentavime siejamas su LR Vyriausybés 2010
m. gruodzio 29 dienos nutarimu Nr. 1860 itvirtintais naujausiais pokyciai valstybés tarnautojy
vertinimo sistemoje, isigaliojantys 2011 m. sausio 1 d.

Taigi, valstybés tarnautojy veiklos vertinimo sistemos raidos etapus galima iSskirti penkis:
| etapas — 1995 m.

Il etapas — 1999 m.

[11 etapas — 2002 m.

IV etapas — 2007 m.

V etapas — 2011 m.

Apibendrinant reikia pazymeéti, kad valstybés tarnautojy veiklos vertinimas Lietuvoje dar yra
ganétinai nauja sritis, pradéjusi formuotis nuo 1995 mety, o realial egzistuoti tik 2002 metais. Visq
tarnybinés veiklos vertinimo raidq Lietuvoje galima suskirstyti | penkis etapus pradedant nuo
Valdininky istatymo priemimo 1995 metais ir baigiant 2011 metais, kai isigaliojo jistatymy,
reglamentuojanciy tarnybinés veiklos vertinimq, pakeitimai. Per §i laikotarpj formavosi ir keitési
vertinimo tikslai, vertinimo objektas, vertinimo metodika, vertinimo kriterijai, vertinimo skaleé,
vertinimo daznumas, netgi vertinimo subjektai, kito vertinimo komisijos vaidmuo, keitési ir pati veiklos
vertinimo samprata. Pagrindiniai valstybés tarnautojy veiklos vertinimo projektavimo pokyciai nuo
1995 m. pateikti 2 priede.

Kadangi darbo raSymas sutapo su pereinamuoju laikotarpiu i§ IV { V etapa, todél toliau
analizuojama 2010 metais galiojusi valstybés tarnautoju vertinimo tvarka bei 2011 m. isigalioj¢

pakeitimai.

2.2.2. Valstybés tarnautojy vertinimo tvarka (2010 m.)

Nuo 2007 iki 2011 m. sausio 1 d. valstybés tarnautojy veiklos vertinimo pagrindas buvo LR
Valstybés tarnybos istatymas (Zin., 1999, Nr. 66-2130; 2002, Nr. 45-1708; 2007, Nr. 69-2723) ir
Valstybés tarnautojy kvalifikaciniy klasiy suteikimo ir valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos
vertinimo taisyklés (Vertinimo taisyklés), bei Valstybés tarnautojy vertinimo Kriterijai, patvirtinti LR
Vyriausybés 2007 m. spalio 17 d. nutarimu Nr. 1106.

Remiantis pirmoje darbo dalyje isskirtu vertinimo modeliu (2 pav.) valstybés tarnautojy
vertinimo projektavimas analizuojamas $iais aspektais: vertinimo tikslas, vertinimo objektas, vertinimo
subjektas, metodas, Kriterijai, laikas ir daznumas. Taip pat aptariamos numatytas vertinimo procediiros
vykdymas.

Vertinimo tikslas. Valstybés tarnybos istatymas (2007) numato skirtingus istaigy vadovy ir

karjeros bei pakaitiniy valstybés tarnautojuy vertinimo tikslus:


http://www3.lrs.lt/pls/inter3/dokpaieska.susije_l?p_id=84605&p_rys_id=15
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e jstaigos vadovo — kasmet jvertinti jo kvalifikacija ir gebé&jimus atlikti pareigybés aprasyme

nustatytas funkcijas, igyvendinti {staigos strateginius tikslus;

e karjeros valstybés tarnautojo ir pakaitinio valstybés tarnautojo — kasmet jvertinti gebéjimus

atlikti pareigybés apraSyme nustatytas funkcijas ir jo kvalifikacija.

Teisés aktuose pac¢iam vertinimui iSkeliamas tikslas tiesiog ,,ivertinti“ kazka, nenurodant, koks to
ivertinimo tikslas. Pagal tai, kokiems sprendimams priimti remiamasi vertinimo rezultatais, galima
teigti, kad valstybés tarnautojy vertinimas yra siejamas su atlyginimo poky¢iais, pareigy pokyciais ir
karjera — vertinimo tikslai yra administraciniai arba jvertinamieji.

Kai kurie autoriai (Zuperka, Zuperkiené, 2010) nerekomenduoja sieti veiklos vertinimo su
finansiniais sprendimais, nes tai neskatina darbuotoju tobuléti. ,,Valstybiniy institucijy darbuotoju
atlyginimas yra svarbi, bet ne kertiné rezultatyvaus darbo atlikimo paskata® (Thom, Ritz, 2004, p.
263). Deja, vieSojo sektoriaus institucijose iprasta priedus suvokti kaip priemong didinti
produktyvumui. Bitent produktyvumo ir veiklos tobulinimo turéty biti siekiama valstybés tarnautoju
veiklos vertinimu.

Vertinimo subjektas — tiesioginis vadovas, vertinimo komisija, sudaryta i$ 5 tos istaigos valstybés
tarnautojy; vertinant istaigy vadovy, vidaus auditoriy, vertinimo komisijos nariy, 18-20 kategorijy
valstybés tarnautojy — Valstybés tarnybos departamento vadovas sudaro vertinimo komisijq i§ skirtingy
instituciju valstybés tarnautojy. Projektuojant vertinimo sistema teisés aktuose buvo numatyta jtraukti
daugiau negu vieng vertinimo subjekta, kas vertinimui turéty suteikti daugiau skaidrumo, taciau
praktiskai vertinimo komisijos nauda yra abejojama. ,,Vertinant darbuotojus vertinimo komisijoje
i8ryskéja nariy (kolegy) nenoras i§sakyti pastabas del darbo kokybés, dazniausiai apsiribojama bendro
pobiidzio samprotavimais* (Tamositinas, Salkauskaite, 2010, p. 121). Problema tame, kad vertinimo
komisija yra sudaroma i§ skirtingos kvalifikacijos Zmoniy, taCiau jos paskirtis yra jvertinti vertinamojo
kvalifikacija ir geb¢jimus atlikti funkcijas. Kvalifikacija gali tikrinti tik tos pacios srities specialistas,
kuris turi pakankamai ziniy, kad ivertinty kita tos srities specialista. Tokiu atveju, sudaroma
nekompetentinga komisija, nes tos paties srities specialisty daznai vienoje istaigoje yra vienas ar keli —
susidaro prielaida subjektyviam komisijos sprendimo priémimui.

Nors pati vertinimo tvarka yra gana sudétinga ir susidedanti i§ keliy etapy - 1. vertina tiesioginis
vadovas; 2. jvertinus labai gerai arba nepatenkinamai — vertina komisija - , ta¢iau galutinis ir lemiamas
sprendimo priémejas yra istaigos vadovas, kuris gali visiSkai neatsizvelgti | prie§ tai buvusiy vertintoju
iSvadas ir rekomendacijas ir priimti gana subjektyvy sprendima. Problema tame, kad vertinimo
subjekto galia yra proporcinga jo nutolimui nuo Zemosios grandies darbuotojo ir jo kasdieninés
veiklos. Tokia sistema yra politizuota, nes iSSaukia situacijas, kai darbuotojai, esantys arciau
tiesioginio vadovo ar vertinimo komisijos nariy turi daugiau galimybiy biiti {vertinti ir paaukstinti. Tai

irodo ir Valstybés tarnybos departamento prie Vidaus reikaly ministerijos ataskaitos duomenys — 2009
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metais kvalifikacing klasg¢ turéjo vir§ 90% visu departamenty direktoriy bei jy pavaduotojy, virs 80%
istaigos vadovy pavaduotoju, poskyriy ir skyriy vedéjuy ir tik 68% specialisty, 55 % vyriausiyju
specialisty ir 47% vyresniyjy specialisty (Valstybé tarnybos departamentas, 2010).

Vertinimo objektas. Numatyta vertinti jstaigy vadovy (i$skyrus asmeninio, politinio pasitikéjimo),
karjeros valstybés tarnautoju ir pakaitiniy valstybés tarnautoju veikla. Valstybés tarnybos
departamentas nurodo tokia veiklos samprata - ,,valstybés tarnautojo tarnybiné veikla — tai tarnautojo
veikla, atliekant istatymuose ir kituose teisés aktuose nustatytas pareigas* (Valstybés tarnautojy
tarnybinés veiklos vertinimo rekomendacijos, 2010). Pagal S§ia samprata veikla yra pareigu
atlikimas/vykdymas. Valstybés tarnautojy pareigos yra suraSomos pareigybiy apraSymuose — tai
pagrindinis dokumentas, kuo remiantis vertinama veikla. Taigi, vertinami geb¢jimai atlikti pareigybése
nustatytas funkcijas ir kvalifikacija, o vadovo — ir gebé¢jimas jgyvendinti jstaigos strateginius tikslus.

Teisés aktais numatyta, kad vertinamojo pokalbio metu yra aptariami ir darbo rezultatai ir
kvalifikacijos tobulinimo poreikiai, ta¢iau iSsamiau jie neanalizuojami. Toks vertinimas, kai démesys
kreipiamas daugiau | veikla, o ne { rezultatus, vadinamas perspektyviuoju (Butkus, 2003).
Perspektyviuoju vertinimu yra naudojamos subjektyvios vertinimo sistemos, parenkant vertinimo
rodiklius, kurie atspindi darbuotojo darbo esmg, jo indéli | darbo rezultatus, nes neimanoma
objektyviai jvertinti darbuotojo darbo rezultaty.

Vertinimo Kriterijai. ISskiriami atskiri vertinimo Kriterijai jstaigy vadovams ir karjeros valstybés
tarnautojams, bei pakaitiniams valstybés tarnautojams:

e istaigy vadovai vertinami pagal Siuos kriterijus: istaigos strateginiy tiksly igyvendinimas,

vadovavimas ir lyderiavimas;

e Kkarjeros ir pakaitiniai valstybés tarnautojai vertinami pagal Siuos kriterijus: produktyvumas,

kompetencija, veiklos kokybé.

Teisés aktuose yra pateikiamas ir rekomenduojamas turinys, nusakantis ka reikéty vertinti pagal
kiekvieng i§ kriteriju (zr. 3 ir 4 priedus). Vertinimo kriterijai yra neaiSkiis — konkreciai
nereglamentuojama, kaip turi buti vertinama veikla pagal kiekvieng i§ kriterijy, nurodomas tik
rekomenduojamas vertinimo turinys. Nors vertinama pagal Kriterijus, bet vertinimo iSvada iSreiskiama
prieveiksmiais ,,labai gerai®, ,,gerai®, ,,patenkinamai* ar ,,nepatenkinamai®. Nors Valstybés tarnautojy
tarnybinés veiklos vertinimo taisyklés nurodo rekomenduojama vertinimo rodiklio turini (zr. 1 lent.),
taciau kuo remiantis vertintojas gali objektyviai priimti sprendima pagal tuos rodiklius, néra aiSku. Tai
sudaro pagrinda vertinimo i§vados SaliSkumui.

Taip pat pastebétina, kad vertinimo kriterijai zemesnio lygio vadovams néra isskirti, t.y.
departamenty vadovams, skyriy vedéjams ir Kitiems pavaldiniy turintiems darbuotojams. Jy darbo

pobiidis skiriasi nuo paprasty specialisty, todél neturéty biiti vertinami tais paciais kriterijais.
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1 lentelé. VALSTYBES TARNAUTOJU TARNYBINES VEIKLOS VERTINIMO SKALE

Vet 2l Rekomenduojamas vertinimo rodiklio turinys

rodiklis
. : rodomi puikiis profesiniai jgidziai, auksta kvalifikacija, laiku vykdomos
Labai gerai . . L. o ..
uzduotys ir nepriekaistingai atliekamos funkcijos
Gerai rodomi geri profesiniai jgtidziai, pakankama kvalifikacija, laiku vykdomos

uzduotys ir tinkamai atliekamos funkcijos

pastebimi profesiniy igidziy trukumai, nepakankama kvalifikacija, uzduotys

FEEIIEEY daznai jvykdomos ne laiku ir/arba nepakankamai gerai atlickamos funkcijos

akivaizdziai truksta profesiniy igiidziy, Zema kvalifikacija, uzduotys

ML D dazniausiai jvykdomos ne laiku ir/arba nepatenkinamai atlickamos funkcijos

Saltinis: Valstybés tarnautojy kvalifikaciniy klasiy suteikimo ir valstybés tarnautojy tarybinés veiklos vertinimo
taisykliy 1 priedas, 2007

Vertinimo metodas. Vertinama yra po pokalbio su darbuotoju suraSius vertinamaja iSvada.
Tarnautojas vertinamas apraSant veikla pagal nustatytus kriterijus — tai apraSomasis metodas pagal
nustatytus kriterijus. Toks kokybinis apraSymas atspindi tik vertintojo nuomong, tai yra subjektyvus
vertinimo metodas, neleidziantis palyginti keliu vertinamujy rezultaty.

Vertinimo daZnumas ir laikas — kasmetinis vertinimas vyksta gruodzio ménesi. Taciau
valstybés tarnautojas vertinamas ne anks$¢iau, kaip po 6 ménesiy &jimo pareigas per kalendorinius
metus toje pacioje institucijoje — vertinimo laikas susiejamas ne su konkreciomis pareigomis, o su
pradirbtu laiku institucijoje. Neeilinis vertinimas gali vykti ne dazniau kaip 1 karta per kalendorinius
metus. Toks vertinimo tipas, kai vertinami visi darbuotojai vienu metu yra daznas, taciau tai sukelia
problemy vadovams, kurie turi daug pavaldiniy. Be to, vieni metai yra gana didelis laiko tarpas ir
vadovui nesiZzymint konkre€iy darbuotojo rezultaty ar veiksmuy, gali atsirasti tikimybe, kad kazkuri
darbuotojo veikla liks pamirsta ir bus vertinamas paskutinio laikotarpio darbas.

Vertinimo procediira. Galima i$skirti kasmetinio ir neeilinio vertinimo procesus. Kasmetinio
vertinimo pradZia yra pokalbis. Pastebétina, kad nenumatyta vadovo pareiga i§ anksto vertinamajam
pranesti apie pokalbio data, kad Sis galéty pasiruosti. Kasmetinio pokalbio su vertinamuoju metu,
tiesioginis vadovas aptaria vertinamojo veiklos rezultatus ir kvalifikacijos tobulinimo poreikius.
Pastebétina ir tai, kad nenumatyta mety pradzioje susitarti d¢l konkreciy tiksly, darby, uzdaviniy, o
pokalbio metu yra pagal neaiSkius kriterijus vertinami veiklos rezultatai. Po pokalbio vertintojas
parengia iSvada - veikla apibudinama pagal kriterijus, jraSomas jvertinimas ir rekomendacija, kaip
tobulinti kvalifikacija. Toliau vertinamasis supazindinamas su i§vada pasirasytinai. Numatyta galimybé
ir nepritarti vertinimo rezultatams. [vertinus vertinamaji ,,gerai* vertinimas yra baigiamas, Kitais
atvejais vyksta vertinimas komisijoje. Vertinimas komisijoje apima vertinamojo tarnybinés veiklos
nagrin¢jima (pokalbis ir i§vados nagrinéjimas), tarnybinés veiklos jvertinima, sprendimo priémima,

1Svados suraSyma, supazindinima su iSvada. Priémusi sprendima komisija siiilo istaigos vadovui kelis
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sprendimu dél vertinimo rezultaty variantus, kuris per 5 darbo dienas priima sprendima dél komisijos

iSvados igyvendinimo. Vaizdiné kasmetinio vertinimo seka pateikiama 4 paveiksle.

Tiesioginio vadovo
pokalbis su valstybés
tarnautoju

v

Valstybés tarnautojo kasmetinio Veikla jvertinama:

_Ve'k_la * tarnybinés veikos vertinimo » »,Labai gerai*
Lvertinama: i$vados suragymas »Patenkinamai*

,Gerai“ ,Nepatenkinamai“

A 4

Vertinimas

baigtas

\ 4

v Veiklos vertinimas komisijoje. Sitilymo pateikimas, iSvados

Valstybés tarnautojas pateikia Surasymas.
raSytini pra§yma jo tarnybing
veikla jvertinti vertinimo l
komisijoje I pareigas priimancio asmens
sprendimas dé¢l vertinimo komisijos sitilymo
igyvendinimo

Saltinis: sudaryta remiantis Valstybés tarnybos jstatymu, 2007; Valstybés tarnautojy kvalifikaciniy klasiy
suteikimo ir tarnybinés veiklos vertinimo tvarka, 2007

4 pav. Kasmetinio valstybés tarnautojo vertinimo schema

Neeilinio vertinimo eiga yra reglamentuota Vertinimo taisykliy (2007) 1ll dalyje. Neeilinis
vertinimas vyksta panaSia eiga kaip ir kasmetinis, tik neeilinio vertinimo pokalbio metu yra aptariami
tik veiklos rezultatai. Jis organizuojamas suabejojus dél darbuotojo kvalifikacijos arba gebéjimy atlikti
funkcijas, vadovy gebéjimu igyvendinti strateginius tikslus; esant pagrindui suteikti kvalifikacing
klasg; esant darbuotojo praSymui perkelti ji 1 auksStesnes pareigas. Po pokalbio parengiama vertinimo
iSvada ir sitilymas: atleisti; suteikti/panaikinti kvalifikacing klasg; pasiiilyti tobulinti kvalifikacing
klasg; perkelti | aukStesnes ar Zzemesnes pareigas; perkelti | aukStesnes pareigas ir suteikti kvalifikacing
klasg. Vertinamasis supazindinamas su iSvada pasiraSytinai ir iSvada pateikiama vertinamojo | darba
priimanciam asmeniui, kuris priima sprendima dél neeilinio vertinimo. Vertinimo komisijoje
vertinimas apima veiklos nagrin€jima ir sprendimo dél tiesioginio vadovo sitilymo priémimas, i§vados
suraSymas, supazindinimas su iSvada. | pareigas priimantis asmuo ar institucija per 5 darbo dienas

priima sprendima dél vertinimo komisijos i§vados igyvendinimo.



