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IVADAS

Temos aktualumas. Organizacijos Siandien veikia vis labiau tarpusavyje susijusioje ir konkurencingoje
pasaulinéje aplinkoje. Vykstantys technologijy, geopolitikos, prekybos politikos ir kity veiksniy pokyciai
bei ryskéjantis visuomenes diktuojamas poreikis laikytis tvarumo ir jmoniy socialinés atsakomybés
principy, lemia nepastovuma ir nuolatinj poreikj keistis - organizacijos turi nuolat diegti naujoves, didinti
efektyvuma ir diferencijuoti savo produktus bei paslaugas. Nuolat kintancioje ir rezultatams reiklioje
aplinkoje svarbu i$laikyti organizacijos vienalytiSkuma tiek kultiros (Kerber ir Buono, 2012, p. 181-
212; Weick ir Quinn, 1999, p. 361-386), tiek veiklos rezultaty atzvilgiu (Aguinis ir Burgi-Tian, 2021).
Sékmingos organizacijos yra tos, kuriose darbuotojy poreikiai bei interesai yra suderinti su organizacijos
strateginiais tikslais, o suderinamumas yra aiskus ir iSkomunikuotas (Grazulis ir kt., 2015, p. 343).

Siy dieny kontekste ryskéja veiklos valdymo poreikis, kuris palengvina organizacijos poky¢ius,
paaiskina tikslus, padeda priimti tinkamus administracinius sprendimus, padeda talenty valdymui ir
vystymui (Aguinis ir Burgi-Tian, 2021, p. 233-240). Deja, daugelis organizacijy vietoj veiklos valdymo
jgyvendina tik veiklos vertinimg ir tai yra formaliai, nesuvokiant proceso svarbos ir naudos (Murphy ir
kt, 2018). Nors 83 proc. imoniy visame pasaulyje reikalauja, kad darbuotojai nusistatyty veiklos tikslus,
daugiau nei pus¢ individualiy tiksly nustatomi vakuume, nesukuriant konkrec¢iy sgsajy su darbuotojo,
padalinio misija ir vizija bei su organizacija apskritai, o tai riboja darbuotojy supratima, kaip jie prisideda
prie verslo (Mercer, 2019).

Temos iStirtumas. Veiklos valdymas i§ esmés yra itin placiai mokslin¢je literatiiroje nagrin¢jama tema.
Temos analizavimo dimensija priklauso nuo pasirinkto pozitrio taS8ko. Veiklos valdymas yra placiai
analizuojamas organizacijos strateginio planavimo pozitiriu (Olsen, 2011, Grazulis, 2008, Jakhotiya,
2017, Tracy, B., Kaplan ir Norton, 2006, Adler 2018, Waal, 2017). Zmogi§kqjq iStekliy poziiiriu veiklos
valdymas analizuojamas vertinant zmogiSkyjy iStekliy procesy veiksminguma ir suderinamumag su
organizacijos tikslais, uZtikrinant griztamaji ry$j, mokymga ir atlygj, siekiant optimizuoti darbuotojy
veiklos rezultatus ir jsitraukimg (Huselid, 1996, Levy ir kt., 2017, Lawler, 2017, Taylor, 2018,
Vanderstraeten, 2018, Taylor, 2023, Rudman, 2020). Darbuotojy veiklos valdymas taip pat apzvelgiamas
asmens motyvacijos aspektu (Pritchard ir Diazgranados, 2008, Prichard ir Ashwood, 2008, Kanfer ir kt.,
2008 darbe). Veiklos valdymas analizuojamas tiek individualiy darbuotojy tiksly nustatymo tema (Locke
ir Latham, 2002, 2006, 2012, Latham, 2023), tiek strateginio tiksly suderinamumo pozitriu (Weis ir
Hartle, 2023, Niven, 2023). Veiklos vertinimas neretai analizuojamas kaip sudétiné¢ (Aguinis, 2019,
Aguinis, H. ir Burgi-Tian, J., 2021, Armstrong, M. 2017) ir valdymo procesui tapati (Murphy ir DeNisi,
2008, Murphy ir kt., 2018, DeNisi ir Griffin, 2019, Pichler, 2008, Pulakos, 2009) tema. Pastaruoju
pozitriu, veiklos vertinimo procesas sulaukia daug kritikos, taciau vis tiek yra vertinamas kaip
reik§mingas procesas ir yra nemazai analizuojama kaip jj iSlaikyti patraukly ir veiksmingg (Pulakos,

2009, Armstrong, M. 2017, Murphy ir kt., 2018, Aguinis, 2019).



Temos problemiSkumas. Dinamiskoje aplinkoje Zmogiskieji iStekliai tampa kertiniu sékmés akmeniu,
o darbuotojy talentas ir iSradingumas lemia organizacijos pazanga, tad veiksmingos veiklos valdymo
praktikos jgyvendinimas tampa kaip niekad svarbus. Tikslingai valdydamos darbuotojy veikla,
organizacijos gali jveikti sudétingg Siuolaikinio verslo aplinkg ir iSlaikyti augima, taciau tam bitina
idiegti patikimg praktika visuose organizacijos lygmenyse, uztikrinant visy darbuotojy supratimg ir
jsitraukimg. Suvokdamos veiklos valdymo paskirtj ir tobulinimo galimybes, jmonés gali optimizuoti
veiklos rezultatus ir pasiekti teigiamy rezultaty tiek darbuotojams, tiek visai organizacijai.

UAB ,,ConnectPay* yra finansiniy technologijy (trumpinys Fintech) sektoriuje veikianti
organizacija, teikianti jvairias finansines paslaugas bei produktus tarptautiniams internetiniams
verslams. Finansiniy technologijy sektorius déka intensyvios Finansy Ministerijos strategijos bei
aktyvaus bendradarbiavimo su industrijg atstovaujanciomis asociacijomis per keleta mety pritrauké daug
uzsienio investuotojy steigti bei plésti Fintech verslus biitent Lietuvoje. Kad finansiniy technologijy
sektorius kurty didele pridéting verte Lietuvoje ir Europoje bei didinty naujy potencialiy investuotojy
pasitikéjima, svarbu uztikrinti jau jsteigty imoniy augima ir branda, jy teikiamy paslaugy plétra ir veiklos
patikimuma (Lietuvos Respublikos Finansy Ministerija, 2023). Tai aktualu ne tik reguliaciniu ar
ekonominiu iSoriniy jmone veikianciy veiksniy pozidiriu, taciau ir organizacijos viduje, taigi svarbu
perzitiréti ir nuolat atnaujinti taikomus vidinius veiklos valdymo procesus siekiant augimo ir brandos

investicijoms patraukliame sektoriuje.

Remiantis aptartomis jzvalgomis suformuota tokia moksliné problema — kokias praktikas turi taikyti
organizacija, siekdama efektyvumo ir auksty veiklos rezultaty veikdama didelio konkurencingumo
salygomis? Siai problemai i$nagrinéti atliekamas tyrimas, kurio objektas — Organizacijos ,,ConnectPay*

atliekamas darbuotojy veiklos valdymas.

Tyrimo tikslas. Atskleisti “ConnectPay” darbuotojy veiklos valdymo sistemos taikymo ypatumus
organizacijoje. Tyrimo rezultatai leis identifikuoti potencialius probleminius veiksnius, su kuriais

susiduria tiriama organizacija jgyvendindama veiklos valdyma, bei leis pateikti pasitilymus, kaip tuos

CV v —

Tyrimo uZdaviniai:

1. Apzvelgiant Lietuvos ir pasaulio mokslin¢je literatiiroje pateikiamus teiginius, nustatyti veiklos
valdymo praktikos taikymo organizacijoje principus, pagristi darbuotojy veiklos valdymo bei
vertinimo reik§me organizacijoje.

2. Nustatyti, kokius procesus ir praktikas organizacija UAB “ConnectPay” taiko savo darbuotojy

veiklos valdyme.



3. Atlikti darbuotojy veiklos vertinimo formy analize siekiant iSsiaiSkinti veiklos valdymo raisSka
organizacijoje.

4. Atlikti darbuotojy apklausg ir iSsiaiskinti darbuotojy pozitirj j veiklos valdymo praktikas
taikomas organizacijoje.

5. Pateikti rekomendacijas, kaip pakoreguoti veiklos valdymo sistema.

Tyrimo metodai. Pirmajam uzdaviniui jgyvendinti buvo atliekama Lietuvos ir uzsienio literatiiros bei
moksliniy Saltiniy analiz¢ ir taikomi informacijos sisteminimo metodai. Kadangi tyrimo objektas yra
tarptautinéje rinkoje veikiancios organizacijos vykdomas procesas, didelis démesys buvo teikiamas
biitent uzsienio literattiros analizei siekiant identifikuoti tarptautiniu mastu veikiancias gerasias veiklos
valdymo praktikas. Remiantis atlikta literatiiros analize toliau buvo modeliuojamas empirinis tyrimas,
kuriuo buvo siekiama visapusiskai jvertinti tiriamos organizacijos veiklos valdymo procesus trimis
etapais, taip jgyvendinant antra, trecig ir ketvirta tyrimo uzdavinius. Antras uzdavinys jgyvendintas
atliekant Organizacijos oficialiy vidaus dokumenty analizg, treciasis uzdavinys jgyvendinamas atliekant
kiekybine organizacijos kas pusmetj vykstancio veiklos vertinimo proceso metu darbuotojy uzpildyty
veiklos vertinimo formy analize, ketvirtasis uzdavinys jgyvendinamas atliekant kiekybing anoniming
darbuotojy apklausa, gauti duomenys analizuojami pasitelkiant apraSomosios statistikos, lyginamosios
analizés metodus. Atlikus tyrima, penktasis uzdavinys jgyvendinamas palyginant tyrimo metu nustatytas
organizacijos veiklos valdymo praktikas ir jy taikymo raiSka su mokslingje literatiiroje pristatomomis

gerosiomis praktikomis.