43

Apibendrinant valstybés tarnautojy vertinimo tvarkq, galiojusiq 2007-2010 m., galima pasakyti,
kad visos biitinos valstybés tarnautojy vertinimo sistemos dalys buvo numatytos ir reglamentuotos —
tam buvo parengti du svarbiis teisés aktai Valstybés tarnybos jstatymas (2007) ir Vertinimo taisyklés
(2007). Galima isskirti sio laikotarpio vertinimo reglamentavimo spragas:

o Vertinimo tikslai yra administracinio pobiidzio, jie néra siejami su valstybés tarnautojy ir
istaigos veiklos tobulinimu, tarnautojy motyvavimu.

o Abejotinos vertinimo komisijos realios galimybés jvertinti darbuotojo kvalifikacijq, kai jq
vertina ne tos pacios srities specialistas, suteikiant jstaigos vadovui lemiamq Zodj vertinime
sudarytas politizuotos sistemos pagrindas.

o [Sskirti vertinimo Kriterijai jstaigos vadovams ir specialistams, taciau néra vertinimo kriterijy
tarpiniams tarnautojams — skyriy vedéjams, departamenty vadovams. Vertinimo kriterijai yra
neaiskiis ir per siauri, o jy jvertinimas visiskai priklauso nuo tiesioginio vadovo gebéjimo
analizuoti.

o Sukurtas vertinimo metodas yra kokybinis aprasymas - tai yra subjektyvus vertinimo metodas,
neleidziantis palyginti keliy vertinamyjy rezultaty ir daryti gilesnés analizés,

o Sukurta vertinimo skalé neatitinka vertinimo kriterijy, neaisku kuo remiantis vadovas priima
galutinj sprendimaq.

o Nedetalizuota pokalbio organizavimo ir vedimo tvarka, o tai sudaro prielaidas nevykdyti
pokalbio organizavimo biitiny etapy — nenumatyta darbuotojq informuoti apie pokalbio datgq,
pokalbio metu informuoti darbuotojq apie jo gerq ar blogq veikla, aptarti kaip jq tobulinti,
iskelti veiklos tikslus, uzdavinius, nusibrézti veiklos krypti. Po iSvados surasymo nenumatytas
iSsamesnis jvertinimo paaiskinimas, tiesiog pasirasytinai supazindinama su iSvada. Pats
darbuotojas mazai jtraukiamas i vertinimo procesq.

e Sukurta nekonkurencinga sistema — tarnautojas neskatinamas siekti konkreciy rezultaty,

konkreciy tiksly — jo pareiga yra tiesiog vykdyti pareigybiy aprasyme numatytas funkcijas.
2.2.3. Valstybés tarnautojy vertinimo naujovés

Kad valstybés tarnautojy vertinimo tvarka analizuota auk$¢iau turi trikumy, patvirtina ir darbo
raS8ymo metu — 2010 m. gruodzio 29 d. - LR Vyriausybés nutarimu Nr. 1860 patvirtinti vertinimo
taisykliy pakeitimai - ,,Dél LR Vyriausybés 2002 m. birzelio 17 d. nutarimo Nr. 9029 ,,dél valstybés
tarnautojy kvalifikaciniy klasiy suteikimo ir valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo taisykliy
bei valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo kriterijy“ pakeitimo*.

Siais pakeitimais buvo itvirtinta nauja vertinimo metodika, prapléstas vertinimo subjekty

skaiCius, praplésti vertinimo kriterijai ir Kt. pakeitimai, kurie Siek tiek patobulino vertinimo sistema.
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Pagrindiniai pakeitimai iSskirtini Sie:

= [ vertinimo procediira itraukiamas pats vertinamasis, idiegiamas saves isivertinimas.

= Pakeitimuose numatyta pareiga vertintojui susitarti su pavaldiniu dél pokalbio datos.

= Vertinamojo pokalbio metu aptariamas ty mety uzduociy igyvendinimas ir pasiekti rezultatai
ir nustatomos kity mety pagrindinés tarnautojo uzduotys, kurios fiksuojamos vertinimo iSvadoje.
Uzduotys turi buti aiSkios, realiai jvykdomos ir nustatytos laike. Prireikus einamaisiais metais
numatyta galimybé keisti uzduotis. Tiesioginis vadovas nustato uzduociy ivertinimo rodiklius bei
aplinkybes ir rizikas dél kuriy uzduotys gali biiti nejgyvendintos.

= Pakeista vertinimo metodika — jdiegiamos vertinimo anketos. Pirmiausia anketa pildo pats
vertinamasis, tada vertintojas. Vertinimo iSvada lieka nepakitusi, t.y. labai gerai, gerai,
patenkinamai ir nepatenkinamai, taciau pakito metodas kaip §i iSvada gaunama. Galutinj rezultata
lemia kvalifikacijos vertinimo ir gebéjimo atlikti pareigybés apraSyme nurodytas funkcijas
vertinimy baly santykis (zr. 2 lentelg).

Geb¢jimy atlikti pareigybés apraSyme numatytas funkcijas vertinimas vyksta atsizvelgiant |
tai, ar vertinamasis ivykdé planuotus veiklos uzdavinius jvertinant vienu balu skaléje nuo 1 iki 5.
Pastebima, kad balu 4 ar 5 vertinama tik tuo atveju, jeigu vertinamasis atliko ir netgi virSijo
sutartus visus arba dalj rodikliy (Zr. 6 prieda). Tokiu atveju, vertinamieji turi galimybe buti
ivertinti labai gerai tik virSije nustatytas uzduotis. Pastebima, kad nors ir nustatytos rizikos dél
kuriy darbuotojas gali nepasiekti tiksly, taciau jeigu jis ju nepasieks, nors ir dél kity aplinkybiy,
ne savo kaltés, jis nebus vertinamas labai gerai.

Kvalifikacijos vertinimas vykdomas pildant kvalifikacijos vertinimo anketa pagal
vertinamojo statusa, kurioje vertinimo kriterijai yra {vertinami 1-5 baly skal¢je. Tada vedamas
visy vidurkis.

» Vertinimo uzduotys darbuotojams siejamos su jstaigos tikslais, t.y. su strateginiais ir metiniais
veiklos planais. Siekiama darbuotojo veikla susieti su svarbiausiais ir planuotinais istaigos

darbais ir tikslais.

Einamuyjy mety
planuojamos atlikti
uzduotys

Istaigos strateginis Istaigos metinis
veiklos planas veiklos planas

Valstybés tarnautojo
pareigybés apraSyme

5 pav. Valstybés tarnautojy uzduociy formavimas
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= Pakito vertinimo laikas — wuzpildyta vertinimo anketa tiesioginis vadovas personalo
administravimo tarnybai perduoda iki sausio 20 d. Vertinimas komisijoje turi jvykti iki kovo 1 d.

2 lentelé. Nauja valstybés tarnautojy vertinimo skalé

Gebéjimo atlikti pareigybés apraSyme nurodytas funkcijas vertinimas

1 2 3 4 5

Kvalifikacijos 1 nepatenkinamai nepatenkinamai patenkinamai patenkinamai patenkinamai
vertinimas 2 nepatenkinamai  patenkinamai  patenkinamai patenkinamai patenkinamai
3 nepatenkinamai  patenkinamai gerai gerai gerai
4 patenkinamai patenkinamai gerai gerai labai gerai
5 patenkinamai patenkinamai gerai labai gerai labai gerai

Saltinis: Valstybés tarnautojy kvalifikaciniy klasiy suteikimo ir valstybés tarnautojy
tarnybinés veiklos vertinimo taisykliy 1 priedas (LR Vyriausybés 2010 m. gruodzio 29 d. nutarimo Nr.
1860 redakcija)

Apibendrinant valstybés tarnautojy vertinimo naujoves galima paZymeéti, kad Sia tvarka
iStaisomos vertinimo projektavimo klaidos egzistavusios iki Siol:

o [Sskiriami vertinimo kriterijai atskirai vadovams, atskirai darbuotojams, turintiems
pavaldiniy ir atskirai specialistams. Vertinimo kriterijai yra vertinami balu, o ne aprasomi.

e Sukurtas vertinimo metodas yra objektyvesnis — jis leidzia objektyviai jvertinti darbuotojq
pagal jo jvykdytas uzduotis mety laikotarpiu, taciau darbuotojo kvalifikacijos vertinimas
pagal kriterijus jvertinant balais palieka terpe subjektyviam vertinimui.

o Sukurta griezta vertinimo skalé, kuo remiantis vertintojas priima galutine isvadq.

e Labiau detalizuota pokalbio organizavimo ir vedimo tvarka — numatyta darbuotojq informuoti
apie pokalbio datq, iskelti veiklos tikslus, uzdavinius, nubrézti veiklos krypti.

e Pats darbuotojas jtraukiamas § vertinimo procesq ir bendry organizacijos tiksly siekimq.
Tarnautojas skatinamas siekti konkreciy rezultaty, ne tik vykdyti kasdienes savo funkcijas

nesiekiant geresniy rezultaty.

2.3. Darbuotojy, dirbanc¢iy pagal darbo sutartj, vertinimo projektavimas

Lietuvoje galiojanti teisiné bazé¢ nenumato vieSojo administravimo institucijoms privalomumo
vertinti jose pagal darbo sutartis dirban¢iy darbuotojy (toliau — darbuotojai). Daznais atvejais Sie
darbuotojai dirba toki pati darba, kaip ir valstybés tarnautojai, taciau ju veikla lieka nejvertinta.

Vienintelis teisés aktas netiesiogiai nurodantis biitinybg vertinti darbuotojus yra Lietuvos Respublikos
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Vyriausybés 1993 m. liepos 8 d. nutarimas Nr. 511 ,,D¢l biudZetiniy istaigy ir organizacijuy darbuotoju
darbo apmokéjimo tvarkos tobulinimo® (Zin., 1993, Nr. 28-655; 1997, Nr. 33-834; 1998, Nr. 37-977;
1999, Nr. 5-103; 2002, Nr. 113-5056; 2004, Nr. 56-1945; 2005, Nr. 80-2904; 2007, Nr. 137-5590;
2008, Nr. 73-2823, Nr. 150-6101; 2010, Nr. 104-5385). Sio nutarimo 5 punktu jstaigu vadovams
suteikiama galimybé moketi vienkartines pinigines iSmokas, skirtas darbuotojams skatinti, tam tikrais
atvejais, o vienas i§ ju yra - ,,5.4.1. uz labai gera darbuotojo darba kalendoriniais metais*. Taigi,
darbuotojams uz labai gera darba gali biiti iSmokama iSmoka, taciau niekas nenustato, kuo remiantis
tas darbas turéty biiti jvertinimas. O jis turéty biti jvertintas kasmetinio vertinimo metu pagal
nustatytus kriterijus. Istaigoms palieckama visiSka laisvé nusistatyti darbuotojy vertinimo tvarka.
Vienos jstaigos 3ia tvarka nusistato, kitos, deja, - ne. Toliau darbe analizuojamos SMM ir VVKT

sukurtos vertinimo tvarkos.

2.3.1. Svietimo ir mokslo ministerijos darbuotojy vertinimo tvarka

SMM yra viena i§ 14 Lietuvoje esan¢iy ministerijy. SMM formuoja valstybés politika,
organizuoja, koordinuoja ir kontroliuoja jos igyvendinima, o istatymuy nustatytais atvejais ja ir
igyvendina Svietimo ir mokslo srityse. Tai yra vieSojo administravimo institucija, be kity teisés akty
savo veikloje besivadovaujanti ir Lietuvos Respublikos vie$ojo administravimo jstatymu (Zin., 1999,
Nr. 60-1945; 2006, Nr. 77-2975).

SMM struktiira sudaro $vietimo ir mokslo ministras, viceministrai, ministro pataréjai bei
ministerijos administracija, sudaryta i§ departamenty, kuriems vadovauja ministerijos kancleris. SMM
struktiira pateikiama 7 priede.

SMM duomenimis, 2010 m. spalio mén. SMM-oje dirbo 266 darbuotojai, i§ kuriy didZioji dalis,
t.y. 211, yra valstybés tarnautojai ir 55 darbuotojai, dirbantys pagal darbo sutartis (26 i$ jy — techninio
aptarnavimo darbuotojai, pvz., budétojas, valytojas ir kt.).

SMM-oje darbuotojy, dirban¢iy pagal darbo sutartj, vertinimas idiegtas nuo 2009 m. Svarbu
pazymeti, kad jis idiegtas tik viename 1§ departamenty. Siekiant uztikrinti konfidencialuma
departamentas jvardintas ,.x“ departamentu. DidZioji dalis SMM-oje pagal darbo sutartj dirbanéiy
darbuotoju (neskaitant techniniy darbuotojy) dirba biitent Siame departamente, todél, pasak SMM
Personalo skyriaus vedéjos, vertinimas ir netaikomas visos ministerijos mastu. Svarbu ir tai, kad
vertinimas pradétas paciy darbuotoju iniciatyva, ne vadovybés pavedimu. Biitent jie inicijavo
vertinimo jvedima, domé¢josi, kokia metodika biity galima idiegti. Remiantis vadybos teorija ir
privataus sektoriaus praktikos pavyzdziais buvo sukurta sava vertinimo metodika. Tiesa, ji néra
formaliai patvirtinta, tai tiesiog susitarimas tarp vadovy ir darbuotoju. Neoficiali vertinimo eiga yra

trumpai aprasyta ir, pasak X departamento atstovo, su ja supazindinti visi departamento darbuotojai.
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Tai yra trukumas, kad vertinimo procesas néra detaliau aprasSytas, ta¢iau metodika idiegta tik pirmus
metus. Ji jau dabar yra perzilirima ir ateityje, esant reikalui, bus tobulinama. Toliau nagrinéjama
vertinimo tvarka pagal SMM pateikta medziaga ir pirmame darbo dalyje iskirta schema.

Vertinimo tikslas. Vertinimo tikslas néra formaliai apibréztas, bet vertinimas buvo jdiegtas,
siekiant jvertinti darbuotojo darbo rezultatus, suteikti jam atgalini rySi bei administraciniais (Latham,
2006) arba jvertinimo (Daley, 1998) tikslais — pakelti atlyginima, skirti prieda, pakelti pareigose.
Vertinimas siejamas ir su darbuotojy tobulinimu, nes svarstomas kvalifikacijos kélimo poreikis,
bitinas nustatytiems uzdaviniams atlikti.

Vertinimo objektas — ,, X* departamento darbuotoju veiklos rezultaty vertinimas. Svarbu
pazymeti, kad pagal sukurta metodika vertinami tiek darbuotojai, tiek ir valstybés tarnautojai. Tokiu
atveju, valstybés tarnautojy vertinimas yra dubliuojamas, o numatytas vertinimas teisés aktuose téra
formalumas, nes vertinimo rezultatus lemia sukurtoji metodika. Valstybés tarnautojas gali susidurti su
klausimu - pagal kuriuos gi vertinimo Kriterijus yra vertinamas? Vertinti pagal dvejas metodikas ir
dvejus kriterijy rinkinius yra bloga praktika. Tac¢iau §i dubliavima lemia butinybé¢ laikytis teisés akty,
kurie praktiSkai neteikia naudos. Taigi, departamento darbuotojai priversti laikytis nustatytos tvarkos ir
taikyti teisés aktus, bet siekiant, kad vertinimo procesas teikty realia nauda veiklos tobulinimui,
taikoma ir kita metodika.

Vertinimo subjektas — ,,X* departamento skyriy vedéjai; idiegtas ir saves jsivertinimas. Vadovo
ir darbuotojo isivertinimas praktikoje yra daznas reiSkinys. Nors vadovo ir darbuotojo vertinimas
daznai nesutampa, taCiau, kaip pirmoje darbo dalyje buvo minéta, savgs vertinimas padidina
darbuotojy pasirengima vertinamajam pokalbiui, sustiprina bendra pasitenkinima, sudaro prielaidas
nesaliSko vertinimo suvokimui, gali sumazinti gynybing reakcija ar netgi motyvuoti.

Vertinimo metodas. Elektroniné anketa, parengta MS , Excel” programa. Anketa sudaro $ios
dalys: A. Pagrindiniy funkcijy vertinimas;, B. Papildomy pavedimy vertinimas; C. Profesinés
kompetencijos vertinimas; D. Socialinés ir asmeninés kompetencijos vertinimas; E. Kiti vadovo
pastebéjimai, reikSmingi vertinimui; F. Galutinis ivertinimas; G. Ateinan¢iy mety svarbiausios
uzduotys prioritetine tvarka; H. Kvalifikacijos kélimo poreikis prioritetine tvarka atsizvelgiant {
kompetencijy ivertinimus ir ateinan¢iy mety uzduotis.

Kiekvienas kriterijus vertinamas desimties baly skaléje (Zr. 3 lent.).
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3 lentelé. SMM darbuotojy vertinimo skalé

Balai Reiksmeé Paaiskinimas

0-4 Neatitinka reikalavimy Daznai pilnai nejvykdo uzduoiy, nepasickia keliamy tiksly arba
kompetencija didzigja dalimi neatitinka dabartinéms pareigoms keliamy
reikalavimu.

5-6 Nepakankamai atitinka  Uzduotys atlieckamos ne laiku arba ne visiskai atitinka keliamus tikslus arba

reikalavimy kompetencija ne visiSkai atitinka dabartinéms pareigoms keliamus

reikalavimus.

7-8 Atitinka reikalavimus Pilnai ir laiku atlieka uzduotis arba kompetencija pilnai atitinka dabartinéms
pareigoms keliamus reikalavimus

9-10 Virsija lukeséius Daznai atliktos uzduotys bei pasiekti tikslai virSija laukiama rezultata arba
darbuotojas turi aukstesng kompetencija nei dabartinéms pareigoms keliami
reikalavimai.

Saltinis: sudaryta remiantis SMM duomenimis, 2010

Darbuotojo uzduoc€iy svarba ir kompetencijy reikSmé yra jvertinama ,,svoriu“: 1 — nelabai svarbi
funkcija/pavedimas/kompetencija; 2 — svarbi funkcija/pavedimas/kompetencija; 3 — labai svarbi
funkcija/pavedimas/kompetencija. Darbuotojas pats isivertina funkcijy ir pavedimy svarba, vadovas ja
gali koreguoti, tuo tarpu, kompetenciju reik§mg vertinimo anketoje balais jvertina vertintojas.

Vertinimo rezultatai yra skaiCiuojami pagal darbuotojo ir vadovo ivertinima, itraukiant ir
,»svorio® rodikli. Galutinis vertinimas yra skai¢iuojamas automatiskai.

Sis vertinimo metodas yra misrus, jis neatitinka teorijoje nurodyty standartiniy metody. Galima
izvelgti ,,valdymo pagal tikslus* elementy, nes darbuotojams yra suformuojami veiklos tikslai, t.y.
uzduotys, kurios mety pabaigoje vertinamos, itraukiant ir saves isivertinima, zilrima, ar jos buvo
igyvendintos. Teorijoje Sis metodas laikomas vienas efektyvesniy ir objektyvesniy metody. Taip pat
yra grafinés vertinimo skalés elementy — kiekvienas kriterijus yra vertinamas {raSant bala, kurie
pabaigoje yra sumuojami. Taciau tai néra grieztai nustatyty kriteriju kompleksas, nes vertinimo metu
gali biti jraSomi ir kiti kriterijai. Sis sukurtas metodas nukreiptas padéti zmonéms vystytis, augti ir
tapti efektyvesniais darbuotojais. Svarbus bendravimas suderinant vadovo ir pavaldinio likeséius ir
nustatant tikslus. Tokios vertinimo technikos suvokiamos kaip labiau humaniskos ir neSaliSkos deél
pavaldiniy jtraukimo isipareigojant sistemai ir tikslams.

Vertinimo Kkriterijai:

» Funkciju vykdymas: pagrindinés funkcijos, papildomi pavedimai. Vertinimo
anketoje darbuotojas remdamasis pareigybiy apra§ymu ir nustatytais uzdaviniais
traso pagrindines vykdytas funkcijas ir papildomus pavedimus.