Darbo struktiira. Magistro darbo struktiira sudaro lenteliy bei paveiksly sarasai, jvadas, du teoriniai ir
vienas empirinis skyrius. Pirmoje teorinéje darbo dalyje yra atskleidZiami teoriniai darbuotojy veiklos
valdymo aspektai, apzvelgiamos Lietuvos ir uzsienio autoriy parengtos koncepcijos. Teorinéje dalyje
pristatomas veiklos valdymo procesas, jo pasiskirstymas per skirtingus organizacijos lygius bei
atskiroms organizacijos dalyviy funkcijoms tenkancios atsakomybés. Antroje dalyje atskirai placiai
analizuojamas veiklos vertinimo procesas, kaip veiklos valdymo pagrindas. Apzvelgiami informacijos
Saltiniai, vertinimo standartai, sgsaja su atlygiu bei proceso nauda organizacijai. Empirinéje tyrimo
dalyje pristatoma parengta tyrimo metodika ir apzZvelgiami tyrimo metu gauti rezultatai. Darbo pabaigoje
pateikiamos apibendrinancios iSvados ir pasitlymai, literatiiros sarasas, anotacija, santraukos (lietuviy
ir angly kalbomis).

Magistro baigiamaji darba sudaro 101 puslapis, 24 paveikslai, 30 lenteliy. Darbas parengtas pagal

pateikiamag literatiiros sarasa, kurj sudaro 81 pozicija, i$ kuriy 11 lietuviy kalba ir 70 angly kalba.



Darbo praktiné reik¥mé. Siame darbe pateikiama teorija apie veiklos valdymo praktiky taikyma
organizacijose. Remiantis teorin¢je darbo dalyje iSdéstyta informacija parengtas klausimynas, siekiant
iStirti organizacijos taikomus veiklos valdymo procesus ir praktikas. Atliktas trijy daliy tyrimas
atskleidé, jog organizacijoje i§ dalies veiksmingai taikomas veiklos valdymas, taciau reikalingos

atitinkamos korekcijos siekiant padidinti veiklos valdymo sistemos veiksminguma.

Atlikto tyrimo rezultatai kartu su rekomendacijomis bus teikiami tyrime sutikusiai dalyvauti
organizacijai UAB ,,ConnectPay*. Tikimasi, jog $io magistro darbo i§vados teigiamai pasitarnaus
organizacijos vidaus procesy gerinime. Darbo autoré noréty specialiai padékoti imonés Organizacijos
vystymo direktorei, tyrimo metu suteikusiai visg reikiamg informacija tyrimui atlikti bei jmonés
darbuotojams, aktyviai dalyvavusiems apklausoje, teikusiems atsakymus, reikalingus tyrimui

igyvendinti.



1. DARBUOTOJU VEIKLOS VALDYMO TEORINIAI ASPEKTAI

Siuolaikinés organizacijos gyvuoja nepastovumo, neapibréztumo, kompleksiskumo ir dviprasmiskumo
(angl. k. volatile, uncertain, complex, and ambiguous, VUCA) salygomis, kurias lémé pasaulj paveike
jvykiai, jskaitant COVID-19 pandemija ir Rusijos karg prie§ Ukraing. Ekonominis nestabilumas,
tvarumo poreikis, atkreiptas démesys i neatidéliotinus socialinius klausimus vercia keistis, prisitaikyti.
Visa tai juntama ir reguliacingje aplinkoje, kuri paveikia tieck mazas, tiek dideles jmones ir organizacijas.
Pokyciai yra itin smarkiai juntami finansiniy technologijy (angl. FinTech) sektoriuje.
Pastaraisiais metais Lietuvos FinTech sektorius smarkiai iSaugo ir tapo vienu pirmaujanciy finansiniy
technologijy centru Europoje (Bytautas ir Morkiinas, 2023). D¢l palankios reguliavimo aplinkos,
kvalifikuotos darbo jégos, ir 1 sektoriaus plétra orientuoty strateginiy sprendimy, Lietuva pritrauké
daugybe FinTech startuoliy ir jsitvirtinusiy imoniy. Nuo 2016 m. Lietuva teikia pirmenyb¢ savo FinTech
sektoriaus plétrai - tai patvirtina finansy ministro jsteigta darbo grupé. 2017 m. Vyriausybei buvo pateikti
pasitulymai, po kuriy buvo patvirtintas pirmasis tarpinstitucinis FinTech pramonés augimo skatinimo
planas, vélesni metiniai veiksmy planai buvo jgyvendinami 2018-2021 m., o tai lémé reikSminga
sektoriaus plétrg (Lietuvos Respublikos Finansy Ministerija, 2023). Tki 2022 m. pabaigos Lietuvoje
veiké 263 FinTech jmonés, t. y. tris kartus daugiau nei 2016 m (Lietuvos Respublikos Finansy
Ministerija, 2023).
Sparti sektoriaus plétra lemia iSaugusig konkurencija — organizacijos yra priverstos ne tik nuolat ieskoti
inovatyviy sprendimy kuriant patraukly produkta, bet ir surasti tinkama balansg tarp verslo plétros bei
atitikties standarty uztikrinimo. Norint i§likti, reikalingas protingas iStekliy — finansiniy, technologiniy,
laiko — valdymas. Vis délto, svarbiausias ir kompleksiskiausias organizacijos sékme¢ garantuojantis
veiksnys yra zmogiskieji istekliai (ZI). ZI valdymo praktika gali padéti sukurti ilgalaikio konkurencinio
pranasumo Saltinj, ypac jei ji suderinta su jmonés konkurencine strategija (Huselid, 1995, p. 636).
Suderinamumas svarbus ne tik samdant tinkamy kompetencijy darbuotojus, bet ir riipinantis jy veiklos
rezultatais — ¢ia svarbiausig vaidmen; atlieka veiklos valdymo strategija, tatkomos praktikos ir metodai.
Pagrindinis veiklos valdymo sistemos tikslas - susieti darbuotojy veiklg ir rezultatus su
organizacijos poreikiais, taigi, pasitelkusios veiklos valdymo sistemas, organizacijos turi puikia
galimybe motyvuoti darbuotojy elgesj, suderintg su strateginiais siekiais (Boswell ir kt., 2008, p. 369).
Tinkamai jdiegta veiklos valdymo sistema pasitarnauja ne tik tiksly suderinamumui, bet teikia ir kitas

funkcijas bei naudas.

Administraciniai sprendimai. Veiklos valdymas informuoja ir padeda priimti administracinio
pobtidzio sprendimus, tokius kaip paaukstinimas, atlyginimas, veiklos koregavimas, atleidimas i§ darbo
(Pulakos, 2009). Remdamiesi veiklos vertinimo rezultatais vadovai skirtingo lygio ir efektyvumo
darbuotojams gali naudoti skirtingas skatinimo ir motyvavimo priemones (Grazulis ir kt., 2015, p. 342).
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Veiklos valdymas iSskiria geriausius darbuotojus nuo vidutinioky taip gerinant talentingy darbuotojy

i$saugojimg organizacijoje bei efektyvinant sprendimus susijusius su personalu (Aguinis, 2019).

Resursy planavimas ir valdymas. Veiklos valdymas leidzia jvertinti esamus talentus ir prognozuoti
blisimus poreikius tiek individualiu, tiek organizacijos lygmeniu (Aguinis, 2019). Individualiu
lygmeniu, geriau pazindami savo darbuotojus ir suvokdami jy stiprigsias ir tobulintinas puses, vadovai
gali efektyviau panaudoti jy asmenines savybes, Zinias ir jgidzius (Grazulis ir kt., 2015, p. 342).
Organizacijos lygmeniu veiklos valdymas informuoja apie kompetencijy poreikius ruosiantis samdai

(Aguinis, 2019).

Talenty ugdymas. Organizacijos, norédamos visapusiskai ugdyti darbuotojy potencialg, taip pat turi
padéti darbuotojams valdyti savo karjerg (DeNisi ir Griffin, 2019, p. 247). Biitent veiklos valdymas
padeda organizacijai identifikuoti mokymo ir ugdymo poreikius (Aguinis, 2019), darbuotojams tapti
kompetentingesniems, labiau atsidavusiems ir motyvuotiems (Aguinis ir Burgi-Tian, 2021, p.233-240),

tokiu biidu labiau prisidedant prie organizacijos s€kmés ir klestéjimo (Armstrong, 2017).

Komunikacijos ir informavimo priemoné. Veiklos valdymas pasitarnauja, kaip strateginiy prioritety
perdavimo ir jtvirtinimo priemoné (Aguinis ir Burgi-Tian, 2021, p.233-240), palengvina organizacijos
poky¢ius ir paaiSkina tikslus, padeda juos susieti su individualiy darbuotojy uzduotimis. Darbuotojy
jtraukimas | jiems keliamy tiksly aptarima ir butinyjy iStekliy aptarimas leidzia vadovams geriau

paskirstyti darbus ir patikslinti atsakomybeés sritis (Grazulis ir kt., 2015, p. 342).

Teisiniai aspektai. Teisiniu poziiiriu, tinkamas veiklos valdymas padeda uztikrinti teisinguma, atitiktj ir

darbuotojy teisiy apsauga (Murphy ir kt., 2018).

Organizacinés kultiiros gerinimas. Sistemingai ir objektyviai vertinant darbuotojy veikla pagal atlikta
darba, o ne pagal tai, ar darbuotojas patinka, ar nepatinka vadovui, formuojamos teigiamos nuostatos
darbe, gerinami vadovo ir pavaldinio santykiai, gerinamas komandinis darbas, tarpusavio supratimas,

atsiranda prielaidos busimyjy lyderiy ugdymui (Pulakos, 2009, p. 5; Grazulis ir kt., 2015 p. 342).
Taigi, veiklos valdymas tarnauja svarbiems visg organizacijos veiklg aprépiantiems tikslams ir yra ypac

VW —

gerai suprasti jo sudedamasias dalis.
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1.1. Veiklos valdymo samprata

Veiklos valdymas yra placiai mokslin¢je literatiroje nagrinéjamas konceptas. Veiklos valdymas
analizuojamas daugiausia i§ organizacings elgsenos ir zmogiskyjy istekliy vadybos, bet taip pat ir is kity
sriciy, iskaitant psichologija, apskaita, informacines sistemas, vie$3ji administravimg, rinkodarg,
sveikatos ir zmogiskyjy iStekliy vadyba bei suaugusiyjy mokymasi (Aguinis ir Burgi-Tian, 2021, p. 233-

240). Temos jvairialypiSkumas lemia ir jvairiy veiklos valdymo apibrézimy gausa (1 lentel¢).

1 lentele. Veiklos valdymo apibrézimai

(Rao, 2016) Veiklos valdymas apima jvairiy veiklos aspekty apmastyma, kritiniy
veiklos aspekty nustatyma, planavima, perzitura, veiklos ir susijusiy

kompetencijy ugdyma ir tobulinima.

(Aguinis, 2019) Tai nuolatinis procesas, kurio metu nustatomi, vertinami ir tobulinami
atskiry asmeny ir komandy veiklos rezultatai ir jy veikla derinama su

strateginiais organizacijos tikslais.

(Armstrong, 2017) Tai priemong, padedanti pasiekti geresniy rezultaty, suvokiant ir valdant
veiklos rezultatus pagal sutarta planuojamy tiksly, standarty ir

kompetencijos reikalavimy sistema.

(Briscoe ir Claus, 2008). | <...> sistema, kurios pagalba organizacijos nustato darbo tikslus, nustato
veiklos standartus, paskirsto ir vertina darba, teikia griztamajj rysj apie

rezultatus, nustato mokymo ir ugdymo poreikius bei skirsto atlygj.

(Hossain ir kt., 2022, p. | Veiklos valdymas nustato organizacijos tikslus, Siems tikslams pasiekti
18-27) butinus rezultatus, biidus, kaip efektyviai siekti Siy tiksly, ir varomasias

jégas jiems pasiekti.

(Pulakos, 2009) [Veiklos valdymas] informuoja apie liikescius ir skatina elgsena, kad biity
pasiekti svarbis tikslai, taip pat juo organizacijos nustato neefektyviai
dirbancius darbuotojus, kuriems reikia taikyti ugdymo programas ar kitus

personalo veiksmus.

Sudaryta darbo autorés

Taigi, veiklos valdymas - tai sistemingas procesas, apimantis visg darbuotojo kelig organizacijoje ir
grindziamas: a) darbuotojo veiklos tiksly nustatymu, b) darbuotojo veiklos suderinimu ir nukreipimu j
organizacijos tikslus ir ¢) darbuotojo ugdymo poreikiy nustatymu ir tenkinimu, siekiant uztikrinti veiklos

tobulinima.
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Kontekstas, kuriame egzistuoja organizacija

Vizijo

1 metai 3 metai 5 metai

\— J

1 pav. Veiklos valdymo modelis (sudaryta darbo autorés)

Mokslingje literatiiroje pateikiama skirtingy veiklos valdymo sistema atvaizduojanciy modeliy, kurie
skiriasi priklausomai nuo analizei pasirenkamo pjiivio. Siame moksliniame darbe autoré pateikia savo
susistemintg pozitrj ] tai, kaip veikia veiklos valdymas, remiantis skaityta moksline literatiira (1

paveikslas).

Kuginé spiralé — palaipsniui besitraukianti kreivé, besisukanti aplink centrinj taska - yra tinkamiausia
atvaizduojant veiklos valdymo sistema, kaip nenutriikstamg procesa, kurio sudedamosios dalys cikliSkai
pasikartoja, taCiau del vykstancio progreso niekada nebiina tame paciame taske. Spiralés kreives
siaur¢jimas centrinio tasko link lemia kiigio forma, kaip ir teisingai jgyvendinamas veiklos valdymas
skatina organizacijos pokytj ir organizacijos biisenos artéjima vizijos link.

Organizacijos vizija yra jos strateginio planavimo pagrindas, nurodantis aiskia ateities kryptj ir tiksla,
apibréziantis strateginiy iniciatyvy apimtj. Tai skatina organizacijos vienalytiSkuma, suinteresuotosios
Salys dirba su didesniu uzsidegimu, jei juos sieja bendras tikslas, kuri numato organizacijos vizija
(Jakhotiya, 2017, p. 21).

ISorinis ir vidinis kontekstas, kuriame veikia organizacija, vaidina svarby vaidmenj formuojant veiklos
valdyma. ISorinj konteksta sudaro visuomenés, kurioje veikia organizacijos, kultura ir strukttra -
iSoriniai kultiiros elementai sutelkia démes;j i vertybes, jsitikinimus, praktika ir normas, kurias diktuoja
nacionaliné kultiira, o iSoriné struktiira susijusi su tokiais konteksto elementais kaip vyriausybés

reglamentai, teisés aktai, pramoné, sektorius, profesiniy sgjungy veikla ir organizacijos dydis (Briscoe
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ir Claus, 2008). Vidinis kontekstas, kurj sudaro tokie veiksniai kaip organizacijos kultura, strateginé

kryptis ir struktiiriné sistema, daro lemiama jtakg veiklos valdymo praktikai (Briscoe ir Claus, 2008).

1.2. Veiklos valdymo raiska organizacijoje makro, mezo ir mikro lygmenyse

Tradiciniu poziiiriu veiklos valdymas grindziamas principu "i§ virSaus j apacia", kai keli auk$ciausio
lygio vadovai priima esminius sprendimus dél tiksly, strategijy ir jy jgyvendinimo, kurie véliau daro
itaka jvairiy organizacijos lygiy, jskaitant atskirus darbuotojus, tikslams ir planams (Murphy ir kt.,
2018). Toks veiklos valdymas daznai kritikuojamas kaip nelanksti, vadovybés primesta sistema, taciau
operatyviniu ir individualiu lygmeniu veiklos valdymas geriau vertinamas kaip procesas arba

nenutriikstamas ciklas, kuris susieja jvairias zmogiskyjy iStekliy veiklas (Hutchinson, 2013).

2 lentele. Veiklos valdymo raiska mikro, mezo ir makro lygmenyse

Lygmuo Mastas Agentas Atsakomybés sritys | Palaikanti funkcija
Makro Organizacija Auksciausios grandies | Strateginis
vadovas planavimas,

Kultura, vertybés.

Mezo Skyrius, komanda | Viduriniosios grandies | Komunikavimas, Zmogiskyjy
vadovas veiklos steb¢jimas ir iStekliy
dokumentavimas, specialistas

griztamasis  rySys,

motyvacija

Mikro Darbuotojas Darbuotojas Veiklos vykdymas

Sudaryta darbo autorés

Atsizvelgiant | veiklos valdymo sudedamyjy daliy gausa, veiklos valdyma verta analizuoti trimis lygiais

ir taip sistemiskai susipazinti su $ios koncepcijos raiska organizacijose (2 lentele).

1.2.1. Strategija: veiklos valdymas organizacijos mastu.

Veiklos valdymas yra strateginé priemone, derinanti individualiy darbuotojy ir komandy pastangas su
organizacijos tikslais. Veiklos valdyma makro lygmeniu geriausiai padeda suprasti S.Hutchinson (2013)
modelis, pateiktas 2 paveiksle, kuriame strukturiskai atsiskleidzia pagrindiniai, formalis veiklos
valdymo elementai. Iliustracija parodo proceso krypti (i§ virSaus j apacia), o i virSy nukreiptos rodyklés

simbolizuoja griztamojo rysio jtaka.
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Strategija

Zlir veiklos
valdymo strategija
ir uzdaviniai

Skyriy uzdaviniai ir
darbuotojy
uzdaviniai

Veiklos valdymo
politikos ir
praktikos

2 pav. Strateginis veiklos valdymas (Cituota i§ Hutchinson, 2013, p. 29)

Strateginio planavimo reikSmé veiklos valdyme

Organizacijos strateginis planas yra labai svarbi sudedamoji dalis, suteikianti pagrindg organizacijos
sékmei. Jis pradedamas nuo organizacijos vizijos ir misijos, apibrézian¢iy jos tapatybe ir ateities krypti
(Hutchinson, 2013, p. 29). Vizija perteikia organizacijos egzistavimo pagrindg, o misija nusako tikslus
ir vertybes, kuriomis organizacija vadovaujasi savo veikloje bei daznai veikia kaip sprendimy priémimo
gairés darbuotojams bei suinteresuotosioms Salims (Adler, 2018, p. 47). 3 paveiksle pateiktas Adler
(2018) modelis, parodo sasaja tarp organizacijos misijos teiginio, vizijos teiginio, strategijos ir tiksly bei

uzdaviniy.

Misija Vizija Strategija 5 8 Ao g2 L
[ (kas esame) ] [ (kuo norime bati) ] > [ (kaip pasieksime vizija) > | Tikslaiir uzdaviniai

3 pav. Sasaja tarp organizacijos misijos, vizijos, strategijos ir tiksly bei uzdaviniy (Cituota i§ Adler, 2018, p. 50)

Strategija apima placius organizacijos prioritetus, suformuotus remiantis jos veiklos aplinkos supratimu

ir suderintus su jos misija ir vizija (Niven, 2023, p. 103, Waal, 2017, p.5). Tad norint vykdyti veiksminga
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strategin] planavima, labai svarbu surinkti i§samig informacijg apie organizacijos veiklos rezultatus ir
jos padétj rinkoje ar pramonés Sakoje, taip sistemiSkai jsivertinti organizacijos stiprigsias ir silpnasias
puses, galimybes ir grésmes (Grazulis, 2008, p. 39, Jakhotiya, 2017, p. 21). Sis jvertinimas yra pagrindas,
kuriuo remiantis priimami strateginiai sprendimai ir uZztikrinamas suderinamumas su svarbiausiais
tikslais ir uzdaviniais. Paprastai strateginiai planai sudaromi 3-5 mety laikotarpiui, taip numatant

ilgalaikés sékmés gaires (Jakhotiya, 2017, p. 72).

Geras strateginis planas atspindi organizacijos vertybes, susieja organizacijos veikla su rinkos
tendencijomis, apibrézia sekmes pasiekimo kriterijus ir padeda visiems organizacijoje priimti kasdienius
sprendimus (Olsen, 2011; Aguinis, 2019). Tai ne tik padidina komunikacijos efektyvuma, bet ir pagerina
iStekliy paskirstyma bei veiksmy planavima (Mankins ir Steele, 2011). Strateginis veiklos valdymas
gerina organizacijos nariy supratimg apie strategija, nes ja pavercia ap¢iuopiamais pagrindiniais veiklos
rodikliais visais organizacijos lygmenimis (Waal, 2017, p.11). Planavimo trikumas trukdo organizacijos

veiksmingumui, iStekliy panaudojimui ir aiSkumui dél organizacijos poreikiy (Grazulis, 2008, p. 39).