= Kompetencijos: profesinés kompetencijos, socialinés kompetencijos, asmeninés

kompetencijos
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Pastebétina, kad anketoje numatyta galimybé vadovui jvertinti ir situacija, aplinkybiu
salygas - kokios aplinkybés galéjo nulemti gerus ar blogus vertinimo rezultatus, pvz., liga, igytas
iSsilavinimas ir kt.

Vertinimo laikas ir dazZnumas. Vertinimo laikas yra reguliarus — gruodzio ménuo.
Vertinimas vyksta 1 karta per metus, tuo pa¢iu metu yra vertinami visi darbuotojai — pagrindinio
metodo vertinimas (Daley, 1998).

Pati vertinimo eiga vyksta tokia seka:

1. vertintojas iSsiuncia vertinamajam el. pastu anketa uzpildes kompetenciju grafas, ka ju
nuomone turéty isivertinti darbuotojas;

2. Vertinamasis isivertina save, uzpildydamas anketa. Anketa grazinama vertintojui;

3. vertintojas perziliri anketa, esant reikalui, papildo darbuotojo funkcijy ir pavedimy sarasa
ir vél siuncia vertinamajam uzbaigti vertinima;

4. vertintojas jvertina darbuotojo darbo rezultatus ir kompetencijas pagal duota skale.
Apgalvoja vertinamojo kity mety uzduotis;

5. vertintojas organizuoja pokalbi su vertinamuoju. Pokalbio metu lyginami jvertinimai,
aptariami darbo rezultatai ir kompetencijos, susitariama dél ateinan¢iy mety svarbiausiy uzduoéiy ir
nustatomas kvalifikacijos kélimo poreikis;

6. vertinimo rezultatai aptariami su departamento vadovu;

7. vertintojas supazindina vertinamaji su galutiniais jo vertinimo rezultatais, ju itaka
karjerai ar atlyginimui.

Apibendrinant darbuotojy veiklos vertinimo metodika, idiegta SMM-jos ,X* departamente,
galima isskirti Siuos privalumus:
evertinimas yra orientuotas suteikti darbuotojams atgalinj rysi, jvertinti darbo rezultatus,
nustatyti poreikj tobulintis, ne tik siekiant pakelti atlyginimaq,
e darbuotojas skatinamas isivertinti save;
edarbuotojas jtraukiamas § bendrq organizacijos rezultato siekimaq, formuluojant jam
konkrecius uzdavinius ir tikslus;
e Sukurtas modernus vertinimo metodas.
Taciau pastebéta ir tritkumy, {diegtoje metodikoje, kurie turéty biiti pasalinti:
e Vertinimo metodika turéty biti taikoma visiems SMM-oje pagal darbo sutartj dirbantiems
darbuotojams, ne tik vieno departamento viduje;
e Vertinimo metodika neturéty biiti taikoma ir valstybés tarnautojams, nes tokiu budu kai
kuriems is jy taikomi dvigubi vertinimo reikalavimai;
e vertinimo tvarka néra patvirtinta ir aprasyta;

® Nenumatytas vertinamojo supazindinimas rastu su rezultatais.
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e nenumatytas vertinimo rezultaty apskundimas.
Nepaisant Siy keliy pastebéjimy, vertinimo metodika sukurta SMM-oje yra pavyzdiné ir

sveikintina, atitinkanti vertinimo sistemos projektavimo etapus.

2.3.2. Valstybinés vaisty kontrolés tarnybos prie SAM darbuotojy vertinimo

tvarka

Valstybiné vaisty kontrolés tarnyba prie SAM (toliau — Tarnyba) yra vieSojo administravimo
institucija, pavaldi LR sveikatos apsaugos ministerijai. Tarnybos pagrindiné paskirtis yra saugoti
zmoniy sveikata vertinant vaistiniy preparaty kokybe, sauguma ir veiksminguma bei kontroliuoti
vaistiniy preparaty rinka. Tarnyba vykdydama inspektavima ir prieziiira vykdo vieSojo administravimo
funkecijas, bei teikia Sias paslaugas: registruoja naujus vaistus, perregistruoja juos, vykdo licencijavimo
procedras ir kt.

Tarnybos struktiira sudaro virSininkas, 2 vir§ininko pavaduotojai ir 17 skyriy (zr. 8 prieda).
Tarnyboje 2010 m. spalio mén. dirbo 124 darbuotojai, i§ kuriy 62 yra valstybés tarnautojai, 62 —
dirbantys, pagal darbo sutarti. Tarnyboje yra ikurtas Personalo skyrius (3 darbuotojai), kurio
pagrindinis tikslas yra uztikrinti efektyvy personalo valdyma institucijoje, tuo paciu ir ripintis veiklos
vertinimo sistemos efektyvumu.

Personalo skyriaus iniciatyva Tarnyboje nuo 2006 mety jvestas darbuotojy, dirbanciy pagal
darbo sutartj, vertinimas. Tarnybos vir$ininko 2006 m. gruodzio 22 d. jsakymu Nr. 1A-805 patvirtintos
“Valstybinés vaisty kontrolés tarnybos prie Lietuvos Respublikos sveikatos apsaugos ministerijos
darbuotojy, dirbanciy pagal darbo sutartis, vertinimo taisyklés*, kurios koreguotos 2008 metais.
Toliau analizuojama Siomis taisyklémis sukurta vertinimo sistema pagal Siuos aspektus: vertinimo
tikslas, objektas, subjektas, kriterijai, metodas, laikas ir daznumas, vertinimo eiga.

Vertinimo tikslas. Taisyklés (2008) numato darbuotojy, dirbanciy pagal darbo sutartis,
vertinimo tiksla — ,,ivertinti darbuotoju darbo rezultatus, ju geb&jimus vykdyti pareigybés apraSyme
nustatytas funkcijas, darbo kriivi“ (1 punktas). Atsizvelgiant | tai, kad remiantis vertinimo rezultatais
yra svarstomas klausimas dél darbuotojo darbo uzmokescio, pareigy paaukstinimo, paZzeminimo ar
atleidimo, galima teigti, kad vertinama administraciniais tikslais. Nors vertinimo rezultatai lemia ir
kvalifikacijos tobulinimo klausimus, taciau tai néra pagrindinis vertinimo tikslas.

Vertinimo metodas. Grafiné vertinimo skalé — iSskirti vertinimo kriterijai yra vertinami 3-4 baly
skal¢je. Toks metodas yra dazniausiai naudojamas praktikoje. Nors §is metodas reikalauja mazai laiko
ir yra patogus naudoti, taciau pagrindinis §io metodo trilkumas i$skiriamas tas, kad jis nesuteikia

gilesnés analizés (zr. 1 prieda).
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Vertinimo objektas ir kriterijai. I$skirtas vertinimo tikslas nurodo, kad vertinimo metu yra
vertinami darbuotojo, dirbancio pagal darbo sutartj, veiklos rezultatai, gebéjimas atlikti funkcijas ir
darbo kriivis. Taciau iSskirti vertinimo kriterijai ir vertinimo objektas neatitinka vienas kito. Vertinimo
taisyklése yra i$skirti Sie vertinimo Kriterijai:

o kvalifikacija — darbuotojo pasirengimas dirbti tam tikra darba laipsnis. Nurodoma, kad kvalifikacija
apibiidina darbuotojo turimos teorinés Zinios, praktiniai igtidziai, patirtis, reikalingi dirbti tam tikra

darba — ji néra tapati {simokslinimui;

e profesiniai gebéjimai — tai visos aplinkybés, dél kuriy darbuotojas gali biti pripazintas netinkamu
dirbti tam tikra darba — darbuotojas nejvykdo darbo normy arba funkcijas atlieka ilgiau, nei kiti,
aplinkybés dél kuriy darbuotojas laikomas itin geru savo srities specialistu;

o veiklos kokyb¢;

e atlieckamy uzduoc¢iy sudétingumas;

e darbuotojo bendravimo ir bendradarbiavimo jgiidziai vykdant pareigybés apra§yme nustatytas
funkcijas;

e atlieckamo darbo kruvis.

Nors vertinimo objektas yra darbuotojo veiklos rezultatai, taciau iSskirti vertinimo Kkriterijai
nenumato galimybés jvertinti darbo rezultaty — néra kriterijy, kuriais biity matuojami darbo rezultatai.
Vertinamas darbo kruvis, kaip atliekamas tas darbas, bet ne tai, kas yra padaryta. Tai yra neatitiktis
tarp siekiamy vertinimo tiksly, objekto ir i$skirty kriterijy. Galiausiai, bendra i§vada vadovas suraso
suskaiCiaves bendra kriteriju vertinimo rodikli, kur 3 reiskia ,labai gerai“, 2 - ,gerai“, 1 -
,hepatenkinamai®“. 4 lentel¢je pateikiami vertinimo skalés rodikliy apraSymai, kur matyti, kad
vertinimo galutiné iSvada siejama su rezultaty vertinimu, nors realiai vertinama kompetencija, veikla ir
kt., o galutingje iSvadoje jvertinamas darbuotojo rezultatas. Toks vertinimas yra neteisingas ir
neatitinka bendros vertinimo projektavimo taisyklés — atsizvelgiant { vertinimo tikslus yra

formuojamas vertinimo objektas ir kriterijai, t.y. jie turi atitikti vienas kita.

4 lentelé. VVKT darbuotojy vertinimo skalé

Vertinimo skalés Rekomenduojamas darbuotojy vertinimo skalés rodiklio turinys
rodiklis
Labai gerai Nuolat rodomi i8skirtinai auksti darbo rezultatai, virSijami
reikalavimai pagal pareigybés apraSyma
Gerai Veiklos rezultatai atitinka uZimamy pareigy reikalavimus
Nepatenkinamai Nustatyti Zymis darbo rezultaty trikumai. Nesusitvarko su
pareigomis

Saltinis: sudaryta remiantis , Valstybinés vaisty kontrolés tarnybos prie LR sveikatos apsaugos

ministerijos darbuotojy, dirbanciy pagal darbo sutartis, vertinimo taisyklés®, 2006.
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Vertinimo subjektas — tiesioginis vadovas. Analizuojant moksling literatiira, pirmoje darbo
dalyje buvo pazyméta, kad tradiciSkai vertinima atlieka biitent vadovas, nes jis geriausiai mato
darbuotojo darba, taciau vertinimas gali biiti subjektyvus dél iSankstinio vadovo neigiamo ar teigiamo
nusistatymo vertinamojo atzvilgiu, taip pat dél konkurencijos. Tokiu atveju, biitinai turi biiti numatyta
galimybé darbuotojui apskuysti vertinimo rezultatus.
Vertinimo daZnumas. Kasmetinis vertinimas vyksta mety pabaigoje visiemS vienu metu.
Numatomas ir neeilinis vertinimas, kuris gali vykti bet kada, kai tuo tarpu valstybés tarnautojams
neeilinis vertinimas gali vykti tik po 6 ménesiuy po eilinio vertinimo.
Vertinimo eiga (4 pav.). Pacia vertinimo procediira sudaro vadovo ir darbuotojo pokalbis, per
kurj aptariami darbo rezultatai, geb¢jimas vykdyti funkcijas, darbo kravis bei tuo remiantis suraSoma
vertinimo i§vada. Taciau, kaip minéta, vertinimo iSvadoje nejvertinami darbo rezultatai, kurie pokalbio
metu lyg ir aptariami. Susumavus visus vertinimus ir {vertinus darbuotoja gerai, o darbo kriivi jvertinus
vidutiniskai, vertinimo i§vada suraSoma tik pageidaujant darbuotojui. Kitais atvejais iSvados raSymas ir
darbuotojo supazindinimas su ja yra privalomas. I§vadoje suraSoma bendra iS§vada ir, esant poreikiui,
galima pateikti rekomendacijas dél darbo tobulinimo.
Pastebimas projektavimo trukumas tame, kad jei darbuotojas ivertinamas gerai, esant
vidutiniskam darbo kriiviui, jam galutinés iSvados ir rekomendacijy suraS§ymas neprivalomos. Tokiu
atveju, formalus vertinimas nevykdomas, jvyksta tik pokalbis, bet jis neuzbaigiamas — néra
dokumentuojamas, o darbuotojas nesupazindinamas rastu su vertinimo rezultatu.
Galutinés i§vados kopija pateikiama jstaigos vadovui, o §is, remdamasis vertinimo rezultatais,

priima sprendima dél:

e padékos pareiSkimo darbuotojui, priedo, priemokos suteikimo, sitilymo pereiti | aukStesnes
pareigas, pirmumo tobulintis — kai jvertinama ,,labai gerai*;

e kvalifikacijos tobulinimo, perkélimo { Zemesnes pareigas, atleidimo i§ pareigy — kai {vertinama
,hepatenkinamai®.

Taigi, vertinimas siejamas tiesiogiai su karjera ir su finansiniy klausimy sprendimu.



53

Darbuotojas
vertinamas Tiesioginio vadovo pokalbis su
»~Gerai, darbo darbuotoju
krtvis —
,, Vidutiniskai“
v l '
Darbuoto- Darbuoto- Vertinimo iSvados suraSymas
jas s pageidan
nepageidau jas pzilgeldau
L ja i§vados
jaisvados “
sura§ymo *
Darbuotojas Darbuotojas
Lvertinamas: ivertinamas:
»Labai gerai* ,Nepatenkinamai
Vertinimas -
i baigtas l '
I pareigas priimanéio asmens sprendimas: I pareigas priimancio asmens
a) padéka sprendimas:
b) priedo, priemokos suteikimas a) sidlyti tobulinti kvalifikacija
¢) vienkartiné iSmoka b) perkelti i Zemesnes pareigas
d) perkélimas | aukstesnes pareigas c) atleisti darbuotoja
e) pirmenybé tobulintis

Saltinis: sudaryta remiantis ,,Valstybinés vaisty kontrolés tarnybos prie LR sveikatos apsaugos ministerijos

darbuotoju, dirbanciy pagal darbo sutartis, vertinio taisyklés“, 2006

6 pav. VVKT darbuotojy vertinimo eiga

Apibendrinant VVKT sukurtq ir idiegtq darbuotojy, dirbanciy pagal darbo sutartj, vertinimo
tvarkaq, isskirtini Sie privalumai.:

o numatytas visy darbuotojy, dirbanciy pagal darbo sutartis, vertinimas;

sukurtas nesudetingas vertinimo metodas.

Be isskirty privalumy, svarbu pazymeéti dideles projektavimo etape padarytas klaidas:

Pastebimas nesutapimas tarp isskirty vertinimo kriterijy, skalés bei vertinimo tikslo ir objekto;

Sukurta metodika sudaro sqlygas subjektyviai vertinimo isvadai parengti;

nenumatyta galimybeé apskysti vertinimo rezultaty;;

vienas vertinimo subjektas sukuria sqlygas subjektyviam vertinimui,

ne visais atvejais yra surasoma vertinimo isvada ir darbuotojas supazindinamas su vertinimo
rezultatais.
Vertinio klaidos, padarytos projektavimo etape, turi biti istaisytos, nes tai lemia kitas vertinimo
metu atsirandancias problemas ir nesusipratimus. Rekomenduotina perziuréti vertinimo metodikq,
patikslinti kriterijus, kasmet nustatyti siekiamus rezultatus, o tik tada juos vertinti, jvesti papildomus

vertinimo subjektus ar saves jsivertinimq, kas vertinimui suteikty daugiau objektyvumo.
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I11. PRAKTINIO VERTINIMO VYKDYMO VVKT IR SMM TYRIMO ANALIZE

3.1. Bendri duomenys

Anketinés apklausos metu buvo apklausti 126 dvieju vie$ojo administravimo institucijy
darbuotojai, i§ kuriy 42,1 proc. yra SMM darbuotojai, 57,9 proc. — VVKT. SMM darbuotojai uzpildé
73 anketas i§ 266 jiems pateikty ankety, VVKT darbuotojai — 53 anketas i§ 124 jiems pateikty ankety.
Griztamasis rySys i§ VVKT darbuotoju pastebétas didesnis — 42,7 proc. visy darbuotoju grazino
uzpildytas anketas, kai tuo tarpu SMM — tik 27,4 proc. visy darbuotojuy.

Apklausoje dalyvavusiu SMM ir VVKT darbuotoju statusas statistiskai reik§mingai issiskyre —
dauguma apklausoje dalyvavusiu SMM respondenty buvo karjeros valstybés tarnautojai — 76,7 proc.
(56 i8 211 SMM valstybés tarnautoju), ir tik 23,3 proc. — darbuotojai, dirbantys pagal darbo sutartj (17
i§ 55 SMM darbuotojy, dirban¢iy pagal darbo sutartj). Tuo tarpu tarp apklausoje dalyvavusiy VVKT
darbuotoju karjeros valstybés tarnautojai tesudaré 54,7 proc. (29) ir 5,7 proc. (3) pakaitiniai valstybés
tarnautojai (32 i§ 62 VVKT valstybés tarnautojy), 0 darbuotojai, dirbantys pagal darbo sutartj — net
39,6 proc. (t.y. 21 i8 62 VVKT darbuotojy, dirbanciy pagal darbo sutartj).

90,0%
80,0% | 76,7%
70,0% - . .
W Karjeros valstybeés
60,0% - 54,7% tarnautojai
50,0% - e iy e
39.6% [ | POI|t|n|9 pa5|t|kej|m9
40,0% - valstybes tarnautojai
30,0% - 13.3% Pakaitiniai valstybés
20,0% - tarnautojai
10,0% - 579 B Darbuotojai, dirbantys
0% pagal darbo sutartj
SMMm ‘ VVKT
Institucija

7 pav. Apklaustyjy pasiskirstymas institucijose pagal statusa

Tyrime dalyvavo:

- 51 proc. visy VVKT dirbanciy valstybés tarnautojy ir 33,8 proc. darbuotojy, dirbanciy pagal
darbo sutartg;

- 30,9 proc. visy SMM darbuotojy, dirbanciy pagal darbo sutartj, ir tik 26 proc. valstybés

tarnautojy.
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Abejose institucijose respondenty pagrinda sudaré vyriausieji specialistai. Analizuojant duomenis
paaiskéjo, kad ankety neuzpildé nei vienas aukStesnes pareigas, nei skyriaus vedéjas, einantis
darbuotojas (zr. 8 pav.). Tyrimo rezultatams tai neturi esminés jtakos, taciau aukstesniyjy vadovy
poziliris ir nuomon¢ apie ju ir pavaldziy darbuotojy vertinima yra itin svarbus vertinimo sistemos

projektavimo ir jos igyvendinimo kontekste.

80,0%

69,8% M |staigos vadovai
70,0%
60,0% 54-89% B Departamenty direktoriai
50,0% . .
’ B Departamenty direktoriy
40,0% pavaduotojai
30.0% 09 W Skyriy vedéjai

20,0%

m Skyriy vedéjy pavaduotojai
10,0% -

0% | B Vyriausieji specialistai

M Vyresnieji specialistai

Institucija

8 pav. Apklaustyjy pasiskirstymas institucijose pagal pareigas

Statistiskai reik§mingai i$siskyré apklausoje dalyvavusiy SMM bei VVKT darbuotojy darbo
stazas esamoje darbovietéje. Tarp apklaustyjy SMM darbuotojy net 47,5 proc. i3 jy institucijoje dirbo 5
ir daugiau mety, o nauji darbuotojai, dirb¢ maziau nei 1 metus, sudaro tik 6,8 proc. apklaustyjy, kai tuo
tarpu VVKT 5 ir daugiau mety pradirb¢ respondentai sudaro tik 9,4 proc. apklaustyju VVKT

darbuotoju, 0 nauji darbuotojai — 11,3 proc.