Mokslingje literatiiroje galima rasti skirtingy strateginio valdymo metody. XX a. SeStajame deSimtmetyje
P. Drucker sukurto valdymo pagal tikslus (angl., management by objectives, MBO) vadybos metodo
esme - nustatyti konkrecius, kiekybiskai iSmatuojamus tikslus, kuriy faktinis pasiekimo laipsnis tampa
asmens veiklos jvertinimu (DeNisi ir Griffin, 2019, p. 260). Teoretikas pabréze, kaip svarbu suderinti
individualius tikslus su organizacijos tikslais, kad biity pagerintas veiklos efektyvumas ir atskaitomybé
(Niven, 2023, p. 7). 1992 m. Kaplan ir Norton i§populiarinta subalansuoty rodikliy sistema (angl. k.
Balanced Score Card) veikia principu, jog organizacijos veikla yra tarpusavyje susijusi ir tai, kas vyksta
vienoje veiklos srityje, turés jtakos kitai (Kaplan ir Norton, 2006, p. 103). Si sistema padeda
organizacijoms savo Vvizijg ir strategija paversti jgyvendinamais trumpalaikiais ir ilgalaikiais tikslais
keturiose perspektyvose: finansingje, klienty, vidaus procesy, mokymosi ir augimo (Hossain ir kt., 2022,
p. 19). Ivairiy veiklos rodikliy integravimas verc¢ia vadovus vertinti vienos srities pagerinimo poveiki
kitoms sritims, skatindamas subalansuota poziiirj j sprendimy priémimg (Bourne ir Bourne, 2012).
Kitokig prieiga prie strateginio valdymo pateikia veiklos rezultaty prizmé — tai sistema, kurioje
daugiausia démesio skiriama suinteresuotosioms Salims ir jy pageidaujamiems rezultatams, pabréziant
suinteresuotyjy saliy likesciy supratimo ir tenkinimo svarbg (Neely, 2007, p. 151-152). Ja sudaro penki
aspektai: suinteresuotyjy Saliy pasitenkinimas, strategijos, procesai, gebéjimai ir suinteresuotyjy Saliy
indélis. Sis metodas padeda organizacijoms suderinti savo veikla su suinteresuotyjy $aliy poreikiais ir
prioritetais, kad biity skatinami veiklos rezultatai ir kuriama verté (Bourne ir Bourne, 2012).

XX a. pabaigoje iskiles tiksly ir pagrindiniy rezultaty (angl. k., Objectives and Key Results, OKRs)

metodas sitilo struktiirizuota poziiiri, kaip siekius paversti realybe, apibréziant aiskius tikslus ir
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sutelkiant pastangas 1 pageidaujamy rezultaty pasiekimg. Andy Grove, buves "Intel" generalinis
direktorius, supaprastino P. Drucker Valdymo pagal tikslus (MBO) sistema iki dviejy klausimy: "Kur a§
noriu nueiti?" ir "Kaip as$ stebésiu save, kad jsitikin¢iau, ar ten nueinu?" (Niven, 2023, p. 7-10). Tikslas
- tai bendro kokybinio tikslo, skirto paskatinti organizacija judéti j priekj norima linkme, formuluoté, o
pagrindinis rezultatas - tai kiekybinis teiginys, kuriuo matuojamas tam tikro tikslo pasiekimas (Niven,

2023, p. 12-14).

Nepriklausomai nuo pasirenkamos veiklos valdymo strategijos ar tik jos elementy, veiklos valdymas turi
viena ar kita forma iSreikSta tiksla, kurio siekia organizacija ir atitinkamai visi jos nariai. Tiesa,
organizacijos s¢kmei ir veiklos krypc€iai palaikyti vienkartinio planavimo nepakanka. Organizacijose
regualiariai Saukiami posédziai, kuriuose vertinamas plano jgyvendinimas, nustatomi nukrypimai ar
klifitys ir, jei reikia, i§ naujo kalibruojamos strategijos (Jakhotiya, 2017, p. 80). Sis nuolatinis vertinimas
uztikrina, kad organizacija ir toliau eity savo vizijos jgyvendinimo keliu, skatina atsparuma ir lankstuma

kintan¢iy aplinkybiy akivaizdoje.

AukSciausiy vadovy svarba veiklos valdymo procese

Organizacijos lygmeniu tikimasi, kad veiklos valdymas pagerins veiklos rezultatus sukurdamas kultiira,
kurioje auksty rezultaty siekimas yra gyvenimo buidas (Armstrong, 2022). Taigi, veiklos valdymo se¢kme
priklauso kultiirinés aplinkos, kurioje ji veikia (Corporate Leadership Council, 2002, p. 19), o tam
reikalingas auksciausios grandies vadovy palaikymas - vadovybés elgesys parodo, koks svarbus yra

veiklos valdymas, todél turi didele itaka jo igyvendinimui (Armstrong, 2017).

Auksciausiosios vadovybés parama veiklos valdymui prasideda nuo organizacijos tiksly, uzdaviniy
nustatymo bei tinkamo jy jgyvendinimo proceso sukiirimo (Lawler, 2017, p. 92), taip suderinty tiksly
paskirstymas skatina skirtingy padaliniy sinergija (Kennedy Consulting Research & Advisory, 2010).
Vadovavimas taip pat apima kultiiros ir aplinkos, palankios puikiems veiklos rezultatams pasiekti,
kiirima (Bourne ir Bourne, 2012). Darbuotojai turi tikéti vieninga organizacijos vizija ir kryptimi, o
vadovybé turi aiSkiai ja nurodyti ir uztikrinti, kad yra suprantama, kad taktiniai strategijos ir

komunikacijos zingsniai veikia (Kennedy Consulting Research & Advisory, 2010, p. 6).
Veiksmingas ir vertybémis pagrjstas organizacijos vizijos suformulavimas suteikia pagrinda sistemos

normoms ir vertybéms, kurios savo ruoztu lemia konkreciy motyvuoty organizacijos nariy elgesio

modeliy atsiradimg (Zaccaro ir kt., 2008, p. 333).
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Zmogiskujuy istekliy vadybos funkcijos vaidmuo veiklos valdymo ir strateginio planavimo procese

Zmogiskyjy istekliy vadybininko funkcija yra jvairialypé. Pasak Vanderstraeten (2018), yra keturios
dimensijos, apimancios visas zmogiskyjy iStekliy vadybininko veiklas: instrumentiné, susijusi su
instrumentiniais ir administraciniais Zzmogiskyjy iStekliy valdymo aspektais, Zmoniy — susijusi su Zzmoniy
zmogiskyjy iStekliy valdymo aspektais, ir organizaciné, kuri labiau gilinasi j kultiirinius ir struktiirinius
organizacijos elementus. Kiekviena S§iy dimensijy suteikia svarbig pridéting verte, taigi siekiant
sekmingo zmogiskyjy istekliy valdymo, reikalingas balansas tarp su kiekviena dimensija susijusiy ZI
valdymo praktiky.

Strateginio valdymo poziiiriu, zmogiskyjy istekliy (ZI) vadybos funkcija atlieka svarby vaidmen;j kuriant
ir jgyvendinant strategijas, kurios leidZia organizacijai jgyvendinti savo misijg ir vizija (Vanderstraeten,
2018, p. 20). ZI specialisty vaidmuo veiklos valdymo procese apima veiklos valdymo strategijos ir ja
pagrindzian¢iy procesy bei politikos kiirimg ir komunikavimg, paramos ir patarimy vadovams ir
darbuotojams teikima, sistemy stebéseng ir vertinima (Hutchinson, 2013), dél §ios prieZasties, ZI
valdymo specialistas yra i$skiriamas kaip palaikancios funkcijos agentas visais (makro, mezo, mikro)
lygmenimis, nurodytais 2 lenteléje.

Lawler (2017) iliustruoja penkias tarpusavyje susijusias ZI valdymo sritis, kurios veikdamos
kartu sukuria strateginj talenty valdymo metoda, grindziamg strategija, igidZiais, orientuotg j rezultatus,
lanksty (angl. k. agile), segmentuotg ir pagrista irodymais (4 paveikslas). Norint reikSmingai pagerinti
organizacijos veiklos rezultatus, bitina taikyti dauguma, jei ne visus, principus ir praktikas, nes jie
papildo vienas kita ir kartu lemia pageidaujamg elgseng ir veiklos rezultatus Siuolaikinéje
konkurencingoje ir dinamiskoje verslo aplinkoje (Lawler, 2017, p. 120). Nors visi talenty valdymo
modelio elementai yra svarbils, Siame darbe daugiausia démesio bus skiriama veiklos valdymo
segmentui. Vis délto, tyrimo metu neiSvengiamai bus minimi ir kiti talenty valdymo aspektai, nes jie

susipina su veiklos valdymu.
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4 pav. Strateginis talenty valdymo metodas (cituota i§ Lawler, 2017, p. 119)

Zmogiskyjy istekliy valdymo specialistai privalo uztikrinti, kad veiklos valdymo strategija ir procesai
bty suderinti su verslo strategija, kad bty atsizvelgiama i vidaus ir iSorés veiksnius (pvz., darbo rinkg)
ir kad politika ir praktika buty nuosekli (Hutchinson, 2013), toks strateginis suderinamumas savo ruoztu
lemia geresnius verslo rezultatus (Taylor, 2018). Aguinis (2019) i$skiria tris sritis, prie kuriy zmogiskyjy

iStekliy vadybos specialistai gali prisidéti veiklos valdymo kontekste.

Organizacijos strateginio plano komunikavimas. Zmogiskuyjy iStekliy funkcija veikia kaip svarbus
informacijos apie organizacijos strateginj plang, jskaitant jos misija, vizijg ir tikslus, sklaidos visiems

darbuotojams kanalas (Aguinis, 2019).

Strategijai jgyvendinti reikalingy Ziniy, jguidZiy ir gebéjimy nustatymas. Atlikdami pareigybiy
analiz¢ ir sudarydami pareigybiy apraSymus, personalo padaliniai kaupia jzvalgas apie Zinias, jgiidZius
ir gebéjimus, reikalingus sékmingam strategijos jgyvendinimu (Aguinis, 2019). Zmogiskyjy istekliy
skyrius jvertina, ar dabartiniai darbuotojai turi reikiamas kompetencijas, ir pasiiilo jdarbinimo strategijas

arba mokymo ir ugdymo iniciatyvas, kad biity uzpildytos visos vidinés spragos (Hutchinson, 2013).

Kompensavimo sistemy siiilymas. Zmogiskyjy istekliy funkcija gali suteikti naudingos informacijos
apie tai, kokio tipo kompensavimo sistema turéty buti jdiegta, kad motyvuoty darbuotojus remti
strateginj plang. Zinios apie organizacijos misijg ir vizija padeda kurti veiklos valdymo sistema, todél
galima rinktis jvairius variantus, pavyzdZziui, elgesio, o ne rezultaty akcentavima, trumpalaikius, o ne
ilgalaikius kriterijus, individualius, o ne komandinius ir (arba) grupinius kriterijus, tobuléjimo, o ne
administracing orientacija, jskaitant tokias galimybes, kaip atlyginimas uz rezultatus arba atlyginimas

uz pareigas ir (arba) stazg (Aguinis, 2019).
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71 valdymo funkcija taip pat atsakinga ir uz su zmogiskyjy istekliy valdymu susijusiy procesy
formalizavimu. Zmogiskyjy istekliy politika - tai jmonés ar verslo padalinio i$reikstas ketinimas, kokios
zmogiskyjy istekliy programos, procesai ir metodai turéty biti jgyvendinami organizacijoje. Zvelgiant
1§ daugiapakopés perspektyvos, politika (ir procediiros) nustatomos organizacijos lygmeniu, o vadovai
ja igyvendina Zemesniu padalinio lygmeniu (Boswell ir kt., 2008, p. 381). Veiklos valdymo politika ir
planai turi buti reguliariai perziiirimi, siekiant patikrinti jy veiksminguma ir tinkamuma kintan¢iomis
salygomis. Zmogiskieji i3tekliai turi teikti paramg zmoniy vadovams, susiduriantiems su sunkumais, t.
y. mokyti ir ugdyti, aiSkinti lukescius, teikti specialisty konsultacijas ir motyvuoti tiesioginius vadovus

apdovanojimais ir pripazinimu (Hutchinson, 2013).

1.2.2. Veiklos koordinavimas: vadovo funkcijuy svarba veiklos valdymo procese
Norint pasiekti dideliy laiméjimy, biitina aiSkiai apibrézti tikslus ir uzdavinius visuose jmoneés
lygmenyse (Tracy, 2017). Siekiant pazvelgti i veiklos valdymo sistema detaliau, ankS§Ciau pristatyta
kiiginés spiralés modelj galima ,,atriekti* — t.y. iSanalizuoti veiklos vertinimo cikla sudarancius etapus
(5 paveikslas). AukSc¢iausiame organizacijos lygmenyje aukSciausiy vadovy ar strateginio planavimo
grupés sudarytas planas yra toliau kaskadiniu principu nuleidziamas skyriams, padaliniams, komandoms
ir individualiems darbuotojams (Aguinis, 2019). Organizacijos strategijos igyvendinimas priklauso nuo
to, ar zmones supranta, kg reikia pasiekti (tikslai, atitinkantys strategija), nuo nuolatiniy pokalbiy, kurie
suteikia griztamajj rySj, Zmoniy atskaitomybés, pagalbos jiems ugdant jgiidzius, padedancius siekti
sudétingy tiksly, ir prasmingo bei subtilaus jy veiklos poveikio vertinimo (Lawler, 2017). Nuo $iy
elementy priklauso veiklos valdymo sékmé (Rao, 2016), o ¢ia didziausig role atlieka tiesioginiai
vadovai. Kaskadiniai tikslai gali veiksmingai suvienyti ir nukreipti organizacijos pastangas, jei nariai
supranta ir palaiko Siuos tikslus (Murphy ir kt., 2018), o tam svarbus viduriniosios grandies vadovy

jtraukimas.
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5 pav. Veiklos valdymo ciklas (sudaryta darbo autorés)

Viduriniosios grandies vadovams tenka pagrindinis vaidmuo — jie aiskina, k3 jy komandos nariai turi
daryti ir pasiekti (nustato kryptj), uztikrina, kad jy darbuotojai turéty jgiidziy ir iStekliy, reikalingy
rezultatams pasiekti, motyvuoja juos, uztikrina jy jsitraukima, stebi jy paZzanga, informuoja juos apie tai,
imtasi korekciniy veiksmy (Armstrong, 2022). Dél savo pozicijos organizacingje struktiiroje,
viduriniosios grandies vadovai turi didele formalig ir neformalig jtakg kitiems organizacijos sluoksniams
(Hall, 2017), tod¢l yra labai svarbiis palengvinant visos organizacijos bendradarbiavimag bendry tiksly
siekimo procese (Armstrong, 2017). Sio asmens veiksmingumas daro jtaka bendrai komandos ir

organizacijos aplinkai ir lemia santykiy dinamika (Hall, 2017).

Tiesioginiai vadovai yra organizacijos ir jos darbuotojy sasaja, todél jie yra labai svarbiis perteikiant ir
perduodant organizacijos strategija, vertybes ir tikslus - tai labai svarbu bet kokiam strateginiam
poziiiriui ] veiklos valdymg (Hutchinson, 2013). Tiesioginiy vadovy funkcijos, paryskintos 5 paveiksle

apzvelgiamos detaliau Zemiau.

Tiksly nustatymas

Veiklos planavimas yra pirmas zingsnis veiklos valdymo procese ir tai yra paprastas biidas organizacijai
uztikrinti, kad darbuotojas jnesty kokybiska indelj, kuris uZztikrinty rezultatus, kuriy i§ jo tikimasi.
Planavimas suteikia krypties pojitj ir uztikrina gerg jmonés ekonomika, be to, jis didina asmens indélj
ir gerina jo savivert¢ (Rao, 2016, p. 33). Organizacijos lygmeniu, veiklos planavimas atlickamas

aukiCiausio lygio vadovams kuriant organizacijos strategija ir papildomas ZI valdymo specialisty
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kuriamais resursy uztikrinimo planais. Tuo tarpu tiesioginiai vadovai prie veiklos planavimo prisideda

nustatydami veiklos tikslus komandoms ir tiesiogiai pavaldiems darbuotojams.

Tiksly kélimas yra neatsiejama veiklos valdymo sudedamoji dalis, nes tai yra susitarimas tarp darbuotojo
ir vadovo dél ateities veiklos tiksly ir jy pasiekimo vertinimo (Murphy ir kt., 2018; Terk ir Write It Well,
2012, p. 9). Organizacijose svarbu kelti tikslus, ypa¢ konkrecius ir sudétingus, nes taip pasiekiama
patikimai geresniy rezultaty, nei vadovaujantis ,,padaryk geriausia® principu - pastarojo tipo tikslai
interpretuojami pernelyg subjektyviai, kadangi néra iSorinio orientyro (Locke ir Latham, 2002, p. 706).
Tikslai turi suteikti kriterijus, reikalingus veiklos rezultatams stebéti ir vertinti, ir priemones, kuriomis
organizacijos strategijos gali biiti perduodamos darbuotojams (Armstrong, 2017).

Tinkamai jgyvendinamas, tiksly nustatymas yra veiksmingas ir patikimai padeda didinti individualius ir
komandos veiklos rezultatus (Locke ir Latham, 2019, p. 94). Asmeniui tikslo pasiekimas yra susijes su
vidiniu pasitenkinimu ir pasididziavimu (Bandura, 1993, p. 130), o iSorinés naudos apima konkrecius
rezultatus (pvz., jgytas iSsilavinimo pazZyméjimas, geresnis darbas, didesnis atlyginimas)(Locke ir

Latham, 2002, p. 710).

Locke ir Latham (2002) modeliuoja tiksly nustatymo teorijg ir pabrézia tiksly keélimo jtaka darbuotojy
motyvacijai ir veiklos rezultatams (Locke ir Latham, 2002, 2019, 2023). Mokslinéje literatiiroje
efektyviam tiksly nustatymui rekomenduojami S.M.A.R.T. kriterijai (angl. k.: Specific, Measurable,
Achievable, Relevant, Time-Bound - konkretiis, iSmatuojami, pasiekiami, aktualiis ir apibrézti laike),
kurie suteikia tiksly nustatymui struktiirg (Grazulis ir kt., 2015, p. 355, Terk ir Write It Well, 2012;
Silverstein, 2009). Siekiant atskleisti, kokius pozymius turi turéti tikslai, kad biity efektyvus siekiant
geriausiy rezultaty, Locke ir Latham tiksly teorijos tezés darbo autorés yra modeliuojamos S.M.A.R.T.
kriterijy kontekste ir pateikiamos 6 lenteléje.

3 lentelé. S.M.A.R.T. tiksly kriterijy paaiskinimas mokslinéje literatiiroje

Kriterijus Paaiskinimas literatiiroje
Tikslo konkretumas padeda darbuotojui sutelkti démesj, nes aiskiai nurodo, ka
S Konkretumas asmuo turéty pasirinkti daryti ar stengtis pasiekti. Jei tikslas nurodo A, tai B ir C bus
' (angl. k. Specific) nuvertinti. Konkretumas taip pat palengvina vertinimg arba griztamajj rysi apie
pazangg siekiant tikslo (Latham, 2023, p. 85).
] Kad tiksly nustatymas biity maksimaliai veiksmingas, tikslas ir veiklos efektyvumo
ISmatuojamumas _— . 3 L i
M. matas turi buti suderinti (Latham, 2023, p. 85). Motyvacijos teorijoje tikslas reiskia
(angl. k. Measurable) . L . . _
norimg rezultata, susijusi su uzduoties atlikimo lygiu (Latham, 2023, p. 95).
Pasiekiamumas Keliami tikslai turi buti pasiekiami, ta¢iau sudétingi, kad sutelkty démes;j ir energija,
A. | (angl. k. attainable/ stimuliuoty veikti bei skatinty lanksty turimy Ziniy panaudojima rezultatui pasiekti
achievable) (Locke ir Latham, 2002, p. 706-707). Esant pakankamiems geb¢jimams ir
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isipareigojimui siekti tikslo, kuo aukstesnis tikslas, tuo geresni rezultatai (Latham,
2023, p. 85).