60,0%
49,1%

50,0%
40,0%

34,2% m ki 1 mety
30,0% B 1-2metai
20,0% - M2 -5 metai

B5-10 mety
10,0% - -
’ m Virs 10 mety
0% -
Institucija

9 pav. Apklaustyjy pasiskirstymas institucijose pagal darbo staza
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Apibendrinant galima teigti, kad apklausoje dalyvave SMM darbuotojai turi statistiskai
reiksmingai didesnj darbo stazq esamoje darbovietéje nei VVKT darbuotojai (y2 = 24,213, p = 0,000).
Tai rodo susiformavusj ir nusistovéjusi SMM kolektyvq, bei stabiliq darbo aplinkq, kur darbuotojy
kaita yra maza. Tai tik patvirtina, kad vieSojo administravimo institucijose zmogus yra idarbinamas iki

., gyvos galvos ““ ir darbuotojy kaita yra maza, kas nejnesa ir naujoviy { nusistovéjusiq sistemq.

3.2. Vertinimo procediros jgyvendinimas

Siekiant i$siaiSkinti praktinés vertinimo procediiros vykdymo aplinkybes, anketoje buvo uzduotas
klausimas ,,Kaip daZnai yra vertinama Jusuy veikla®“ (4 anketos Kl.). Siekiama suzinoti, ar tikrai
vykdomas teisés aktais numatytas kasmetinis valstybés tarnautojy vertinimas bei darbuotoju, dirbanc¢iy
pagal darbo sutartis, vertinimas.

Analizuojant gautus duomenis pastebima, kad tiriamyjy instituciju darbuotoju atsakymai panasiis
— abejose institucijose didzioji dalis darbuotojy yra vertinami Kiekvienais metais kasmetinio ar
neeilinio vertinimo metu — 87,7 proc. SMM ir 83 proc. VVKT darbuotoju. 4,1 % SMM darbuotoju,
nurodg varianta ,,kitas®, jrasé, kad ju veikla kol kas buvo vertinama tik 1 karta, nes ju departamente tik

nuo 2009 m. idiegtas darbuotoju, dirbanciy pagal darbo sutartj, vertinimas.

100,0%
90,0% 86.3% m Vertinama reguliariai
80,0% | kiekvienais metais
70,0% 66,0%
60,0% - B Dazniausiai kartg per
50,0% - metus, o kartais ir dazniau
40 0% - neeiliniy vertinimy metu
30,0% Nei karto nebuvo
20,0% - formalaus vertinimo
8,2%
10,0% - Lo 41%
,0% - H Kita
SMM
Institucija

10 pav. Apklaustyjy pasiskirstymas pagal jy veiklos vertinimo daZnuma

Nei karto formaliai nebuvo vertinta 8,2 proc. SMM (2 valstybés tarnautojai ir 4 darbuotojai) ir 17

proc. (3 valstybés tarnautojai ir 6 darbuotojai, dirbantys pagal darbo sutarti) VVKT darbuotoju veikla.
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SMM darbuotojy veikla yra vertinama statistidkai reik§mingai dazniau nei VVKT darbuotojy veikla
(x2 = 15,209, p = 0,002).

Analizuojant SMM nevertinty darbuotojy darbo staza, pastebima, kad 2 nevertinti valstybés
tarnautojai dirba tik iki 1 metu. Atsizvelgiant { tai, kad tyrimas buvo atliktas dar nejvykus numatytam
ty mety valstybés tarnautoju vertinimui ir { tai, kad kiti SMM valstybés tarnautojai, dirbe ilgiau nei 1
metus, buvo jvertinti, iSlieka tikimybé¢, kad Sie darbuotojai taip pat bus ivertinti mety pabaigoje.
Laikantis $ios tikimybés, galima daryti prielaida, kad SMM valstybés tarnautojai yra vertinami 100
proc., atmetus tikimybe — 96,4 proc. (ivertinti 54 i$ 56).

3 nevertinti SMM darbuotojai, dirbantys pagal darbo sutartj, istaigoje dirba 2-5 metus. 1
darbuotojas - iki 1 mety. Néra Zinoma kuriame i§ departamenty $is darbuotojas dirba, todél sunku
vertinti, ar yra tikimybé jam buti jvertintam mety pabaigoje. Atsizvelgiant | tai, galima daryti
prielaidg, kad SMM darbuotojy, dirbanciy pagal darbo sutartj, vertinimas vykdomas 76,4 % (vertinti
13 i$ 17 darbuotojy). Manant, kad 1 nejvertintas darbuotojas dirba departamente, kuriame yra taikomas
darbuotoju, dirban¢iy pagal darbo sutartj, vertinimas, ir mety pabaigoje jis bus jvertintas, galime daryti
prielaidq, kad darbuotojy vertinimas vykdomas 82,3 %.

Analizuojant VVKT nevertinty darbuotoju darbo staza toje institucijoje pastebima, kad 6
nevertinti darbuotojai dirba jstaigoje iki 1 mety, 2 — 1-2 metus ir tik 1 darbuotojas 5-10 mety.

Atsizvelgiant | tai, kad: 1) 3 nei karto nevertinti karjeros valstybés tarnautojai dirba istaigoje iki 1
mety; 2) VVKT tarnautojai, dirbantys istaigoje 1-2 metus, buvo visi jvertinti; 3) tyrimas buvo atliktas
2010 m. spalio ménesi, o valstybés tarnautojuy vertinimas vykdomas metuy pabaigoje; galima daryti
priclaida, kad Sie darbuotojai bus jvertinti mety pabaigoje. Laikantis $ios tikimybés, galima daryti
prielaidg, kad VVKT valstybés tarnautojai yra vertinami 100 proc., atmetus tikimybe — vertinimas
vykdomas 90,6 proc. (29 is 32).

Nors visy VVKT darbuotojy, dirbanciy pagal darbo sutarti, vertinimas yra idiegtas nuo 2006
mety, taciau apklausos metu paaiskéjo, kad 6 VVKT darbuotojai nurodé nei karto formaliai nebuve
vertinti. 3 i$ jy istaigoje dirba iki 1 m., todél yra tikimybé, kad jie bus jvertinti mety pabaigoje, kaip ir
numatyta VVKT darbuotojy vertinimo tvarkoje. Taciau 2 darbuotojai istaigoje dirbantys 1-2 metus ir 1
darbuotojas — 5-10 mety teoriskai jau turéjo buti vertinami. Atsizvelgiant i tai, galima daryti prieladq,
kad VVKT darbuotojy, dirbanciy pagal darbo sutartj, vertinimas vykdomas (15 is 21) tik 71 proc., 0
laikantis prielaidos, kad 3 darbuotojai bus jvertinti 2010 m. gruodzio mén. — vertinimas vykdomas
(vertinami 18 is 21 darbuotojo) 85,7 proc.

Apibendrinant galima teigti, kad VVKT ir SMM teisé aktais numatytas valstybés tarnautojy
vertinimas yra praktiskai vykdomas, tuo tarpu VVKT ir SMM darbuotojy, dirbanciy pagal darbo
sutartj, vertinimas numatytas projektavimo etape yra praktiskai jgyvendinamas nepilnai (VVKT — 71

proc., SMM — 76,4 proc.).
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Toliau $io tyrimo metu SMM ir VVKT darbuotojy buvo praoma nuo ,,visiskai sutinku® iki
,»visiSkai nesutinku“ patvirtinti ar paneigti teiginius, nusakancius vertinimo proceso vykdyma ju
institucijoje. Analizuojant gautus abiejy institucijy darbuotojy atsakymuy rezultatus matoma, kad SMM
ir VVKT darbuotojy nuomonés statistiSkai reikSmingai i$siskyré visais atvejais.

Tai, kad kiekvienais metais iSkeliami veiklos tikslai, kuriais vadovaujantis vykdoma veikla, tarp
SMM darbuotojy visiskai sutiko 22,4 proc., sutiko — 38,8 proc., tuo tarpu tarp VVKT darbuotojy
visiskai sutiko tik 2,2 proc., sutiko — 44,4 proc.. Atsizvelgiant i tai, galima teigti, kad SMM darbuotojai
statistiSkai reikSmingai labiau sutinka, kad jiems kiekvienais metais iSkeliami veiklos tikslai, kuriais jie
vadovaujasi (2 = 9,938, p=0,019).

Kad kiekvieno vertinimo metu vyksta vertinamasis pokalbis su tiesioginiu vadovu, visiskai sutiko
37,3 proc. ir sutiko 50,7 proc. SMM darbuotojy, tuo tarpu tarp VVKT darbuotojy visiskai sutiko 4,4
proc. bei sutiko 80 proc. darbuotoju. Atsizvelgiant i tai galima teigti, kad SMM vertinimo metu
statistiSkai reikSmingai dazniau vyksta vertinamasis pokalbis su jo tiesioginiu vadovu (32 = 20,955, p =
0,000).

Kad tiesioginis vadovas informuoja i$ anksto prie$ kiekviena vertinamaji pokalbj, visiSkai sutiko
31,8 proc., sutiko — 43,9 proc. SMM darbuotojuy, tuo tarpu tarp VVKT darbuotojy visiskai sutiko 4,4
proc., sutiko — 57,8 proc. darbuotoju. Atsizvelgiant i tai galima teigti, kad SMM statistiskai
reik§mingai dazniau darbuotojai yra informuojami i§ anksto prie§ kiekviena vertinamaji pokalbi (}2 =
16,054, p = 0,001).

Kad vertinimo metu tiesioginis vadovas skatina paciam isivertinti savo veikla, visiSkai sutiko
37,3 proc. SMM, bei 0 proc. VVKT darbuotojy, sutiko — 34,3 proc. SMM ir 48,9 proc. VVKT
darbuotoju, todél galime teigti, kad SMM statistiskai reik§mingai dazniau vertinimo metu darbuotojai
yra skatinami patys isivertinti savo veikla (x2 = 22,423, p = 0,000).

Kad vertinimo metu darbuotojas yra informuojamas apie savo darbo privalumus ir trakumus,
visiskai sutiko 23,9 proc. SMM ir 11,1 proc. VVKT darbuotoju, sutiko — 56,7 proc. SMM ir 77,8 proc.
VVKT darbuotojy, todél galime teigti, kad SMM vertinimo metu darbuotojai statistidkai reikimingai
dazniau yra informuojami apie darbo privalumus ir trikumus (32 = 8,214, p = 0,042).

Kad vertinamojo pokalbio metu su vadovu aptariama, kokiais biidais bus tobulinama darbuotojo
veikla, visiskai sutiko 16,4 proc. SMM ir 4,4 proc. VVKT darbuotojy, sutiko — 32,8 proc. SMM ir 60
proc. VVKT darbuotoju, todél galima teigti, kad SMM statistiskai reik§mingai dazniau vertinimy metu
aptariama, kaip bus tobulinamas darbuotojy darbas (32 = 15,265, p = 0,002).

Kad vertinamo pokalbio metu tiesioginis vadovas teiraujasi apie darbuotojo tikslus, norus ir
lukescius, visiskai sutiko 22,4 proc. SMM ir 2,2 proc. VVKT darbuotoju, sutiko — 34,3 proc. SMM ir
60 proc. VVKT darbuotojy. Atsizvelgiant i tai, galima teigti, kad SMM vertinimy metu statistiskai
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reikSmingai dazniau yra teiraujamasi apie darbuotojo tikslus, norus ir likesCius (y2 = 21,244, p =
0,000).

Kad vertinimo metu kalbama apie kvalifikacijos kélima, visiskai sutiko 25,4 proc. SMM ir tik 2,2
proc. VVKT darbuotojy, tuo tarpu tik sutiko — 38,8 proc. SMM ir 62,2 proc. VVKT darbuotoju.
Atsizvelgiant i tai, galima teigti, kad SMM vertinimy metu statistidkai reik§mingai dazniau yra
kalbama apie kvalifikacijos kélima (32 = 28,016, p = 0,000).

Kad darbuotojams yra zinoma, pagal kokius kriterijus vertinama ju veikla, visiSkai sutiko 26,9
proc. SMM ir tik 6,7 proc. VVKT darbuotoju, kas rodo, kad SMM darbuotojai yra statistiskai
reikSmingai labiau informuoti, pagal kokius kriterijus yra vertinama jy veikla (%2 = 20,748, p = 0,000).

Kad darbuotojai yra pasirasytinai supazindinami su vertinimo rezultatais, visiSkai sutiko 36,4
proc. SMM ir 8,9 proc. VVKT darbuotojy, tuo tarpu tik sutiko su §iuo teiginiu 43,9 proc. SMM
darbuotojy bei 64,4 proc. VVKT darbuotojy, o tai rodo, kad SMM darbuotojai yra statistiskai
reik§mingai dazniau supazindinami su vertinimy rezultatais (32 = 18,283, p = 0,000). Tuo tarpu, kad
apie vertinimo rezultatus yra informuojama tik ZodZiu, dauguma apklausty SMM ir VVKT darbuotojy

nesutiko arba visiskai nesutiko.
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B Kiekvienais metais iskeliami veiklos tikslai, kuriais vadovaujantis vykdo veikla
u Kiekvieno vertinimo metu vyksta verstinamasis pokalbis su tiesioginiu vadowu
= Tiesioginis vadovas informuoja is anksto prie$ kiekviena vertinamajj pokalbj
B Vertinimo metu tiesioginis vadovas skatina jsivertinti savo veikly
m Vertinamojo pokalbio metuinformuojama apie savo darbo privalumus ir trikurmus
= Yertinamojo pokalbio metu su vadovu aptariama, kokiais biidais bus tobulinama darbuotojo veikla
= Vertinamojo pokalbio metu tiesioginis vadovas teiraujasi apie darbuotojo tikslus, likescius ir norus
u Vertinamojo pokalbio metu kalbama apie kvalifikacijos kélimo poreikj
‘ra finoma, pagal kokius kriterijus vertinama asmeniné veikla
= Darbuotojai visada yra supazindinami pasirasytinai su vertinimo rezultatais
Apievertinimo rezultatus informuojama tik Zodziu

11 pav. Apklaustyjy vertinimo proceso vykdymo vertinimas
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Apibendrinant galima teigti, kad:

- veiklos tikslai, kuriais vadovaujantis vykdoma veikla ateinanciais metais, iskeliami tik
apytiksliai pusei SMM ir VVKT darbuotojy;

- vertinamasis pokalbis vyksta ne kiekvieno vertinimo metu;

- ne visada tiesioginis vadovas informuoja is anksto pries vertinamaqji pokalbj;

- vertinimo metu jsivertinti save skatinami apytiksliai pusé VVKT darbuotojy ir didZioji
dalis SMM darbuotojy;

- ne visada vertinamojo pokalbio metu darbuotojas informuojamas apie jo darbo tritkumus
ir privalumus;

- apytiksliai tik kas su antru darbuotoju institucijose aptariama, kokiais biidais bus
tobulinama darbuotojo veikla;

- apytiksliai tik kas antro darbuotojo abejose institucijose teiraujamasi apie jo tikslus,
litkescius ir norus;

- ne su visais darbuotojais vertinimo metu yra kalbama apie kvalifikacijos kélimo poreikj;

- ne visi institucijy darbuotojai Zino pagal kokius kriterijus yra vertinama jy veikla,

- ne visada darbuotojas yra pasirasytinai supazindinamas su vertinimo rezultatais, ypac

SMM darbuotojai dazniau informuojami tik Zodziu.

Vertinimo sistemos projektavimo pirmas ir vienas svarbiausiy uzdaviniy yra vertinimo tikslo
suformavimas. Apklausoje dalyvavusiuy dvieju instituciju darbuotojy buvo prasoma nurodyti kokiais
tikslais, ju manymu, yra vertinama jy veikla, siekiant nustatyti, ar egzistuoja skirtumas tarp vertinimo
sistemos projektavimo ir praktinio vertinimo jgyvendinimo.

Abiejy institucijy rezultatai yra panasis ir pagal pasirinkimo daZznuma pasiskirsté taip:

1) dazniausias vertinimo tikslas buvo pasirinktas finansinis - siekiant pakelti (sumazinti)
atlyginima (69,1 proc. — SMM; 75,6 proc. - VVKT);

2) vertinimo tiksla, numatyta teisés aktuose, - jvertinti darbuotojo kvalifikacija ir gebéjima
atlikti funkcijas — pasirinko +/- pusé abiejuy institucijy tyrime dalyvavusiy darbuotojy (47,1 proc. —
SMM; 53,3 proc. — VVKT)

3) siekiant paaukstinti (pazeminti) pareigose (33,8 proc. — SMM; 40 — VVKT). (zr. 12 pav.)

7 SMM darbuotojai pasirinke¢ varianta ,,kita* nurod¢, kad:
- ,vertinimas reikalaujamas pagal istatymus* (4 irasai)

- ,.to reikalauja Valstybés tarnybos {statymas* (2 jrasai)
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- ,,veikla vertinama kasmet, nes tai numato Valstybés tarnybos istatymas, tod¢l tai privaloma

padaryti“. Galima daryti prielaida, kad $iu darbuotoju nuomone vertinama yra tik todél, nes to

reikalauja teisés aktai.
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12 pav. Apklaustyjy pasiskirstymas pagal nuomong, kokiu tikslu yra vertinama jy veikla

Apskaiiave koreliacijos koeficientus (Pirsono koreliacijos koeficientas) tarp SMM ir VVKT
darbuotojy pareigu, darbo laiko esamoje darbovietéje ir nuomonés, kokiu tikslu vertinama darbuotoju
veikla, pastebima, kad SMM darbuotojy darbo laikas esamoje darbovietéje statistiskai reik§mingai
koreliuoja su nuomone apie vertinimo tiksla pakelti atlyginima (r=-0,275, p=0,023). Tai rodo, kad
ilgiau SMM dirbantys darbuotojai vertinima sieja su finansiniais poky&iais. Tuo tarpu VVKT
darbuotoju pareigos statistiSkai reikSmingai koreliuoja su siekimu paaukstinti (r=0,341, p=0,022),
siekimu pakelti atlyginima (r=0,398, p=0,007) bei sickimu jvertinti darbuotojo kvalifikacija (r=-0,436,
p=0,003). Tai rodo, kad aukstesniy pareigy VVKT darbuotojai statistiskai labiau darbuotojy vertinima
sieja su paaukstinimu pareigose ir atlyginimo pakélimu, ta¢iau maziau su kvalifikacijos vertinimu.

Apibendrinant rezulatus paZymétina, kad praktinis vertinimas atitinka vertinimo sistemai
keliamus administracinius arba jvertinimo tikslus — pakelti atlyginimq, skirti priedq, pakelti pareigose,
taciau vertinimu nepasiekiama esminio tikslo, kuriuo diegiamas vertinimas — Siekiant tobulinti

organizacijos ir darbuotojy veiklq, suteikti darbuotojams atgalinj rysi.

Tyrimo metu SMM ir VVKT darbuotojy buvo prasoma nurodyti, ka ju nuomone vertinimo
metu vertina ju tiesioginis vadovas. IS gauty rezultaty matyti (zr. 7 pav.), kad dazniausiai abejose
institucijose yra vertinamas gebéjimas atlikti funkcijas (80,9 proc. SMM ir 77,8 proc. VVKT
darbuotojy), darbo rezultatai (72,1 proc. SMM ir 71,1 proc. VVKT darbuotojy) bei kvalifikacija (57,4
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proc. SMM ir 66,7 proc. VVKT darbuotojy). Svarbu ir tai, kad net 45,6 proc. SMM ir 31,1 proc.
VVKT darbuotojy pazymejo asmeniniy savybiy vertinima. Pazymétina ir tai, kad vidutiniSkai kas 3

abiejy institucijy darbuotojas nurodé ir vertinama elgesi darbe.
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13 pav. Apklaustyjy pasiskirstymas pagal nuomong apie vertinimo objekta

Tyrimo metu paaigkéjo, kad tarp SMM darbuotojy yra tokiy, kurie tiksliai negali pasakyti, kas
yra vertinama jy vertinimo metu. Sia situacija gali nulemti istaigoje kai kuriems darbuotojams taikoma
dviguba vertinimo metodika arba darbuotoju nesusipazinimas su teisés aktais/taikoma vertinimo
metodika.

SMM ir VVKT darbuotojy nuomonés statistiskai reik§mingai nesiskyré, o tai rodo, kad abiejy
instituciju darbuotojai statistiSkai panasiai mano apie vertinimo objekta.

Atsizvelgiant | tyrimo rezultatus ir { tai, kad numatytas Valstybés tarnautojy vertinimo
objektas yra veikla - gebéjimas atlikti pareigybése nustatytas funkcijas ir kvalifikacija, VVKT
darbuotojy, dirbanéiy pagal darbo sutartj, - veiklos rezultatai ir gebé¢jimas atlikti funkcijas, SMM
darbuotojuy, dirbanciy pagal darbo sutartj, - veiklos rezultatai, galima daryti isvadq, kad tarp teoriniy
vertinimo objekty ir praktinio vertinimo objekto skirtumy yra — vertinama tai, kas numatyta
projektavimo etape, taciau praktiskai vertinamos ir asmeninés savybés, kas projektavimo etape néra

numatyta.

Apklausoje dalyvavusiy SMM ir VVKT darbuotojy taip pat buvo paprasyta nurodyti, pagal
kokius kriterijus, ju nuomone, yra vertinama jy veikla. Gauti rezultatai rodo, kad abieju instituciju
darbuotojai daZniausiai nurodé, kad jy veikla vertinama pagal ju kompetencija (85,3 proc. SMM ir 93,3
proc. VVKT darbuotojy), veiklos kokybe (75,0 proc. SMM ir 95,6 proc. VVKT darbuotojy) ir
produktyvuma (63,2 proc. SMM ir 75,6 proc. VVKT darbuotojy).
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14 pav. Apklaustyjy pasiskirstymas pagal kriterijy pasirinkima

Nors tyrime nedalyvavo nei vienas istaigos vadovas, tadiau tiriamuyjy jstaigy darbuotojai, o
ypaé SMM darbuotojai, kaip vertinimo kriterijus nurodé lyderiavima, vadovavima ir istaigos
strateginiy tiksly igyvendinima. Teoriskai Sie vertinimo kriterijai numatyti vertinant istaigy vadovy
veikla, taciau akivaizdu, kad Sie aspektai tiriamyjy nuomone turi jtakos ju veiklos vertinime.

SMM ir VVKT darbuotojy nuomonés statistidkai reik§mingai i§siskyré ties trimis kriterijais —
SMM darbuotojai statistiskai reik§mingai dazniau nei VVKT darbuotojai mano, kad yra vertinami
pagal istaigos strateginiy tiksly jgyvendinima (y2 = 3,941; p = 0,047) ir terminy laikymasi (y2 = 6,090;
p = 0,014), tuo tarpu VVKT darbuotojai statistiskai reikimingai daugiau nei SMM darbuotojai
pasirinko vertinimo kriterijy — veiklos kokybé (y2 = 8,180; p = 0,004).

VVKT darbuotojy, dirban¢iy pagal darbo sutarti, vertinimo kriterijjai yra numatyti Sie:
kvalifikacija, profesiniai geb¢jimai, veiklos kokybé, atliekamy uzduociy sudétingumas, darbuotojo
bendravimo ir bendradarbiavimo igiidziai, darbo kriivis, o SMM - funkciju vykdymas ir
kompetencijos. Tyrimo anketoje nebuvo iSvardinti visi galimi kriterijy pasirinkimai, tac¢iau buvo
pasirinkimo variantas ,.kitas* su galimybe {rasyti kitus kriterijus, taciau to nepadaré nei vienas tyrime
dalyvaves abiejy instituciju darbuotojas.

Atsizvelgiant | tyrimo rezultatus ir | tai, kad vertinimo kriterijai ,, kompetencija*, ,,veikl0s
kokybé“ ir , produktyvumas‘ yra numatyti teisés aktuose kaip 3 valstybés tarnautojy vertinimo
kriterijai, Qalima daryti prielaida, kad tiriamyjy institucijy darbuotojy veiklos vertinimo metu yra

vertinama pagal teisés aktuose numatytus valstybés tarnautojy vertinimo Kriterijus.

Siekiant nustatyti vertinimo rezultaty objektyvuma abejy institucijy darbuotoju buvo prasoma

nuo ,,visiSkai sutinku* iki ,,visiSkai nesutinku* ivertinti pateiktus veiksnius, lemiancius ju ir kolegy
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vertinimo rezultatus. Analizuojant gautus rezultatus matoma, kad SMM ir VVKT darbuotojy
nuomonés statistiskai reik§mingai i$siskyré ties dviem veiksniais — SMM darbuotojai statistiskai
reik§mingai labiau nei VVKT darbuotojai sutinka, kad vertinimo rezultatus lemia realus darbas ir
vertinimo komisijos sprendimas. Tuo tarpu ties kitais veiksniais SMM ir VVKT darbuotojy nuomonés
statistiSkai reik§Smingai nesiskyré¢ — kad vertinimo rezultatus lemia istaigos finansinés galimybés,
visiskai sutiko 32,8 proc. SMM ir 31,1 proc. VVKT darbuotojy, kad lemia auk$&iausio vadovo
nuomoné, visiskai sutiko 12,3 proc. SMM ir 6,7 proc. VVKT darbuotojy, kad lemia tiesioginio vadovo
nuomong, visiskai sutiko 47 proc. SMM ir 31,1 proc. VVKT darbuotojy, kad aplinkiniy nuomoné —
visigkai sutiko 1,5 proc. SMM ir 2,2 proc. VVKT darbuotoju, tuo tarpu, kad vertinimo rezultatus lemia
santykiai su tiesioginiu vadovu, visiskai sutiko 35,9 proc. SMM ir 24,4 proc. VVKT darbuotojuy.
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15 pav. Veiksniy, lemianciy vertinimo rezultatus, vertinimas

Apibendrinant apklaustyju teigiamus atsakymus (,,visiskai sutinku® ir ,,sutinku®) apie veiksnius,
lemiancius vertinimo rezultatus, pazymétina, kad abiejy institucijy atsakymai yra panasis ir pagal

daznuma pasiskirsté taip kaip pateikta 16 pav.:
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Istaigos finansinés galimybés 94,2 proc. 95,5 proc.
Tiesioginio vadovo nuomoné 87,9 proc. 93,3 proc.
Santykiai su tiesioginiu vadovu 81,2 proc. 88,8 proc.
Realus darbas 74,2 proc. 80 proc.

Vertinimo komisijos sprendimas 58,1 proc. 64,4 proc.
Auksdiausiojo vadovo nuomoné 53,8 proc. 48,9 proc.
Aplinkiniy nuomoné 15,3 proc. 20 proc.

16 pav. Vertinimo rezultatus lemianciy veiksniy eiliSkumas

Remiantis tyrimo rezultatais, daroma prielaida, kad tiriamose institucijose darbuotojy vertinimo
rezultatus lemia ne realus darbuotojo darbas ir jo rezultatai, bet jstaigos finansiné Ssituacija,

darbuotojo tiesioginio vadovo nuomoné ir santykiai su tiesioginiu vadovu.

3.3. Pritarimas sistemai

Apklausoje dalyvavusiy SMM ir VVKT darbuotojy buvo praoma jvertinti atskirus teiginius,
susijusius su vertinimo sistema ju darbovietéje. Analizuojant gautus rezultatus matoma, kad SMM ir
VVKT darbuotojy nuomong¢ apie teiginius, atspindin¢ius vertinimo sistema juy darbovietéje, statistiSkai
reik§mingai nesiskyré. Kad ju institucijoje vertinimas yra formalus, uZimantis vadovy ir darbuotojy
darbo laika, daugiau ar maZziau sutiko 46,3 proc. SMM ir 33,3 proc. VVKT darbuotojuy, kad jie pritaria
dabartinei vertinimo sistemai, visiskai ar i§ dalies sutiko 50 proc. SMM ir 44,4 proc. VVKT
darbuotojai. Kad dabartineé vertinimo sistema skatina tobulinti darbuotojy ir organizacijos veikla,

visiskai ar i§ dalies sutiko 47,8 proc. SMM ir tik 26,6 proc. VVKT darbuotoju.
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17 pav. Apklaustyjy teiginiy, susijusiy su vertinimo sistema, vertinimas

Apibendrinant 10 anketos klausimo atsakymuy rezultatus, galima teigti, kad dabartiné vertinimo
sistema néra vertinama gerai, vertinimo sistemai pritaria tik pusé ar mazZiau apklaustyjy, kiti mano,
kad vertinimas yra daugiau formalumas, kuris uzima vadovy ir darbuotojy darbo laikq. Nors vertinimo
vienas svarbiausiy uzdaviniy yra skatinti darbuotojus, o tuo paciu ir organizacijq tobuléti, taciau
tyrimo rezultatai rodo, kad didesné dalis abiejy institucijy respondenty nepritaré teiginiui, kad

,,dabartiné vertinimo sistema skatina tobulinti darbuotojy ir organizacijos veiklq “.

3.4. Vertinimo klaidos ir jas jtakojantys veiksniai

Apklausos dalyviy buvo praSoma patvirtinti arba paneigti {vairius teiginius, susijusius su esama
vertinimo praktika ju jstaigoje. Analizuojant gautus rezultatus matoma, kad SMM ir VVKT darbuotoju
nuomonés statistiskai reik§mingai issiskyré ties keturiais teiginiais — SMM darbuotojai statistiskai
reikSmingai labiau nei VVKT darbuotojai sutinka, kad sudaryta nuomoné apie darbuotoja trukdo ji
ivertinti pagal realius darbo rezultatus (Etiketés efektas), vertinamos tik smulkmenos (Nikolajaus
efektas) ir, kad vertinimo rezultatai yra organizuojami i§ anksto (iSankstinis vertinimo rezultaty
falsifikavimas), tuo tarpu VVKT darbuotojai statistiikai reikimingai labiau nei SMM darbuotojai
mano, kad vertinimo rezultatus lemia tokie veiksniai kaip lytis, amzius, svoris, negalia ar néStumas
(Saliskumo efektas). Analizuojant kitus teiginius pastebima, kad ,,viena darbuotojo savybé nulemia

visa vertinima®“ daugiau ar maZiau sutinka tik 9 proc. SMM ir 0 proc. VVKT darbuotoju, kad viena
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darbuotojo bloga savybé nulemia viso vertinimo rezultatus, visiSkai ar i§ dalies sutinka 17,9 proc.
SMM ir 2,2 proc. VVKT darbuotoju, kad vertinama ne pagal nustatytus reikalavimus, o lyginant
darbuotojus, visi§kai ar i§ dalies sutiko 46,2 proc. SMM ir 51,1 proc. VVKT darbuotojy, kad
geriau yra vertinami aukStesnes pareigas einantys darbuotojai, visiSkai ar i§ dalies sutiko 22,7 proc.
SMM ir 28,9 proc. VVKT darbuotoju, kad vertinimui turi jtakos tiesioginio vadovo simpatija ar
antipatija, visi§kai ar i§ dalies sutiko 52,2 proc. SMM ir 55,6 proc. VVKT darbuotojy, bei, kad
vertinami tik paskutiniai darbo rezultatai, visidkai ar i§ dalie sutiko 31,4 proc. SMM ir 11,1 proc.

VVKT darbuotojuy.
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Institucija

18 pav. Apklaustyjy teiginiy, susijusiy su vertinimo praktika, vertinimas

Apibendrinant galima teigti, kad tiriamosiose institucijose realiai egzistuoja vertinio

klaidos. I§ anketoje pateikiamy vertinimo klaidy visiskai SMM nepasireiskia tik ,, Saliskumo efektas*, o
VKT —,, aureolés efektas . Abejose institucijose ryskiai pasireiskiancia Sios klaidos:

1. Vertinimui turi jtakos tiesioginio vadovo simpatija arba antipatija vertinamojo atzvilgiu.

Kaip pirmoje darbo dalyje buvo nurodyta, teorijoje sis reiskinys vadinamas ,, iSankstinis

nusistatymas “.
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2. Vertinamasis yra vertinamas ne pagal nustatytus reikalavimu, o lyginant jo veiklg su kity
darbuotojy veikla — ,, palyginimo efektas “.

3. SMM pasireiskia ryskiai , etiketés priskyrimas* — sudaryta nuomoné apie darbuotojq
trukdo jvertinti ji pagal realius jo rezultatus, taip pat , naujumo efektas‘ — vertinami

paskutiniai darbo rezultatai, o ne veikla visu vertinamuoju laikotarpiu.

Siekiant nustatyti apklaustyjy statusa pagal tai, ar jie yra vertinamieji, ar ir vertintojai,
anketoje buvo uZduotas klausimas ,,Ar Jums pa¢iam tenka vertinti kitus Zmones®. SMM ir VVKT
darbuotojy atsakymai Siuo klausimu statistiSkai reikSmingai neiSsiskyré (2 = 5,367, p = 0,068). 68,5
proc. SMM ir 84,9 proc. VVKT darbuotojy teigé, kad jiems néra teke vertinti kity darbuotoju, kad yra
verting ankséiau, teige tik 4,1 proc. SMM darbuotojy, tuo tarpu §iuo metu kitus darbuotojus vertina

27,4 proc. SMM ir 15,1 proc. VVKT darbuotojy.
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Institucija

19 pav. Apklaustyjy pasiskirstymas pagal kity darbuotojy vertinima

Toliau anketa siekiama suzinoti kokiu budu istaigose vertintojai yra supazindinami su
vertinimo vykdymo procesu. SMM ir VVKT darbuotojy atsakymai statistiskai reik§mingai nesiskyré.
Dauguma vertintojy teigé, kad ju niekas neapmoké, o mokési patys, studijuodami teisés aktus (60,9
proc. SMM ir 88,9 proc. VVKT darbuotoju), kad dalyvavo ioriniuose mokymuose, teigé 37,5 proc.
SMM ir 11,1 proc. VVKT vertintoju, kad paaiskino kiti kolegos, teigé 47,8 proc. SMM ir 22,2 proc.
VVKT darbuotoju (zr. 20 pav.). Abejose institucijose yra Personalo skyriai, taciau, kad vykdyti kity
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darbuotojuy vertinima vertinamuosius apmoké uZ personala atsakingi asmenys, teigé tik 17,4 proc.

SMM ir 11,1 proc. VVKT vertintojuy.
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20 pav. Vertintojy pasiskirstymas pagal apmokyma vykdyti kity darbuotojy vertinima

Apibendrinant 13 anketos klausimo rezultatus, galima daryti prielaidg, kad tiriamose institucijose

vertinamuyjy apmokymai atliekami retai — tik SMM apytiksliai kas trecias vertintojas dalyvavo

iSoriniuose mokymuose, dazniausiai vertintojai remiasi tik savo Ziniomis ir konsultacijomis su

kolegomis.

Siekiant iSsiaiSkinti, kaip asmenys, atliekantys vertinima, vertina savo turimas Zinias apie vertinimo

vykdyma, jiems buvo pateiktas klausimas ,,Jiisy nuomone, ar Jums uztenka turimy Ziniy, Kaip teisingai

ir objektyviai atlikti vertinima“. Gauti rezultatai rodo, kad SMM ir VVKT darbuotoju nuomonés

statistidkai reik§mingai i§siskyré — Ziniuy vertinimui atlikti pakanka 50 proc. SMM ir tik 11,1 proc.

VVKT darbuotojy (Zr. 21 pav.). Tai rodo, kad VVKT darbuotojams statistiSkai reikSmingai labiau nei

SMM darbuotojams jau¢iamas Ziniy apie darbuotojy vertinima nepakankamumas. Tai gali biti sietina

su tuo, kad SMM darbuotojai dazniau dalyvavo mokymuose.
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21 pav. Vertintoju pasiskirstymas pagal Ziniy, kaip teisingai ir objektyviai atlikti vertinima,
turéjima
Apibendrinant tyrimo dalj, skirtq vertinimo klaidoms nustatyti, galima teigti, kad tiriamosiose
institucijose egzistuoja vertinimo rezultaty patikimumo problema, kuri yra tiesiogiai siejama su
vertintojy nulemtomis klaidomis. Pasireiskiancios vertinimo klaidos yra siejamos su asmeninémis
vertintojy savybémis arba vertinamyjy stebéjimo procesu. Teoriskai daznai Sios klaidos daromos ne
specialiai, o automatiska. Taciau institucijose nezZymiai, bet pasireiSkia ir vertinimo problemos,
siejamos su sqmoningu, tyciniu vertinimo falsifikavimu. Si problema siejama su iSankstiniu vertinimo
rezultaty organizavimu.
Vertinimo klaidos gali biiti siejamos su rezultatais, kad didZiajai daliai vertintojy tritksta teoriniy
Ziniy apie vertinimo procediiros jgyvendinimq, o tam gali turéti jtakos situacija, kad vertinamieji yra
retai apmokomi isoriniuose mokymuose ar mokomi uz personalq atsakingy asmeny, jie dazniausiai
pasikliauja tik savo suvokimu apie tai, teisés akty interpretacija ir konsultacijomis su kitomis
kolegomis, kurie praktiskai gali turéti tiek pat Ziniy.
Vertinimo klaidy vadybos teorijoje sitiloma iSvengti jvairiais bidais, taciau daZniausia
sutinkamas siilymas yra vertintojy apmokymai, taip pat siiiloma | vertinimq jtraukti ne vienq
vertintojq, o kelis (pvz. 360 laipsniy griztamqji rysi naudoti) — tokiu biidu bus isvengiama vieno

vertintojo subjektyvios nuomonés.
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ISVADOS

Atsizvelgiant { darbo 1 uZdavinj, darbe daromos Sios iSvados:

Darbuotoju veiklos vertinimas yra svarbi organizacijos vadybos sritis, skatinanti organizacija ir jos
zmogiSkuosius iSteklius tobulinti veikla, didinti produktyvuma, bei suteikti darbuotojams
griztamaji rySi. Vertinimas suprantamas kaip procesas, kuris apima vertinimo projektavima,
vertinimo idiegima ir vykdyma ir vertinimo rezultaty jtvirtinima. Vertinimo projektavimas apima
tikslu nustatyma, vertinimo objekto ir subjekto nustatyma, metodo parinkima, kriterijy nustatyma,
laiko ir daznumo nustatyma. Vertinimo procediiros vykdyma apima veiklos planavimas, veiklos
vykdymas, vertinamasis pokalbis, vertinimo sprendimo priémimas, vertinamojo supazindinimas su
rezultatais. Rezultaty itvirtinimas apima iskelty vertinimo tiksly igyvendinima, remiantis vertinimo
rezultatais.