Kad organizacija biity sékminga, kiekvienas jos narys turi imtis tikslo siekianciy

veiksmy, kurie tiesiogiai ar netiesiogiai prisideda prie pagrindinio organizacijos

tikslo ar vizijos jgyvendinimo (Locke, 2023, p. 105).
Aktualumas S ) . ) .
R. Veiklos tikslai turéty bati keliami siekiant rezultaty, kurie yra svarbis arba vertinami
(angl. k. relevant) o o ' o ' ' '
asmens ar organizacijos, kurioje asmuo dirba, poziiiriu (pvz., darbuotojas gali turéti

karjeros tiksla, finansinj tiksla, psichologiniy tiksly, iskaitant pasitenkinimg darbu ir

saviveiksminguma) (Latham, 2023, p. 95).

Esant laiko apribojimams, sudétingi konkretss tikslai skatina déti daugiau pastangy

per laiko vienetg (Latham, 2023, p. 85).
Apibréztumas laike o o L o )
T. ) Naudinga derinti trumpalaikius ir ilgalaikius tikslus, nes pirmieji yra priemoné

(angl. k. time-bound) | S | S
antriesiems pasiekti ir leidzia stebéti pazangg bei padeda iSvengti neatidéliojimo

(Locke, 2023, p. 107).

Sudaryta darbo autorés

SV W —

yra darbuotojy pastangy pagrindas organizacijoje. Tiesa, kiekvienam darbuotojui reikéty nustatyti ne
daugiau kaip 3-5 pagrindinius tikslus (Pulakos, 2009, p. 145), o kai yra keli tikslai, juos reikia suskirstyti
pagal svarbg ir skubuma (Locke, 2023, p. 107). Prioritetai laikui bégant gali keistis dél aplinkybiy,
pavyzdziui, galimybiy, ekstremaliy situacijy, grésmiy, organizaciniy pokyCiy ir panaSiai, todel

darbuotojai turi buti nuolat informuojami (Locke, 2023, p. 107).

Komunikacija

Veiksmingos veiklos valdymo strategijos pagrindas - bendravimas tarp darbuotojy, darbuotojy ir vadovy
bei vyresniosios vadovybés (Corporate Leadership Council, 2002). Tiesa, komunikacija veiklos
valdymo kontekste apzvelgti izoliuotai nuo kity vadovy funkcijai tenkanciy atsakomybiy praktiskai
nejmanoma. Organizaciné komunikacija apima kanaly, tinkly, kliGi¢iy, stiliy, griztamojo rysio, kultiiros,
vadovavimo, konflikty sprendimo, technologijy ir etikos organizacijoje supratima (Dromantaité ir kt.,
2012, p. 138-143). Vadovui tenka pagrindinis vaidmuo komunikacijos srityje, nes jis nustato

informacijos kieki, tong, krypti ir bendravimo kultiirg organizacijoje.

Visy pirma, komunikacija yra svarbi nustatant darbuotojo ugdymo plang veiklos valdymo proceso
pradzioje (Aguinis, 2019). Ji padeda iSaiskinti darbuotojy lukescius, pagerina pareigy supratima, padeda
nustatyti iStekliy, reikalingy pareigoms atlikti, poreikius (Terk ir Write It Well, 2012, p. 2), o kuo detaliau
vadovai gali iSkomunikuoti numatytus tikslus ir laukiamus rezultatus, tuo suprantamesni bus veiklos

lukesciai (Pulakos, 2009, p. 139). Lukesciy nustatymas ir efektyvus iSkomunikavimas yra ir motyvavimo
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priemoné, kuri gali pagerinti darbuotojy tapatinimgsi su organizacijos tikslais ir uzdaviniais bei
isipareigojima jiems (Hutchinson, 2013). Be to, tai suteikia galimybe suteikti kryptj darbo pastangoms,
kurios bus naudingos organizacijai.

Veiklos eigoje, komunikacijos procesas palengvina nuolatinj bendradarbiavimg ir uztikrina veiklos
suderinamuma su organizacijos tikslais (Aguinis, 2019). AiSkus nuolatinis bendravimas padeda skubiai
ir konstruktyviai spresti veiklos problemas, taip vadovai gali uzkirsti kelig galimoms problemoms didéti

ir palaikyti teigiamg darbo aplinka (Terk ir Write It Well, 2012, p. 2).

Svarbu kuo aiskiau pateikti sudétingg informacija, o tai yra ypac aktualu per tiksly nustatymo, veiklos
apzvalgas ir diskusijas del jpédinystés planavimo (Phillips ir kt., 2023, p. 433). Tiesa, aiSkus
informacijos pateikimas yra tik viena komunikacijos dalis — aktyvus ir empatiSkas klausymasis, leidimas
kitai Saliai netrukdomai reiksti mintis ir skatinimas uzduoti klausimus yra neatsiejami veiksmingo
bendravimo komponentai (Phillips ir kt., 2023, p. 435). Aktyvus klausymasis skatina bendravimg ,,i$
apacios ] virSy®, kuris gali buti vaisingas naujy ide¢jy ir kiirybiSko problemy sprendimo S$altinis, visy
pirma todel, kad Zemesnése hierarchijos grandyse esantys darbuotojai yra arc¢iau konkreciy problemy ir
gali biiti geriau susipazing su praktiniais sprendimais nei auksc¢iau hierarchijoje esantys zmonés (Eunson,
2012). Taigi abipus¢ komunikacija padeda ne tik gerinti konkretaus darbuotojo veiklg uztikrinant

lukescCiy aiSkuma, bet taip pat gerinti ir organizacijos procesus, atsizvelgiant | darbuotojy pastabas.

Siekiant veiklos efektyvumo svarbu komunikuoti ne tik apie veiklos tikslus ir rezultatus. Vadovai, kurie
skiria laiko pazinti komandos narius, suzinoti apie jy motyvacija, asmeninius (kiek pridera) ir profesinius
tikslus, ugdo teigiama santykj su darbuotojais, o rodomas riipestis skatina didesnj produktyvuma ir

atsidavimg (Allen ir Mitchell, 2011, p. 36).

Veiklos stebéjimas ir dokumentavimas

Dirbdami tiesiogiai su darbuotojais, vadovai turi nuolat stebéti ir dokumentuoti veiklos rezultatus
(Aguinis, 2019). Veiklos steb¢jimas padeda nustatyti stiprigsias ir silpngsias darbuotojo puses ir suprasti,
kokig itakg asmens darbas ir elgesys daro bendradarbiams ir darbuotojo gebéjimui pasiekti konkrecius
tikslus (Harward Business School, 2006). Vadovo uzduotis - surinkti informacija apie darbuotojy elgesi
ir paversti ja vertinimu. Vertintojas (vadovas) i§ tiesy tampa sprendimy priéméju, kuris turi stebéti
vertinamojo (darbuotojo) veiklg ir apdoroti 1§ steb¢jimy gauta informacija (DeNisi ir Griftin, 2019, p.
251). Stebint veikla naudinga: a) tikrinti darbuotojy veiklos rezultatus pagal nustatytus veiklos rodiklius,
b) atidZiai stebéti uzduotis, kuriy darbuotojas neatlieka gerai bei ieSkoti elgesio, kuris trukdo siekti tiksly,

c) vengti iSankstiniy vertinimy gristy vienu ar dviem pasteb¢jimais, d) pasitelkti informacija i$ patikimy

......
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trikumg nuo motyvacijos stokos, f) atidziai klausytis, nes asmuo gali prasyti pagalbos (Harward
Business School, 2006). Steb¢jimas, vaizdo apie elgesj susidarymas mintyse, informacijos saugojimas
atmintyje, o veliau — jos atgaminimas bei integravimas atliekant patj vertinimg yra kognityviniai

procesai, kuriais yra grindziamas veiklos vertinimas (Murphy ir kt., 2018).

Veiklos valdymo procese svarby vaidmenj atlicka dokumentavimas. Vadovui kaupti informacija apie
pastebima elgesj yra svarbu, nes remiantis tuo yra priimami tolimesni su darbuotojo veikla organizacijoje
susije sprendimai. Dokumentacija gali biiti kaupiama jvairiu formatu (Terk ir Write It Well, 2012, p. 3),
chronologine jvykiy ir pastebéty veiksmy seka galima vesti veiklos registravimo zurnale (Grazulis ir kt.,
2015, p. 351). Dokumentavimas svarbus ne tik stebint veikla, taciau ir fiksuojant jos aptarima veiklos
vertinimo susitikimo metu. Tokiuose dokumentuose informacija apie asmens veikla turi biiti pateikiama
konkreciai ir objektyviai: a) aprasomas elgesys, veikla ir rezultatai, kuriuos pastebéjo vertintojas (-ai),
b) paaiskinamos, iliustruojamos, ir pagrindziamos vertintojo iSvados dél darbuotojo ivertinimo, c)
dokumentuojami susitarimai, d) aiskiai nurodoma, kg darbuotojas daro gerai ir kas turi buti tobulinama,
e) dokumentuojami mokymosi ir augimo planai, f) pagrindziami lukesciai (Terk ir Write It Well, 2012,
p. 35). Veiklos stebéjimas ir konkre¢iy pavyzdziy uzsiraS§ymas padeda iliustruoti teikiamus vertinimus,

o tai skatina proceso sgziningumo suvokimg. (DeNisi ir Griffin, 2019, p. 254).

Griztamojo rysio teikimas: veiklos koregavimas ir skatinimas

Grjztamasis rySys yra reikSminga priemon¢ veiklos valdymo procese, nes ji suteikia darbuotojams
informacijos, kaip veiksmingai pagerinti uzduociy atlikimg ar elgesj (Murphy ir kt., 2018; DeNisi ir
Griffin, 2019, p. 354). Jis gali biiti naudojamas elgesiui stiprinti, teigiamam pripaZinimui suteikti,
mokymo ir tobul¢jimo poreikiams bei kitoms paramos formoms jvertinti (Hutchinson, 2013).
Grjztamojo rysio teikimas yra sudétiné kiekvieno vadovo kasdienés veiklos dalis (Grazulis ir kt., 2015,
p- 352). Daznai asocijuojamas su veiksmy korekcija, griztamasis rySys padeda skatinti pageidaujama
elgesj - vadovai turi leisti darbuotojams suprasti, kad jy puikiis rezultatai yra pastebéti, tokiu biidu
skatinti veiksmingg elges] ir pazangg siekiant tiksly (Aguinis 2019). Grjztamojo rySio gavimas gali
motyvuoti ir patenkinti pagrindinj poreikj biiti pripazintam ir jvertintam darbe, o jei jis teigiamas, gali
pagerinti asmens saviverte (Hutchinson, 2013).

Grjztamasis rySys vadovy turi biiti teikiamas reguliariai (Aguinis, 2019), aptariant tinkamg ar netinkama
elgesi 1§ karto po to, kai jis buvo pastebétas (Terk ir Write It Well, 2012, p. 2; Pulakos, 2009). Labai
daznas griztamasis rySys suteikia skubios informacijos, tac¢iau gali tapti pasikartojantis, ypac elgesio,
kurj sunku pakeisti per trumpg laika, atveju. PrieSingai, re€iau teikiant griZztamajj ry$j aukojamas
betarpiSkumas, tac¢iau gaunama nauda dél potencialiai didesnio stebimo elgesio duomeny rinkinio

(Murphy ir kt., 2018).
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Grjztamasis rySys yra labai svarbus tikslo poveikiui, nes leidzia Zmonéms stebéti pazanga, kad buty
galima koreguoti pastangas ir strategija siekiant tikslo. Tikslai ir griztamasis rySys geriau veikia kartu,
kad padidinty veiklos efektyvuma, nei bet kuris i§ jy atskirai (Locke ir Latham, 2002, p. 708). Nors
veiklos valdymo proceso pagrindinis tikslas yra norimy rezultaty pasiekimas, griztamasis rysSys apie
procesa sékmingiau padés sekéjams atlikti reikiamus tikslo taktikos ir strategijy pakeitimus nei
informacija vien apie rezultatus (Zaccaro ir kt., 2008, p. 340). Svarbu darbuotojus informuoti, kaip jiems
sekasi, kad galéty pakoreguoti savo pastangy lygj ar kryptj arba pritaikyti savo veiklos strategijas, kad
jos atitikty tai, ko reikalauja tikslas (Locke ir Latham, 2002, p. 708).

Nepaisant to, jog griZztamasis rySys yra placiai suvokiamas, kaip efektyvi priemoné veiklai koreguoti,
vadovai vengia teikti darbuotojams griztamajj ry$j apie ju ugdyma, kad nepakenkty santykiams su
svarbiais komandos nariais, o darbuotojai vengia savo tobulé¢jimo poreikiy aptarimo su vadovais, kad
nekilty pavojus jy atlyginimui ar karjerai (Pulakos, 2009). Vadovus reikia mokyti, kaip konstruktyviai,
atvirai ir laiku teikti griztamajj rysj, kad galéty tinkamai atlikti savo funkcijas (Murphy ir kt., 2018), o
darbuotojams reikia mokymuy, kaip siekti griztamojo rySio norint gerinti savo veiklg bei kaip atvirai
reaguoti | gautg griztamajj rysj (Pulakos, 2009).

Hart (2011) iSskiria keturis grjztamojo rysio tipus (3 lentel¢), kuriuos tinkamai naudodami, vadovai gali
geriau pasiekti norima pokyt] (arba iSlaikyti stabilumg) darbuotojo veiksmuose. Kombinuojant
informatyvy ir autoritetingg grjztamajj rysj, galima pasiekti geriausiy rezultaty. Poveikio griztamasis
rySys Zadina gavéjo imluma teikiamai informacijai, o direktyvinis griztamasis rySys pateikia tolimesnes

gaires, kaip darbuotojui koreguoti veiksmus (Hart, 2011, p. 23).

4 lentele. Grjztamojo rySio tipai

Nurodo, ka griztamojo ry$io gavéjas turi daryti. Direktyvus griztamasis rySys gali

biiti jsakymo, patarimo, rekomendacijos, praS§ymo, paklausimo ar pavyzdzio forma.

Direktyvus
Grjztamaji rys$j teikiantis asmuo prisiima autoritetg zinoti, kg reikia daryti, kaip tai
:§< daryti ir kodél tai reikia daryti.
3% éo Pranesa apie buisimas pasekmes, kurios priklauso nuo to, ar griztamojo rysio gavéjas
5 § Sl ka nors padarys, ar nepadarys, t. y. kalbama apie priezastj ir pasekme. Griztamojo
.g ;E HYEmE rySio teikéjas prisiima autoriteta kontroliuoti arba gebéti numatyti pasekmes ar
?(% salyginius padarinius.

Apibiidina gavéja, gavéjo veiksmus arba gavéjo rezultatus kokybés ar priskiriamos
Atributinis | etiketés pozilriu. Griztamojo rySio davéjas prisiima teis¢ vertinti veiksmy ar

rezultaty verte ir pobtdj.
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Informuoja gavéja apie poveiki, kuri jo veiksmai padaré kitiems Zmonéms arba

- sistemai, kurioje jis veikia. Sio tipo griztamasis rysys jgalina gavéja daryti, ka jis
oveikio
nori su gauta informacija, ir taip padidina tikimybe, kad jis sureaguos, nuspres

Informatyvus

priimti prane$img atsakingai ir bendradarbiaujant.

Sudaryta autorés pagal Hart, 2011, p. 13-17.

Taigi, griztamasis rySys yra svarbi veiklos valdymo proceso dalis, sutelkianti démesj, suteikianti kryptj
ir motyvuojanti darbuotojus atitinkamai valdyti savo veiklg. Svarbu uztikrinti, kad griztamasis rysys yra

teikiamas geranoriSkai ir yra pakankamai informatyvus, kad atlikty pageidaujama poveikj.

Motyvavimas

Kadangi veiklos valdymo tikslas yra nukreipti darbuotojy pastangas taip, kad jie duoty maksimaly indélj
organizacijai (Pritchard and Diazgranados, 2008), ¢ia svarby vaidmenj atliecka motyvacija -
psichologiniai procesai, skatinantys, nukreipiantys ir palaikantys savanoriSkus veiksmus, kuriais
sickiama konkreciy tiksly (Mitchell, 2017). Penktame paveiksle pateiktame modelyje darbuotojy
motyvavimas néra iSskiriamas kaip atskiras veiklos valdymo proceso zingsnis, taciau tai yra

neatsiejamas vadovy darbo su komandomis ir tiesioginiais pavaldiniais elementas.

Darbo motyvacija - tai psichologinis procesas, kuris daro jtakg tam, kaip asmeninés pastangos ir iStekliai
skiriami su darbu susijusiems veiksmams, jskaitant Siy veiksmy krypti, intensyvumag ir pastovumag
(Kanfer ir kt., 2008, p. 6). Panasiai tris veiksmy elementus aiSkina Prichard ir Ashwood: kryptis - tai
veiksmai, ] kuriuos nusprendziame sutelkti démesj, pastangos - intensyvumas, kurj skiriame Siems
veiksmams, o atkaklumas (pastovumas) — tai trukmé, per kurig tesiame Siuos veiksmus (Pritchard ir
Ashwood, 2008, p. 6).

Vadovavimo procesams tenka lemiamas vaidmuo darant jtakg darbuotojy motyvacijai ir pastangy lygiui.
Zaccaro ir kt. (2008) iSskiria du vadovavimo procesus - krypties nustatyma ir veiklos valdymg —
darancius didele jtaka darbuotojy motyvaciniams pasirinkimams ir elgesiui. Lyderiy nustatyti tikslai ir
kryptys lemia pavaldiniy sprendimy priémimo procesus, o veiklos valdymo sprendimai daro jtaka darbo
praturtinimui, darbo apimciai ir galiausiai darbo motyvacijai (Zaccaro ir kt., 2008, p. 219). D¢l $iy dviejy
veiklos grupiy did¢ja darbuotojy supratimas apie darbo reikalavimus, todél atsiranda stipresni pastangy
ir rezultaty lukesCiai ir realesnis atlygintino elgesio suvokimas, taip pat tai lemia didesnj savegs
identifikavima su darbu ir jsipareigojimg (Zaccaro ir kt., 2008, p. 330). IS kitos pusés, jei asmenims
neaisku, kaip jy elgesys susijes su organizacijos tikslais arba atlygiu, kurj jie gali gauti, jie gali biti

maziau motyvuoti déti su organizacija suderintas pastangas (Boswell ir kt., 2008, p. 369).
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Motyvacijos ir veiklos valdymo rysj padeda suprasti Maslow poreikiy hierarchijos teorija ir Herzbergo
dviejy faktoriy teorija. Maslow teorija suteikia pagrindg suprasti asmens poreikius ir motyvacinius
veiksnius, kurie lemia elgesi darbo vietoje (Wellington, 2017). Herzbergo teorija pabrézia vidiniy
motyvatoriy ir iSoriniy higienos veiksniy vaidmen;j skatinant pasitenkinima darbu ir aukstus veiklos
rezultatus (Grazulis ir kt., 2015, p. 135). Suprasdamos jvairius darbuotojy poreikiy lygius, organizacijos
gali sukurti aplinka, kuri skatinty darbuotojy motyvacija, isitraukimg ir gerove. EtiSka lyderysté
asocijuojama su auksta darbuotojy motyvacija — vadovai, skleidZiantys jkvepiancia vizijg ir elgdamiesi
palaikanciai — stiprina jsipareigojimg siekti tikslo (Locke ir Latham, 2002, p. 707). Taip psichologiSkai
jgalinti darbuotojai | savo darbo uzduotis zvelgia su atsparumu, atkaklumu ir pasitikéjimu savimi, kuriy
reikia, kad tinkamai jvykdyty paskirtas atsakomybes (Dust ir kt., 2018, p. 570-583). Tai savo ruoztu gali

lemti didesnj pasitenkinimg darbu, didesnj produktyvumag ir galiausiai organizacijos s€kmg.