Placigja prasme vertinimo sistema galime suprasti kaip veiklos vertinimo elementy, procediiry,
etapy, organizacijos vykdomos politikos igyvendinimo darbuotoju vertinimo srityje, visuma.
Vertinimo sistemos sékme organizacijoje lemia tai, kaip tiksliai viskas buvo apgalvota ir
suplanuota projektavimo etape ir kaip darbuotojai suvokia vertinimo svarba, nauda ir pritaria
vertinimo sistemai. Svarbus vaidmuo tenka Zmogiskajam faktoriui, t.y. ty€iniy ir nety¢iniy klaidy

tikimybei.

Atsizvelgiant | darbui keliamq 2 uZdavinj, daromos Sios apibendrinandcios iSvados:

Veiklos vertinimo sistema Lietuvos vieSojo administravimo institucijose ir jstaigose yra
projektuojama dvejais lygmenimis: valstybiniu lygmeniu (valstybés tarnautojy vertinimo
reglamentavimas) ir organizaciniu lygmeniu (darbuotojy, dirban¢iy pagal darbo sutarty,
vertinimas);
Valstybés tarnautojy veiklos vertinimas Lietuvoje yra nauja sritis, prad¢jusi formuotis nuo 1995
mety, o realiai egzistuoti tik 2002 metais. Per $i laikotarpi formavosi ir keitési vertinimo tikslai,
vertinimo objektas, vertinimo metodika, vertinimo kriterijai, vertinimo skalé, vertinimo daZznumas,
netgi vertinimo subjektai, pakito vertinimo komisijos vaidmuo, keitési ir pati veiklos vertinimo
samprata, taciau iki Siol valstybés tarnautojy vertinimo tvarka turi projektavimo trilkumuy:

= Vertinimo tikslai yra administracinio pobiidzio, jie néra siejami su valstybés tarnautojy ir

istaigos veiklos tobulinimu, tarnautojy motyvavimu.

= Vertinimo subjektams yra sudarytas subjektyvaus vertinimo pagrindas.
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= Neisskirti vertinimo kriterijai Zemesnio lygio vadovams. Vertinimo kriterijai yra neaiskus ir
per siauri, o jy jvertinimas visiskai priklauso nuo tiesioginio vadovo geb¢jimo analizuoti.

= Sukurtas subjektyvus vertinimo metodas, neleidziantis palyginti keliy vertinamyjy rezultaty ir
daryti gilesnés analizés;

=  Sukurta vertinimo skalé ne visai atitinka vertinimo kriterijy, neaiSku kuo remiantis vadovas
priima galutini sprendima.

= Nedetalizuota pokalbio organizavimo ir vedimo tvarka, kas sudaro prielaidas nevykdyti
pokalbio organizavimo bitiny etapy — nenumatyta darbuotoja informuoti apie pokalbio data,
pokalbio metu informuoti darbuotoja apie jo gera ar bloga veikla, aptarti kaip ja tobulinti,
iSkelti veiklos tikslus, uzdavinius, nusibrézti veiklos krypti. Po iSvados suraSymo
nenumatytas iSsamesnis jvertinimo paaiSkinimas. Pats darbuotojas mazai itraukiamas i
vertinimo procesa.

» Sukurta nekonkurencinga sistema — tarnautojas neskatinamas siekti konkreiy rezultaty,
konkreciy tiksly — jo pareiga yra tiesiog vykdyti pareigybiy apraSyme numatytas funkcijas.

= Institucijos kuria ir diegia darbuotojy, dirbanciy pagal darbo sutartj, vertinimo metodikas:

= Vertinimo metodika sukurta SMM X departamente yra pavyzdiné ir sveikintina, nepaisant
keliy projektavimo klaidy (nenumatytas vertinamojo supazindinimas raStu su rezultatais,
nenumatytas vertinimo rezultaty apskundimas) atitinkanti vertinimo sistemos projektavimo
etapus. Problemos kyla i§ praktinio vertinimo igyvendinimo ir dél to, kad tvarka néra taikoma
VisSos institucijos mastu, ji néra oficiali, bei taikoma ir X departamento valstybés
tarnautojams.

= VVKT vertinimo tvarka numato visy darbuotojy, dirbanciy pagal darbo sutartj vertinima,
tac¢iau daromos didelés projektavimo klaidos, nesutapimai tarp vertinimo kriterijy, skalés bei
vertinimo tikslo ir objekto, sukurtas subjektyvaus vertinimo teorinis pagrindas. Ne visais
atvejais yra numatyta vertinimo i§vados sura§ymas ir darbuotojo supaZindinimas su vertinimo
rezultatais. Vertinimo klaidos padarytos projektavimo etape lemia kitas vertinimo metu

atsirandancias problemas ir nesusipratimus.
Atsizvelgiant | darbui iSkeltq 3 uZdavinj, daromos Sios isvados:

= Teisé aktais numatytas valstybés tarnautojy vertinimas yra praktiSkai vykdomas, tuo tarpu VVKT ir
SMM darbuotojy, dirbandiy pagal darbo sutartj, vertinimas numatytas projektavimo etape yra
praktiskai jgyvendinamas nepilnai (VVKT — 71 proc., SMM — 76,4 proc.).

= Praktinis vertinimo vykdymas atitinka projektavimo etape vertinimo sistemai keliamus

administracinius arba ivertinimo tikslus — pakelti atlyginima, skirti prieda, pakelti pareigose, taciau
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vertinimu nepasiekiama esminio tikslo, kuriuo diegiamas vertinimas — siekiant tobulinti
organizacijos ir darbuotojy veikla, suteikti darbuotojams atgalini rysi.

= Praktiskai yra vertinama tiek jeiga, tiek iSeiga, kas projektavimo etape ne visada numatoma.

= PraktiSkai vertinimo metu yra parenkami numatyti kriterijai, taiau vertinamas ir vadovavimas,
lyderiavimas, strateginiuy tiksly igyvendinimas, kas nenumatyta zemesnio lygio vadovams ir
specialistams.

» [Egzistuoja Sios vertinimo procediros laikymosi problemos: vertinamasis pokalbis vyksta ne
kiekvieno vertinimo metu; ne visada tiesioginis vadovas informuoja i§ anksto prie§ vertinamaji
pokalbi; ne visada vertinamojo pokalbio metu darbuotojas informuojamas apie jo darbo trikumus
ir privalumus; nenurodoma, kokiais biidais bus tobulinama darbuotojo veikla; nesiteiraujama apie
darbuotojo tikslus, likescius ir norus; kvalifikacijos kélimo poreikis ne visada aptariamas; ne visi
institucijy darbuotojai zino pagal kokius kriterijus yra vertinama jy veikla; ne visada darbuotojas
yra pasiraSytinai supazindinamas su vertinimo rezultatais.

= Darbuotojy vertinimo rezultatus lemia ne realus darbuotojo darbas ir jo rezultatai, bet istaigos
finansiné padétis, darbuotojo tiesioginio vadovo nuomoné ir santykiai su tiesioginiu vadovu.

= Praktiskai egzistuoja vertinimo rezultaty patikimumo problema, kuri yra tiesiogiai siejama su
vertintojy nulemtomis ty€inémis ir netyCinémis klaidomis. Didziausia problema siejama su
tiesioginio vadovo simpatijomis ir antipatijomis, t.y. iSankstiniu nusistatymu. Egzistuojant Siai
problemai ir projektavimo klaidoms, vertinimas yra subjektyvus. Taip pat ryski tendencija —
vertinama ne pagal nustatytus reikalavimus, o lyginant darbuotojus — “palyginimo efektas”. SMM
pasireiSkia ir “etiketés priskyrimo” bei “naujumo efektas”. Vertinimo klaidos sietinos su Ziniy apie
vertinima ir mokymy trikuma.

= Darbuotojai nepritaria dabartinei vertinimo sistemai, egzistuoja nuomong, kad tai tik formalumas,
uzimantis laika. Tyrimas patvirtina, kad dabartiné vertinimo sistema neskatina tobulinti darbuotoju

ir organizacijy veikla.

Patvirtinama tyrimo hipotezé — veiklos vertinimo sistema Lietuvos viesojo administravimo
institucijose ir jstaigose yra tobulintina teoriniu ir praktiniu lygmenimis.

Nuo 2011 m. sausio 1 dienos jisigaliojo nauja vertinimo tvarka, kur visos biitinos valstybés
tarnautojy vertinimo sistemos dalys yra numatytos ir reglamentuotos, pakeitimai panaikina
ankstesnes dideles valstybés tarnautoju projektavimo klaidas ir i§ esmés atitinka visus vertinimo
teorijoje iSskirtus vertinimo sistemos etapus. Teorinis vertinimo sistemos tobulinimas panaikins ir
kai kurias praktines klaidas, bus sumazintas pagrindas subjektyviam vertinimui. Dabar vertinimo
sistemos sékmingumas priklausys tik nuo jos idiegimo ir jgyvendinimo aplinkybiy, nuo

zmogiskojo faktoriaus jtakos, nuo vertintoju apmokymo.
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REKOMENDACIJOS

Rekomendacijos SMM:

- Oficialiai patvirtinti SMM darbuotoju, dirbanéiy pagal darbo sutartj, veiklos vertinimo tvarka,
numatyti vertinamojo supazindinima rastu su vertinimo rezultatais pagrindziant juos, ir supazindinti
visus ministerijoje dirban¢ius darbuotojus su vertinimo tvarka, vertinimo tikslu, kriterijais, metodu,
vertinimo pokalbio vedimo eiga.

- Vykdyti ne tik X departamento, bet visy SMM darbuotojy, dirbandiy pagal darbo sutarti,
vertinima.

- X departamente dirbancius valstybés tarnautojus vertinti pagal jiems taikoma tvarka, nedubliuoti
dveju vertinimo metody ir keliy kriterijy rinkiniy.

- Siekiant i§vengti ,,naujumo efekto®, tikslinga {vesti tarpini vertinamaji pokalbi mety viduryje,
kurio metu biity perzitirima pusmecio veikla ir ivertinami to laikotarpio rezultatai, o mety pabaigoje

sumuojami dvejy vertinimy rezultatai.

Rekomendacijos VVKT:

- Perziuréti darbuotoju, dirbanc¢iy pagal darbo sutartis, vertinimo metodika, patikslinti vertinimo
kriterijus, kasmet nustatyti sickiamus rezultatus, o tik tada juos vertinti, jvesti papildomus vertinimo
subjektus, kaip kolegy vertinimas ir savgs isivertinimas, kas vertinimui suteikty daugiau objektyvumo,
numatyti kiekvieno vertinimo metu iSvados suraSyma, vertinamojo supazindinima su rezultatais,
numatyti galimybg vertinamajam apskuysti vertinimo i$vada, arba adaptuoti pagal savo institucijos

specifika nauja valstybés tarnautoju vertinimo metodika, isigaliojusiag nuo 2011 m. sausio 1 d.

Bendros rekomendacijos abiems institucijoms:

- Atsizvelgiant | tyrimo iSvadas, kad nesilaikoma visy numatyty vertinimo proceso etapy,
daromos vertinimo klaidos, kad vertinimo sistema néra teigiamai vertinama ir i tai, kad nuo 2011 m.
sausio 1 d. isigaliojo nauja valstybés tarnautojy vertinimo tvarka, Personalo skyrius turéty pravesti
vidinius mokymus vertintojams ir vertinamiesiems, paaiSkinant apie veiklos vertinimo tiksla,
supazindinant su vertinimo kriterijais, metodika, vertinimo iSvados priémimo eiga ir skale, akcentuoti
bitinybe pravesti vertinamaji pokalbj, per kurj vertinamajam suteikiama informacija apie jo realaus
darbo jvertinima, nurodant teigiamas ir neigiamas veiklas. Kita mokymu dalis turéty biiti skirta
supazindinti su galimomis vertinimo klaidomis, akcentuoti vertinimo klaidy zala. Po mokymy ir kito
praktinio darbuotojy vertinimo atlikti vidinj tyrima ar apklausa, siekiant iSsiaiSkinti, ar sumazintas

praktiniy vertinimo klaidy skaicius.



75

Rekomendacijos valstybés tarnautojy vertinimo tvarkos tobulinimui:

- Veiklos vertinimo tikslas turéty buti nukreiptas i valstybés tarnautojy, o tuo paciu ir
istaigos veiklos tobulinima ir atgalinio rySio valstybés tarnautojui suteikima. Kai valstybés tarnautojai
gaus griztamajj ry$i ir vertinimas bus nukreiptas | realaus darbo ar veiklos tobulinima, tada bus galima
tikétis valstybés tarnautojy pritarimo esamai vertinimo tvarkai.

- Atsizvelgiant i tai, kad tyrimo metu nustatyta, jog vertinama lyginant keliy darbuotoju
veiklas, tikslinga buty | vertinimo metodika jtraukti suminj baly skai¢iavima vertinant kriterijus ir
darbo rezultatus tam tikroje baly skaléje ir juos sumuojant, o galuting iSvada priimti pagal nustatytus
rezultaty intervalus. Toks metodas suteikia galimybe objektyviai lyginti ir jvertinti keliy darbuotoju

rezultatus.
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Adomaityté¢ A. Veiklos vertinimo sistema Lietuvos vieSojo administravimo institucijose ir {staigose /
Zmogiskuyjy istekliy vadybos magistro baigiamasis darbas. Vadovas prof. dr. T. Sudnickas. — Vilnius:
Mykolo Romerio Universitetas, Politikos ir vadybos fakultetas, 2011. — 85 p.

ANOTACIJA

Magistro baigiamajame darbe iSanalizuota ir jvertinta veiklos vertinimo sistema Lietuvos vie$ojo
administravimo institucijose ir istaigose. Pirmoje darbo dalyje analizuojama teoriniai veiklos vertinio
aspektai, veiklos vertinimo savoka, teoretiky iSskiriamos veiklos vertinimo sistemos sudedamosios
dalys ir apibendrinant iSskiriama veiklos vertinimo sistemos schema. Antroje darbo dalyje
pagrindziamas empirinis tyrimas, veiklos vertinimo sistema analizuojama dvejais lygmenimis: 1.
valstybés tarnautoju vertinimo tvarkos analizé; 2. analizuojamos Svietimo ir mokslo ministerijoje ir
Valstybingje vaisty kontrolés tarnyboje prie Lietuvos Respublikos Sveikatos apsaugos ministerijos
idiegtos darbuotojy, dirbanéiy pagal darbo sutarti, tvarkos. Trecioje darbo dalyje analizuojami
anketinio tyrimo rezultatai, {vertinamas praktinis teisés akty ir sukurty metody institucijose taikymas,
aiskinamasi, ar daromos veiklos vertinimo praktinés klaidos, apibendrinama, daromos iSvados.

Pagrindiniai Zodziai: veiklos vertinimas, veiklos vertinimo sistema, valstybés tarnautoju

vertinimas, darbuotojy vertinimas, Lietuvos vie$ojo administravimo institucijos

Adomaityté A. Performance appraisal system in institutions and agencies of Lithuanian public
administration / Master‘s Work in Human Resource Management. Supervisor prof. dr. T. Sudnickas. —
Vilnius: Faculty of Politics and Management, Mykolas Romeris University, 2011. — 85 p.

ANOTATION

In this master work has been analize and evalueted situation of performance appraisal system in
Lithuanian public administration‘s institutions and agencies. The first part describes academic aspects
of performance appraisal and the concept of performance appraisal, highlights the components of
performance appraisal system according to theorists and accentuates the scheme of performance
appraisal system. In the second part of work there is substantiated an empirical research, the system of
activity assessment is analysed in two levels — analysis of nation salaried assessment method and
implemented methods analysis of personnel that works according to employment contract in the
Ministry of Education and Science of the Republic of Lithuania and the National post of medicine
regulatory near the Ministry of Health of the Republic of Lithuania. The third part of the work analyses
the results of survey, evaluates practical adaptation of legislation and created methods in institutions,
annotates whether practical mistakes of activity assessment are made, summarizes and represents
conclusions.

Key Words: performance appraisal, performance appraisal system, appraisal of public service

employees, appraisal of workers, institutions and agencies of Lithuanian public administration.
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Adomaityté A. Veiklos vertinimo sistema Lietuvos vie$ojo administravimo institucijose ir istaigose /
Zmogiskuyjy istekliy vadybos magistro baigiamasis darbas. Vadovas prof. dr. T. Sudnickas. — Mykolo
Romerio Universitetas, Politikos ir vadybos fakultetas, 2011. — 85 p.

SANTRAUKA

Darbuotojy veiklos vertinimas yra svarbi tiek vieSojo administravimo, tiek privacios
organizacijos vadybos sritis, skatinanti organizacija ir jos zmogiSkuosius iSteklius tobulinti veikla,
didinti produktyvuma, bei suteikti darbuotojams griztamaji rysi.

Darbe keliami Sie probleminiai klausimai: kokie pagrindiniai Lictuvos vieSojo administravimo
darbuotojy vertinimo sistemos teoriniai ir praktinio igyvendinimo privalumai ir trikumai? kokia
zmogiskojo faktoriaus jtaka tobulinant vieSojo administravimo darbuotojy veiklos vertinimo sistema?
Tyrimo objektu laikomas darbuotoju veiklos vertinimas Lietuvos vieSojo administravimo institucijose
ir istaigose. Veiklos vertinimas darbe analizuojamas kaip procesas, kuriuo vertinama individuali
darbuotojo veikla, ne organizacijos visuminé veikla. Tyrimo tikslas — iSanalizuoti Lietuvos vie$ojo
administravimo institucijose ir istaigose egzistuojancia veiklos vertinimo sistema, nustatyti jos atitikti
teoriniams veiklos vertinimo modeliams ir iSrySkinti vertinimo sistemos teorinio pagrindo bei praktinio
jo taikymo santyki bei tobulinimo perspektyvas. Siam tikslui pasiekti darbe keliami $ie uzdaviniai:

1. ISanalizuoti ir apibendrinti teorinius veiklos vertinimo modelius, iSrySkinti veiklos
vertinimo sistemos sudedamasias dalis.

2. ISanalizuoti Lietuvos viesojo administravimo institucijy ir istaigy darbuotoju veiklos
vertinimag reglamentuojancius teisés aktus, iSryskinti jy teorinius privalumus ir trikumus.

3. Nustatyti Lietuvos vieSojo administravimo institucijose ir istaigose idiegtos vertinimo
sistemos praktinio jgyvendinimo privalumus ir trikumus bei nustatyti Zmogiskojo faktoriaus jtaka
veiklos vertinimo tobulinimo perspektyvoje.

Siekiant s€kmingai jgyvendinti darbo tiksla dvejose vieSojo administravimo institucijose atliktas
tyrimas — Lietuvos Respublikos $vietimo ir mokslo ministerijoje ir Valstybingje vaisty kontrolés
tarnyboje prie Lietuvos Respublikos sveikatos apsaugos ministerijos. Siekiama nustatyti praktinius
vieSojo administravimo darbuotoju vertinimo sistemos aspektus, Sio sektoriaus darbuotoju suvokima
apie vertinimo reikSme, pritarima sistemai bei teisés akty praktinio taikymo S$iose institucijose
aplinkybes. Darbe analizuojamos ir Siose institucijose idiegtos darbuotojy, dirbanciy pagal darbo
sutartis, veiklos vertinimo metodikos, siekiant pilnai igyvendinti darbo 2 uzdavini.

Darbo metodika — teorinis mokslinés literatiiros analizés metodas, lyginimo, apibendrinimo
metodai, duomeny analizés metodas naudojant SPSS programa, bei empiriniai metodai -
nestruktlirizuotas interviu su tiriamyjy institucijy darbuotojais, atsakingais uz personala, ir anketinis

metodas.
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Darbo strukttira sudaro trys dalys — pirmoje analizuojama teoriniai veiklos vertinio aspektai,
veiklos vertinimo savoka, teoretiky iSskiriamos veiklos vertinimo sistemos sudedamosios dalys ir
apibendrinant iSskiriama vertinimo sistemos schema. Antroje darbo dalyje pagrindziamas empirinis
tyrimas, veiklos vertinimo sistema analizuojama dvejais lygmenimis — valstybés tarnautojy vertinimo
tvarkos analizé ir tiriamose institucijose analizuojama idiegtos darbuotoju, dirbanciy pagal darbo
sutarti, tvarkos. TreCioje darbo dalyje analizuojami anketinio tyrimo rezultatai, jvertinamas praktinis
teisés akty ir sukurty metodu institucijose taikymas, aiSkinamasi, ar daromos veiklos vertinimo
praktinés klaidos, apibendrinama ir daromos iSvados.

Atlikus tyrima paaiskéjo, kad vertinimo sistemos projektavimo etape yra daromos klaidos, kurios
itakoja praktinio vertinimo jgyvendinimo trikumus, t.y. klaidos, kylancios i§ teoriniy trukumuy,
pasireiskia ir procesy nesilaikymo problemos, o taip pat zmogiSkojo faktoriaus nulemtos tyCinés ir
netyCinés vertinimo klaidos. Sukurta nekonkurencinga sistema, neskatinanti tobuléti nei darbuotoju,
nei organizacijos veiklos. Svarbi vertinimo sistemos problema yra objektyvumo trikumas —
subjektyviam vertinimui sukurtas teorinis pagrindas, praktiniame lygmenyje jis taip pat egzistuoja.

Patvirtinama tyrimo hipotezé — veiklos vertinimo sistema Lietuvos vie$ojo administravimo
institucijose ir jstaigose yra tobulintina teoriniu ir praktiniu lygmenimis.

Nuo 2011 m. sausio 1 dienos jsigaliojusi nauja vertinimo tvarka panaikina ankstesnes dideles
projektavimo klaidas ir i§ esmés atitinka visus vertinimo teorijoje iSskirtus vertinimo sistemos etapus.
Teorinis vertinimo sistemos tobulinimas sumazins ir kai kurias praktines klaidas, bus sumazintas
pagrindas subjektyviam vertinimui. Vertinimo sistemos sékmingumas dabar priklausys tik nuo jos
idiegimo ir jgyvendinimo aplinkybiy, nuo zmogiskojo faktoriaus jtakos, o tam reikalingi apmokymai

tiek vertintojams, tiek vertinamiesiems.
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Adomaityt¢ A. Performance appraisal system in institutions and agencies of Lithuanian public
administration / Master‘s Work in Human Resource Management. Supervisor prof. dr. T. Sudnickas. —
Vilnius: Faculty of Politics and Management, Mykolas Romeris University, 2011. - 85 p.

SUMMARY

Personnel performance appraisal is a substantial area of both public administration and private
organization management. It encourages an organization and human resources of organization to
improve its activity, enhance productivity and provide a feedback for personnel.

This work contains of further problematic questions: what are advantages and disadvantages of
academic performance appraisal system and practical implementation of  Lithuanian public
administration? What is the impact of human factor for the improvement of public administration staff
performance appraisal system? The object of research is a performance appraisal off staff in
institutions and agencies of Lithuanian public administration. In this work appraisal of activity is
analysed as a process by which individual employee activity, but not entirety of organization activity is
assessed. The purpose of research — to analyse the existing activity performance appraisal system of
Lithuanian public administration in institutions and agencies, to identify this system coincidence to
academic models of performance appraisal and highlight the relation between academic basis of
activity assessment and practical adaptation and improvement perspectives. For this purpose the main
tasks are set:

1. To analyse and summarize academic models of performance appraisal, to highlight the
main components of performance appraisal system.

2. To analyse the legislation that regulates personnel performance appraisal in institutions
and agencies of Lithuanian public administration, to highlight the academic advantages
and disadvantages of them.

3. To identify advantages and disadvantages of academic personnel performance appraisal
system practical implementation in institutions and agencies of Lithuanian public
administration and identify the impact of human factor to improvement perspective of
activity appraisal.

In order to implement the purpose of this work successfully, the research was accomplished in two
institutions of public administration — Ministry of Education and Science of the Republic of Lithuania
and National post of medicine regulatory near the Ministry of Health of the Republic of Lithuania. The
aim is to identify the aspects of practical performance appraisal system of public administration, a
perception about appraisal significance of this sector personnel, an approval for system and

circumsatnce of legislation practical adaptation in these institutions. In order to achieve the full



85

implementation of second goal of this work there are analysed performance appraisal methods of these
institutions personnel work according to employment contract.

Methods of this research — academic analysis method of scientific literature, comparison,
summation method, the method of data analysiss using SSPS programme and empirical methods —
unstructured intrview with surveyed institutions employees that are responsible for personnel, also an
survey method.

Paper’s structure. the structure of this work consists of three parts — the first one analyses academic
aspects of activity assessment and the concept of activity assessment, highlights the components of
activity assessment system according to theorists and accentuates the scheme of activity assessment. In
the second part of work there is substantiated an empirical research, the system of activity assessment
is analysed in two levels — analysis of nation salaried assessment method and implemented methods
analysis of personnel that works according to employment contract in examined institutions. The third
part of the work analyses the results of survey, evaluates practical adaptation of legislation and created
methods in institutions, annotates whether practical mistakes of activity assessment are made,
summarizes and represents conclusions.

After research there was proved the mistakes of performance appraisal are made in projection stage
and they influence disadvantages of practical appraisal implementation, i. e. mistakes that emerge from
academic disadvantages, also problems of processes breach occur, deliberate and unconscious
mistakes impacted by human factor emerge likewise. There was developed incompetitive system that
does not encourage improvement of both personnel and organizaition activity. A substantial problem
of performance appraisal is lack of objectivity — academic basis is created fot sujective appraisal, it
also exists in practical level.

Approved hypothesis of research — performance appraisal system in institutions and agencies of
Lithuanian public administration can be improved in both academic and practical levels.

The new appraisal method that inuring since January 1st of 2011 eliminates previous huge
projection mistakes and effectively satisfies all stages of appraisal system accentuated in appraisal
theory. Academic improvement of appraisal system will reduce some practical mistakes, the basis for
subjective appraisal will be reduced. The success of performance appraisal system will depend just on
instillation of it, implementation circumstance and human factor impact, whereas this requires

instruction for both estimators and estimation objects.
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Vertinimo metodai

Metodas

Metodo
apraSymas

Privalumai

Ribotumas

RasSiniai, apraSymai
(charakteristikos)

Vertintojai raSo aprasyma
darbuotojo stiprybiu,
silpnybiu, vykdytos
veiklos, potencialo ir
sitilymu dél tobuléjimo

e Paprastas
e Nereikia sudétingy
formu ir specialiu

mokymu

Nestruktarizuotas ir
kiekvieno asmens

skirtingas
Sunku lyginti

darbuotojus
Subjektyvus,

nepatikimas

Kritiniu jvykiu
metodas

Registruojami darbuotojo
itin geri ir itin blogi darbo
poelgiai, kurie yra
aptarimai su darbuotoju
nustatytais laiko
intervalais

e Akcentuojamas
elgesys, ne

asmenybés bruozai

e Apibudina, koks
elgesys yra
pageidaujamas ir

koks tobulintinas

Reikalaujantis daug

laiko ir pastangu

Vertinimas
neiSreiSkiamas
kokybiskai, todél
sunku palyginti

darbuotojus

Jei nenustatyti veiklos
standartai, vertinimas
gali btti subjektyvus

Griztamojo rysio

sulaukiama vélai

Kontrolinis sarasSas

Vertintojas naudoja
elgesio apraSymu sarasa
ir tikrina ji su realia
darbuotojo veikla,

e Lengvas naudoti

vertintojui

Gali buti neefektyvus,
jeigu yra daug
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Vertinimo metodai

Metodas

Metodo
apraSymas

Privalumai

Ribotumas

pazymédamas prie
teiginio ,TAIP“ arba ,NE“

e Lengvai suprantamas

vertinamajam

skirtingu darbo
kategoriju

e Per siaura vertinimo
skalé (tik ,TAIP“ arba
SNE)

Grafiné vertinimo skalé

Kiekvieno darbuotojo
charakteristika yra
iSreiSkiama kriterijais ir
ivertinama

Reikalauja mazai laiko

ir patogios naudoti

Galima taikyti
kiekybine analize ir
palyginima

e Galimas palyginimas

skirtingose darbo

kategorijose

Nesuteikia gilesnés informacijos

Priverstinio
pasirinkimo

IS anksto nustatytu
procentu darbuotojai
suskirstomi i kategorijas
pagal darbo rezultatus (x
proc. dirba labai gerai; x
proc. — gerai, X proc.
vidutiniskai; x — blogai)

e ISvengiama
iSkraipymuy ir
SaliSkumo

e Lengvai apdorojami

duomenys

e Nemégstamas vertintoju

e Néra griztamojo rySio

Elgesiu paremtos
vertinimo skalés
(BARS)

Aprasomojo pobudzio
kritiniu jvykiuy metodo
privalumai derinami su
kokybiniu rangavimu, o
kiekybiné skalé
susiejama su konkreciais
apraSomaisiais gero ar
blogo darbo atlikimo
pavyzdziais

ISvengiama vertinimo klaidu
Objektyvus

Tikslus

Reikalauja daug laiko ir

finansiniy sanauduy

Sudétingos vertinimo

skalés




88

Vertinimo metodai

Metodas

Metodo
apraSymas

Privalumai

Ribotumas

Vertintoja suskirsto
darbuotojus pagal

Trokumai pasirei§kia, kai

7. Grupinis palyginimo atitinkama klasifikacija, ISvengiama vertinimo vienodumo pavaldiniy skaiius yra santykinai
pavyzdziui grupelémis po mazas
S darbuotojus
Sudaromas sarasas
darbuotoju nuo Trukumali pasirei§kia, kai
8 Individualus auksciausio iki zemiausio Aiskiai iSskiriamas geriausias ir pavaldiniy skaiius yra santykinai
’ rangavimas vertinimo. Tik vienas gali blogiausias darbuotojas mazas
buti geriausias Kiekybinés informacijos trikumas
Kiekvienas darbuotojas yra
Pavaldinys suporuojamas palyginamas su kitais A .. e .
9 Porinis palyginimas ir palyginamas pagal Mazas darbo imlumas g:il bliﬁ{ili? kit‘alildonll{aasi’c;ilglerﬁs
: kiekvieng kriteriju su kitu Kokybinis ivertinimas d bg R 15 o g, Ivoi
tHinamuoiu Al e arbuotoju skaicius yra lyginamas
ver d Kompleksinis vertinimas,
rezultatai objektyvis
Orientuotas ] rezultatus ir
. N darbuotojo indélj o,
Skirsto organizacijos arbuotojo mdet e Uzima pernelyg daug
tikslus i individuy tikslus. P . . - .
adeda vykdyti organizacijos vadovo laiko
10. Tikslinis valdymas Siekiama vertinti veiklg Ry & J
tikrin.ant, kiek 'bl'lvo . planavimo ir kontrolés funkcijas e Didina darbo su
pasiekti nustatyti tikslai
Suteikia motyvacijos dokumentais apimti
Griztamojo rysio uztikrinimas
Griztamasis rySys apie
darbuotoju aktyvuma i§ e VisapusiSkas Persic
L e Perzitiros
vadovu,' pavalt'imu%, darbuotojo .
kolegu, itraukiant ir ) o konfidencialumas
360 laipsniy saves vertinima, bei vertinimas 5
11. mazas

griztamasis rysSys

iSores vertintojus —
klientus, tiekéjus ir kitus
suinteresuotus
tarpininkus. Naudojamas
mokymo ir vystymo

e Jtraukiamas pats
vertinamasis ir

aplinkiniai

Uzima daug laiko ir

pastangu
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Vertinimo metodai

Metodas

Metodo
apraSymas

Privalumai

Ribotumas

tikslams

e Brangus

e Tinka tik mokymo ir
vystymo tikslams

Saltinis: Sudaryta pagal Sakalas, Sal&ius, 1997; Dessler, 2001; Manoharan, Muralidharan, Deshmukh, 2009; Robbins, 2003;

Prochaska, 2006; York, 2010.




Vertinimo
tikslas

Vertinimo
objektas

Vertinimo
subjektas

Vertinimo
metodas

Vertinimo
kriterijai

VALSTYBES TARNAUTOJU VERTINIMO SISTEMOS PROJEKTAVIMO RAIDA

1995 m. geguzés 1 d. - 1999
m. liepos 29 d.
Objektyviai jvertinti tinkamuma
eiti pareigas, skatinti nuolat
tobuléti

“A” lygio valdininkai (politinio
pasitikéjimo) - nedetalizuota
“B” lygio valdininku: profesinis
pasirengimas, kompetencijos,
dalykinés savybés, praktiné
veikla

“A” lygio valdininky — tiesioginis
vadovas

“B” lygio valdininku —
strukttriniu padaliniu vadovai,
istaigos vadovas, atestavimo
komisija

ApraSomoji charakteristika

“A” lygio valdininkai -
nedetalizuota

“B” lygio valdininkai :
Susipazinimas su pareiginémis
funkcijomis ir teisés aktais;
Gebéjimas taikyti teorines
zinias; Veiklos rezultatai;
Gebéjimas dalykiskai vykdyti
pavedimus; Organizaciniai
gebéjimai, pavedimu vykdymo

1999 m. - 2002 m.

Ugdyti valstybés
tarnautoju
profesionaluma

Karjeros valstybés
tarnautoju, istaigu
vadovuy (ne politinio
pasitikéjimo), pakaitiniy
valstybés tarnautoju
tarnybiné veikla/
profesionalumas

Tiesioginis vadovas,
vertinimo komisija,
personalo valdymo

taryba.

Tas pats

Tas pats

2002 m. - 2007 m.

Ivertinti tarnybinés veiklos
rezultatus bei kvalifikacijg

Istaigos vadovo,

karjeros valstybés tarnautojo
tarnybinés veiklos rezultatai;
kvalifikacija

Tiesioginis vadovas,
vertinimo komisija

ApraSomasis pagal vertinimo
kriterijus

Veiklos kruvis, veiklos kokybé,
atliekamuy uzduociu
sudétingumas, gebéjimas
panaudoti turimas zinias ir
igudzius pareigybés aprasyme
nustatytoms funkcijoms
vykdyti, bendravimo ir
bendradarbiavimo igtidziai
vykdant pareigybés aprasyme
nustatytas funkcijas

2007 m. - 2010 m.

Ivertinti kvalifikacijg ir
gebéjimus atlikti pareigybés
apraSyme nustatytas funkcijas,
o istaigos vadovo ir istaigos
strateginiu tiksly igyvendinima

Istaigu vadovuy (iSskyrus
politinio pasitikéjimo), karjeros
valstybés tarnautoju, pakaitiniy
valstybés tarnautoju tarnybiné
veikla

Tiesioginis vadovas, vertinimo
komisija

ApraSomasis pagal vertinimo
kriterijus

Istaigu vadovu:

istaigos strateginiy tiksly
igyvendinimas;
vadovavimas;
lyderiavimas.

Karjeros ir pakaitiniu
tarnautoju:
produktyvumas;
kompetencija;
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2 PRIEDAS

Nuo 2011 m.

Ivertinti kvalifikacija ir
gebéjimus atlikti pareigybés
apraSyme nustatytas
funkcijas, o istaigos vadovo
ir istaigos strateginiu
tiksly igyvendinimag

Istaigu vadovuy (iSskyrus
politinio pasitikéjimo),
karjeros valstybés
tarnautoju, pakaitiniy
valstybés tarnautoju
tarnybiné veikla:
kvalifikacija, gebéjimas
atlikti pareigybés aprasSyme
nustatytas funkcijas, o
vadovy ir gebéjimas
igyvendinti istaigos
strateginius tikslus
Tiesioginis vadovas, saves
isivertinimas, vertinimo
komisija

Misrus - taikoma tikslinio
valdymo metoduy
uzuomazgy ir grafinés
vertinimo skalés elementai
Istaigy vadovy ir kt.
tarnautoju, turinc¢iuy
pavaldziy asmenu:
lyderysté, ZzmogiSkuju
iStekliy valdymas,
programu ir projektu
valdymas, finansuy
valdymas, analizé ir
pagrindimas, komunikacija
ir vie§ieji rySiai, strateginis



Vertinimo
daznumas

kontrolés organizavimas;
Profesinis pasirengimas,
kurybiSkumas, iniciatyvumas,
kruops§tumas, bendra elgesio
kultara; Darbo drausmé;
Gebéjimas dirbti kolektyve,
dalykiSkai reaguoti i kritika.

1 k./1 m. pagal vidaus tvarkos
taisykles.

11./3 m. pagal atestavimo
nuostatus/ neeilinis

1 karta per metus/
neeilinis

1 karta per metus / neeilinis

veiklos kokybé

1 karta per metus / neeilinis
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mastymas, gebéjimas atlikti
pareigybés apraSyme
nurodytas funkcijas, fiziniuy
ir juridiniy asmenu
priezitiros funkciju
atlikimas

Karjeros valstybés
tarnautoju: lyderysté,
supratimas apie zmogiskuju
iStekliy valdyma, programu
ir projekty valdymas,
finansu valdymas, analizé ir
pagrindimas, gebéjimas
atlikti pareigybés apraSyme
nurodytas funkcijas

1 karta per metus /
neeilinis



Eil.
Nr.
1.

3.

p%
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3 PRIEDAS

ISTAIGOS VADOVU TARNYBINES VEIKLOS VERTINIMO KRITERIJAI

Kriterijaus
pavadinimas

Istaigos strateginiy
tiksly jgyvendinimas

Vadovavimas

Lyderiavimas

Rekomenduojamas turinys

istaigos vizijos, misijos, tiksly ir uzdaviniy bei vertybiu suvokimas, prioritety
nustatymas;

istaigos strateginio veiklos plano rengimo ir igyvendinimo organizavimas ir
koordinavimas;

informacijos, susijusios su jistaigos veikla, valdymas (jos rinkimas,
apdorojimas ir analizé, iSvady darymas, problemos sprendimo biido
parinkimas, sisteminis problemy ir procesy istaigoje vertinimas); kontrolés ir
atskaitomybés istaigoje uztikrinimas

personalo valdymas;

finansiniy iStekliy valdymas;

materialiniy iStekliy valdymas;

technologiju valdymas

efektyvaus bendravimo ir bendradarbiavimo jstaigoje uztikrinimas,
tarpinstitucinio bendradarbiavimo skatinimas;

orientavimasis i rezultatus, itaka pavaldiniy elgesiui ir mastymui,

procesy ir pokyciy valdymas (procesy nustatymas, valdymas ir tobulinimas,
optimizavimas ir jvertinimas, naujoviy diegimas, poky¢iy planavimas ir

igyvendinimas, rizikos analizavimas);

atstovavimas istaigai

Saltinis: Valstybés tarnautojy tarybinés veiklos vertinimo kriterijai (LR Vyriausybés 2007 m. spalio
17 d. nutarimo Nr. 1106 redakcija)



Eil.
Nr.
1.

3.
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4 PRIEDAS

VALSTYBES TARNAUTOJU VERTINIMO KRITERIJAI

Kriterijaus
pavadinimas

Produktyvumas

Kompetencija

Veiklos kokybé

Rekomenduojamas turinys

pasiekti veiklos rezultatai ir ju atitiktis strukttirinio padalinio ar jstaigos
nustatytiems tikslams;

vairaus apibréztumo, kompleksiskumo ir sudétingumo uzduociy vykdymas;

informacijos valdymas (jos rinkimas, apdorojimas ir analiz¢, iSvady
darymas, problemos sprendimo biido parinkimas);

darbo planavimas ir organizavimas, efektyvus darbo laiko paskirstymas;

bendravimas ir bendradarbiavimas (darbas komandoje, tarnybiné pagalba,
poziiiris | interesantus)
turimy ziniy ir jgidziy panaudojimas siekiant rezultaty;

kvalifikacijos tobulinimas;

valstybés tarnautojui suteikty teisiy jgyvendinimas ir valstybés tarnautojo
pareigybei priskirty funkcijy atlikimas;

angly ir pranciizy (ar vokiec¢iy) kalby geras mokéjimas ir gebéjimas
atstovauti Lietuvai Europos Sajungoje (taikoma valstybés tarnautojams,
atstovaujantiems Lietuvai Europos Sajungoje); asmeniné motyvacija
(iniciatyvumas, kiirybiskumas, naujoviy siekimas, polinkis plésti Zinias,
profesinis aktyvumas)

tinkamai ir laiku atliktos uzduotys;

veiklos rezultatai, atsizvelgiant | darbo kiekybés ir kokybés santyki;
asmeniniy tiksly (veiklos rezultaty, karjeros, naujoviy siekimo, individualiy
ugdymosi tiksly) ir plany suderinimas su jstaigos tikslais bei planais ir ju
igyvendinimas;

savo veiklos analizé;

atsakingumas uz darbo rezultatus

Saltinis: Valstybés tarnautoju tarybinés veiklos vertinimo kriterijai (LR Vyriausybés 2007 m. spalio
17 d. nutarimo Nr. 1106 redakcija)
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5 PRIEDAS

VALSTYBES TARNAUTOJU TARNYBINES VEIKLOS VERTINIMO KRITERIJAI NUO

Istaigy vadovy ir ju pavaduotoju,

administracijy vadovy,

departamenty direktoriy ir ju

pavaduotojuy kriterijai
Lyderysté
Zmogiskuyju istekliy valdymas

Programuy ir projekty valdymas

Finansy valdymas

Analiz¢ ir pagrindimas
Komunikacija ir vieSieji rysiai
Strateginis mastymas
Geb¢jimas atlikti pareigybés
aprasyme nurodytas funkcijas

Fiziniy ir juridiniy asmeny
prieziiiros funkcijy atlikimas

2011 M. SAUSIO 1 D.

Kity valstybés tarnautojy, turinéiy
pavaldziy asmenu, vertinimo kriterijai

Lyderyste
Zmogiskuyjy istekliy valdymas

Programy ir projekty valdymas

Finansy valdymas

Analiz¢ ir pagrindimas
Komunikacija ir vieSieji rysiai
Strateginis mastymas

Geb¢jimas atlikti pareigybés apraSyme

nurodytas funkcijas

Fiziniy ir juridiniy asmeny priezitiros

funkecijy atlikimas

Karjeros valstybés tarnautoju
veiklos vertinimo kriterijali

Lyderyste

Supratimas apie zmogiskuju
iStekliy valdyma

Programuy ir projekty
valdymas

Finansy valdymas

Analiz¢ ir pagrindimas
Geb¢jimas atlikti pareigybés
apraSyme nurodytas
funkcijas

Saltinis: Valstybés tarnautojy tarybinés veiklos vertinimo kriterijai (LR Vyriausybés 2010 m.

gruodzio 29 d. nutarimo Nr. 1860 redakcija)
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6 PRIEDAS
GEBEJIMU ATLIKTI PAREIGYBES APRASYME NUMATYTAS FUNKCIJAS
VERTINIMAS
Aprasymas PaZymimas
atitinkamas langelis

Valstybés tarnautojas, atlikdamas pareigybés apraSyme numatytas 501
funkecijas, tvykde planuotus veiklos uzdavinius (uzduotis) ir virSijo visus
sutartus vertinimo rodiklius
Valstybés tarnautojas, atlikdamas pareigybés apraSyme numatytas 40
funkcijas, ivykdé planuotus veiklos uzdavinius (uzduotis) ir virsijo kai
kuriuos sutartus vertinimo rodiklius
Valstybés tarnautojas, atlikdamas pareigybés apraSyme numatytas 30
funkecijas, 1§ esmés ivykdé planuotus veiklos uzdavinius (uzduotis) pagal
sutartus vertinimo rodiklius
Valstybés tarnautojas, atlikdamas pareigybés apraSyme numatytas 201
funkecijas, ivykdé tik kai kuriuos planuotus veiklos uzdavinius (uzduotis)
pagal sutartus vertinimo rodiklius ir jo veikloje buvo trikumy
Valstybés tarnautojas, atlikdamas pareigybés apraSyme numatytas 10

funkecijas, neivykd¢ planuoty veiklos uzdaviniy (uzduociy) pagal sutartus
vertinimo rodiklius ir jo veikloje buvo akivaizdziy trikumy (uzduotys
dazniausiai neatliktos laiku arba atliktos netinkamai)

TIESIOGINIO VADOVO KOMENTARAI

Saltinis: Valstybés tarnautoju kvalifikaciniy klasiy suteikimo ir valstybés tarnautojy tarnybinés
veiklos vertinimo taisykliy 2 priedas (Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2010 m. gruodZzio 29 d.

nutarimo Nr. 1860 redakcija)
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7 PRIEDAS

LR SVIETIMO IR MOKSLO MINISTERIJOS STRUKTURA

Eomumikacijos skyrius

Pataréjai
Ministras

Gintaras Steponavicins = - -
Vidaus andito skynus

Strateginiy progranm biuras

Viceministras Viceminisire Ministerijos kanclens
WVaidas Bacys Nerija Putinaité Dainius Numgaudis
B{‘]]dl'trjl:r ugdymo ir Qﬁt:ﬁl.llmllml;}'!nl'}s ir Studiju, Illﬂkl.?]l] ir Europos Sﬂj].ll.llgﬂli Ekonomikos
profesinio mokymo regioninés politikos technologiju paramos koordinavime denartamentas
departamentas departamentas departamentas departamentas Pe ’
Tkimokyklinio ir Eoleginiy studijy Europos S_n_jlu.lgns Svietimo ekonomikos
pradinic ugdymo skyrius <kyrius paramos '._n]djm:m skyrius
skyrius
Pagrindinio ir vidurinio Universitetiniy studijy Europos Sajungos Mokslo ir studijy
ungdymo skyrius skytius Pﬂmzﬁgﬂ?nm ekonomikos skytius
CYTILLS
Pm_femu..:_:u mﬁk_}'m . Mokslo skymius Investicijy skyrius
onentavimo skyrius
T‘Ief‘nl;‘m_n]aua ugdymo ir Technologijg ir Turto valdymo ir viefgju
Svietima Pﬂgﬁlb'}s movacijy skyrius pirkimy skymus
skyrus
Svietimo organizavimo Akademinio mobilume
skvring Ir testinio mokymo
- skynus
b deilfijfﬁin o Fegioniniy mekykin Teisés shvrius Personalo -"is.tE];llfDirﬁia;ﬁlnEen - Bul'_:ﬂlterjués_ Bendrq'l.:__rejl; alu
skyrius skyrius - skytius ) v ﬂd&mﬂ e apskaitos skyrius skymus

Saltinis: LR $vietimo ir mokslo ministerijos interneto puslapis http://www.smm.It/apie_ministerija/struktura.htm
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8 PRIEDAS

VALSTYBINES VAISTU KONTROLES TARNYBOS PRIE SAM STRUKTURA

UL
[T

Saltinis: VVKT prie SAM interneto puslapis http://www.vvkt.It/index.php?1725921443
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9 PRIEDAS

Veiklos vertinimo sistemos tyrimas vieSojo administravimo institucijose ir jstaigose

Gerbiamas respondente,

Viesojo administravimo institucijy ir jstaigy darbuotojy veiklos vertinimo sistema yra tobulintina,
taciau issiaiskinti, kiek tobulinimui turi jtakos praktinis vertinimo vykdymas viesojo administravimo
institucijose ir nustatyti, kokios yra praktinés vertinimo klaidos, darbuotojy poZiuris j vertinimo
sistemq - Sio tyrimo tikslas. Todél jusy objektyviis ir atviri atsakymai mums yra labai svarbis.

Sis klausimynas yra anoniminis, nickur nebus viesinama Jisy atskira nuomoné ir atsakymai.
Apibendrinti rezultatai bus naudojami magistriniame darbe.

Tyrimq vykdo: Mykolo Romerio magistrante Alma Adomaityté. Uzpildytq anketq prasau issiyskite el.
pastu: alma.adomaityte@gmail.com

Atsakymus Zymeékite X

1. Jus esate:

[] Karjeros valstybés tarnautojas

[ JPolitinio pasitikéjimo valstybeés tarnautojas
[ JPakaitinis valstybes tarnautojas

[ ] Darbuotojas, dirbantis pagal darbo sutartj

2. Jusy pareigos:
[ ] Istaigos vadovas
Departamento direktorius
[] Departamento direktoriaus pavaduotojas
[] Skyriaus vedéjas
[] Skyriaus vedéjo pavaduotojas
[] Vyriausiasis specialistas
[] Vyresnysis specialistas
[ ] Specialistas
[ ] Kita (irasykite)......cocovvivviviviniiiiiiicccce

3. Kiek laiko dirbate Sioje institucijoje?:
[ ] Iki mety

|:| l-2metus

|:| 2 - 5 metus

|:| 5-10 mety
|:| Virs 10 mety

4. Kaip daznai yra vertinama Jisy veikla?:

[ ] Mano veikla vertinama reguliariai kiekvienais metais

[ ] Dazniausiai 1 kartg per metus vyksta kasmetinis vertinimas, o kartais ir neeilinis vertinimas
[ ] Nei karto nebuvau formaliai vertinamas (pasirinke 8j atsakyma, pereikite prie 12 klausimo)
[ ] Kita (IraSyKite).....ccoeevvreeecirccreeceeee

5. Patvirtinkite arba paneikite Siuos teiginius, nusakancius vertinimo proceso vykdyma:
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Visiskai |Sutinku [Nesutinku |Visiskai

sutinku nesutinku
Kiekvienais metais man yra iSkeliami veiklos tikslai, [] [] [] []
kuriais vadovaujantis as vykdau veiklg
Kiekvieno mano veiklos vertinimo metu vyksta [] [] [] []
vertinamasis pokalbis su mano tiesioginiu vadovu
Tiesioginis vadovas mane informuoja i§ anksto pries| [ ] [] [] []

kiekvieng vertinamajj pokalbj

[]
[]
[]
[]

Vertinimo metu tiesioginis vadovas mane skatina
isivertinti savo veikla

[]
[]
[]
[]

Vertinamojo pokalbio metu a$ esu informuojamas apie
savo darbo privalumus ir trakumus

[]
[]
[]
[]

Vertinamojo pokalbio metu su vadovu aptariame,
kokiais buidais bus tobulinama mano veikla

[]
[]
[]
[]

Vertinamojo pokalbio metu tiesioginis vadovas manes

teiraujasi apie mano tikslus, likes¢ius ir norus

Vertinamojo pokalbio metu yra kalbama apie mano

kvalifikacijos kélimo poreikj

Man yra zinoma pagal kokius kriterijus yra vertinama
mano veikla

Visada esu supazindinamas pasirasytinai su vertinimo
rezultatais

O O O O
O O O O
O O O O
O O O O

Apie vertinimo rezultatus esu informuojamas tik
zodZiu

6. Jusy nuomone, kokiu tikslu yra vertinama Jusu veikla (pazymeékite visus Jums tinkancius
atsakymo variantus):

[ ] Siekiant paaukstinti/ paZeminti pareigose

[] Siekiant pakelti/ sumazinti atlyginima

[ ] Siekiant suteikti man atgalinj rysj apie mano veikla konkreciu laikotarpiu

[ Jsiekiant jvertinti mano kvalifikacija ir gebeéjimus atlikti funkcijas

|:| Siekiant tobulinti mano, o tuo paciu ir organizacijos, veiklg

[] Siekiant nustatyti kvalifikacijos kelimo poreikj

[ ] Kita (JTASYKILE) ...

7.Jusy nuomone, tiesioginis vadovas vertinimo metu vertina Jusu (pazymeékite visus Jums
tinkancius atsakymus):

[ ] Asmenines savybes

|:| Darbo rezultatus

[] Kvalifikacija

[] Gebéjima atlikti funkcijas

|:| Elgesj darbe

[ ] Sunku pasakyti
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8. Pagal kuriuos i3 8iy kriterijy, jiisy nuomone, yra vertinama Jusy veikla (pazymékite visus Jums
tinkancius atsakymus):

[] Lyderiavimas

|:| Vadovavimas

|:| [staigos strateginiy tiksly igyvendinimas

[] Kompetencija

[ ] Veiklos kokybe

[ ] Produktyvumas

[ ] Terminy laikymasis

[ ] Kita (Jra8yKite).....oovvveeerereeereeeeerereeeeseseerereennns

9. Patvirtinkite arba paneikite, kiek Sie veiksniai lemia Juisu ir kolegu veiklos vertinimo rezultatus:
Visiskai [Sutinku | Nesutinku |Visiskai
sutinku nesutinku

L]

Vertinimo rezultatus lemia
Realus darbas |:|

[staigos finansinés galimybes

Auksciausiojo vadovo nuomoneé

Tiesioginio vadovo nuomoné

Aplinkiniy nuomoné

Santykiai su tiesioginiu vadovu

O O O 0O O O
O O OO ogd
O O OO ogd
O O O 0O O O

Vertinimo komisijos sprendimas

10. Patvirtinkite arba paneikite Siuos teiginius apie vertinimo sistemga Jusu darbovietéje:

Visiskai |Sutinku | Nesutinku |Visiskai
sutinku nesutinku
Vertinimas yra formalumas, uzimantis vadovy ir |:| |:| |:| |:|
darbuotojy darbo laika
Pritariu dabartinei vertinimo sistemai D D D D
Dabartineé vertinimo sistema skatina tobulinti mano |:| |:| |:| |:|
ir organizacijos veikla
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11. Patvirtinkite arba paneikite Siuos teiginius, remiantis esama vertinimo praktika Jisu
istaigoje:

Visigkai | Sutinku | Nesutinku | Visiskai

sutinku nesutinku
Viena darbuotojo gera savybé nulemia viso vertinimo L] L] [] L]
rezultatus, neatsizvelgiant i kitus vertinimo kriterijus
Viena darbuotojo bloga savybé nulemia viso L] L] L] L]

vertinimo rezultatus, neatsiZvelgiant j kitus vertinimo
kriterijus

[]
[]
[]
[]

Vertinamasis yra vertinamas ne pagal nustatytus
reikalavimus, bet lyginant jo veiklg su kity darbuotojy
veikla

Geriau yra vertinami aukstesnes pareigas uzimantys
darbuotojai

Sudaryta nuomoné apie darbuotoja trukdo jvertinti ji
pagal realius jo rezultatus.

Vertinimo rezultatus lemia tokie veiksniai kaip lytis,
amzius, svoris, negalia, néstumas, Seimyniné padétis

Vertinimui turi jtakos tiesioginio vadovo simpatija
arba antipatija vertinamojo atzvilgiu

Vertinamos smulkmenos, trumpalaikiai rezultatai, o
ne svarbiausi dalykai

Vertinami paskutiniai darbo rezultatai, o ne veikla
visu vertinamuoju laikotarpiu

Vertinimo rezultatai yra organizuojami i§ anksto. Dél
giminystés ry$iy, politiniy sprendimy ir kt.
aplinkybiy vertinimo rezultatai yra zinomi i$ anksto,
nors jie neatitinka realios darbuotojo veiklos

I I O O I
OO O oo oo
I I O O I
OO O oo oo

12. Ar Jums paciam tenka vertinti kitus Zmones:

[] Taip

[ ] Yra teke vertinti ank&¢iau (3ioje institucijoje)

[ ] Ne (jei pasirinkote &j atsakymo variantg, toliau anketos nepildykite)

13. Kas Jus apmoké, kaip vykdyti darbuotojo vertinima (pazZymeékite visus Jums
tinkancius atsakymus) :

[ ] Dalyvavau idoriniuose mokymuose

[] Paaigkino kiti kolegos, vertinantys darbuotojus

[ ] Niekas neapmoke, skaiciau teisés aktus

[ ] Kaip atlikti vertinima aigkino asmenys, atsakingi uz personala

14. Jasy nuomone, ar Jums uzZtenka turimy Ziniy, kaip teisingai ir objektyviai atlikti
vertinima:

[] Taip, manau uztenka

|:| Ne, manau truksta ziniy Aciit uzZ bendradarbiavimq ir atsakymus!