1.2.3. Veiklos vykdymas: darbuotojo rolé veiklos valdymo procese

Zmonés yra svarbiausias organizacijos veiklos elementas, nepriklausomai nuo jos dydzio ir sektoriaus.
Gera strategija ir procesai yra labai svarbis, tac¢iau biitent zmonés kuria ir jgyvendina strategija, nustato
ir naudoja procesus (Bourne ir Bourne, 2012). Veiklos valdymas yra dvipusis procesas, apimantis vadova
ir pavaldinius, su kuriais vyksta nuolatinis bendras dialogas per visg veiklos valdymo ciklg (Weiss ir
Hartle, 2023). Vadovas yra atsakingas uz veiklos apibrézima, planavima, analize, vertinima, tobulinima
—jis yra veiklos proceso partneris, taiau darbuotojas yra maZziausias organizacijos sistemos vienetas ir

pats turi valdyti savo veiklos rezultatus (Rao, 2016, p. 27).

Atsakomybé uZz veiklos rezultatus. Darbuotojas turi imtis aktyvaus vaidmens ir nelaukdamas, kol
baigsis perzitros ciklas, prasyti savo vadovo instruktavimo bei griztamojo rysio apie veiklos rezultatus
(Aguinis, 2019). Darbuotojo aktyvus jsitraukimas j komunikacijg yra reikalingas ne tik griztamajam
ry$iui gauti, bet ir patiems teikti vadovui naujausig informacija apie pazangg siekiant tikslo - tiek elgesio,
tiek rezultaty poZzitiriu (Aguinis, 2019). Jtraukus darbuotoja j veiklos planavimo procesg yra skatinamas
isipareigojimas, kuris turi didele jtaka asmens veiksmams (Locke ir Latham, 2002, p. 707; Aguinis
2019). Darbuotojas turéty nuolat uzsiimti realistiSku saves vertinimu, kad prireikus biity galima
nedelsiant imtis korekciniy veiksmy (Aguinis, 2019). Saves vertinimo proceso naudinguma galima
padidinti renkant neformalig informacijg apie darbo rezultatus i§ kolegy ir klienty (tiek vidiniy, tiek

iSoriniy) (Aguinis 2019).

Atsakomybé uz elgesj. Svarbu suvokti, jog veikla apima ne tik atliktas uzduotis ir pasiektus rezultatus,
bet ir darbuotojo rodoma elgesj (Murphy ik kt. 2018). Elgesys apima sgveika su kolegomis, klientais ar

iSores Salimis; jis taip pat apima pastangas, atkaklumg ir problemy sprendimo jgidzius (Murphy ik kt.
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2018). Elgesys darbo vietoje apima ne tik veiksmus, kuriais siekiama atlikti uzduotis ir organizacijos
tikslus, bet ir tokias veiklas kaip laiko Svaistymas, apkalbos ir galimai Zalingas ar destruktyvus elgesys.
Neproduktyvus elgesys gali biiti susij¢s su Zalos padarymu asmenims (tarpasmeninis nukrypimas) arba

paciai jmonei (organizacinis nukrypimas) (Murphy ir kt., 2018).

Poziuris i gebéjimus. Veiklos valdymo procese svarbus individo poziiiris 1 savo gebéjimus - Zmongs,
orientuoti ] mokymosi ir asmeninio tobulé¢jimo tiksla, yra linke¢ rinktis uzduotis, kurias atlikdami jie gali
igyti ziniy ir jgidziy, tuo tarpu asmenys, orientuoti ] atlikimo arba rezultato tiksla, vengia uzduociy,
kuriose kiti gali juos nepalankiai vertinti d¢l galimy klaidy, todél jie teikia pirmenyb¢ uzduotims, kurios
minimizuoja klaidas ir atskleidzia jy meistriSkumga ziniy ir gebéjimy plétojimo saskaita (Bandura, 1993,
p. 120). Saviveiksmingumas (pasitikéjimas savimi) taip pat daro jtakg asmens veiklai - kuo stipresnis
suvokiamas saviveiksmingumas, tuo didesni tikslai sau yra keliami, tuo tvir€iau jy yra siekiama
(Bandura, 1993, p. 118). Auksto saviveiksmingumo asmenys labiau orientuoti i profesinj augima
(Bandura, 1993, p. 135), labiau isipareigoja siekti uzsibrézty tiksly, randa ir naudoja geresnes uzduociy

strategijas tikslams pasiekti (Locke ir Latham, 2002, p. 706).

Poveikis aplinkai. Pasak Holland (1985), darbuotojo asmenybés ir jo darbo aplinkos atitikimas daro
didele jtaka jo karjeros rezultatams - kai Zzmogaus asmenybés bruozai stipriai dera su jo darbo aplinkos
savybémis, tai lemia geresnius jo darbo rezultatus (Collins ir kt., 2004, p. 102). Efektyvios darbuotojy
veiklos poveikis apima ir vadovy elgesi. Kai darbuotojai demonstruoja aukstus darbo rezultatus, vadovai
yra linke keisti savo pozitirj j vadovavima, suteikdami daugiau savarankiSkumo ir skatindami labiau
isitraukti | sprendimy priémimo procesus. Pasak Farris (1975) geri individualtis darbo rezultatai vaidina

svarby vaidmenj skatinant valdymo stiliy, kuriam biidingas didesnis dalyvavimas (Landy ir kt., 2017).

2. TEORINIS POZIURIS | VEIKLOS VERTINIMA IR JO RYS] SU
VEIKLOS VALDYMU

Veiklos valdymas yra visa organizacija aprépiantis procesas ir jis reiSkiasi per skirtingy agenty
atliekamas funkcijas (2 lentelé). Vis tik, bene svarbiausias ir nei§vengiamas procesas persiskverbiantis
per visus lygmenis yra veiklos vertinimas. Makro lygmenyje tam tikru periodiSkumu (3-5 mety
intervalais) vertinama organizacijos pozicija ir veikla organizacijos vizijos kontekste, strateguojami
tolimesni Zingsniai. Mezo lygmenyje vertinama viso skyriaus ar komandos veikla, mikro lygmenyje
vertinamas kiekvieno individualaus darbuotojo indélis ir veiklos rezultatai. Pastaruoju metu veiklos
vertinimas susilaukia daug kritikos (Singh ir Ahmad, 2021, p. 36) ir kai kurios organizacijos nusprendzia

atsisakyti tradicinio periodinio veiklos vertinimo. Vis tik, be tam tikros formos vertinimo valdymas
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tampa sudétingas (Rao, 2016) ir net jei formalus veiklos vertinimas yra panaikintas, netiesioginis
vertinimas vis tiek vyksta — vadovai, kolegos ir darbuotojai nuolat sprendzia, kas ir kaip gerai atlieka

savo darbg (Aguinis, 2019).

Veiklos valdymas ir vertinimas yra glaudziai persipyn¢ procesai. Veiklos valdymas yra suvokiamas kaip
platesnis ir visapusiSkesnis procesas (Singh ir Ahmad, 2021, p. 36), kuris yra galutinis veiklos vertinimo
veiksmy tikslas, taciau tuo paciu veiklos valdymas daugiausia remiasi veiklos vertinimu (DeNisi ir
Griffin, 2019, p. 248). Veiklos matavimas valdymo procese vaidina labai svarby vaidmenj, nes jis yra
priemoné, leidzianti jvertinti, ar darbuotojai veiksmingai vykdo organizacijos tikslus ir planus (Murphy
ir kt., 2018). Galima svarstyti, jog veiklos vertinimas kaip procesas gali egzistuoti savaime, taciau

veiklos valdymas nebus vykdomas be veiklos vertinimo, kaip proceso sudétines dalies.

Mokslingje literatiiroje aptinkama skirtingy ta patj koncepta apibiidinanciy terminy: veiklos vertinimas,
veiklos rezultaty vertinimas, metiné perzitra, darbuotojy veiklos vertinimas, darbuotojy vertinimas
(DeNisi ir Griffin, 2019, p. 247). Siame darbe autoré¢ pasilicka laisve jvardintus terminus naudoti

pakaitomis.

2.1. Veiklos vertinimas — veiklos valdymo ciklo pagrindas

Formaliai veiklos vertinimas yra suvokiamas kaip periodiskai vykstantis pokalbis (Briscoe ir Claus,
2008; Aguinis, 2019), orientuotas ] sistemingg darbo rezultaty perzitirg ir vertinima (Levy ir kt., 2017;
DeNisi ir Griffin, 2019). D¢l ciklisko veiklos valdymo pobiidzio, veiklos vertinimo pokalbis gali biiti
laikomas tiek proceso pradzia, tiek pabaiga. Dauguma organizacijy oficialius vertinimus atlieka tik karta
per metus, nors kai kuriose organizacijose vertinimai atliekami du kartus per metus arba net dazniau, kai

vertinami nauji darbuotojai (DeNisi ir Griffin, 2019, p. 249).

Veiklos vertinimas yra tarp vadovo ir darbuotojo vykstantis procesas, kurio metu patikslinamas abiejy
Saliy supratimas apie darbo rezultatus (Briscoe ir Claus, 2008; Armstrong, 2017). Tai apima bendra
diskusijg apie tai, ko tikimasi i§ pirmojo (veiklos matmenys, veikla, standartai, indélis ir t. t.) ir antrojo
(parama ir t. t.) per ateinantj ketvirtj (metus), ir planavima, kaip pagerinti savo veiklos rezultatus arba
iSsikelti realius ir nelengvus tikslus (Rao, 2016, p. 6). Tiesa, planuojant veiklg reikéty sutelkti démesj |

tai, kg asmuo turéty daryti, o ne j tai, kokj rezultatg jis turéty pasiekti (Rao, 2016, p. 6).

Veiklos vertinimas susilaukia kritikos ir dél imlumo laikui (Singh, A. ir Ahmad, E., 2021, p. 35-36). Vis
delto, geras veiklos vertinimas uzima laiko tam, kad jj taupyty — vadovai skyre laiko gerai parengtam ir

apgalvotam veiklos vertinimui parasyti, sugaisSta maziau laiko visus metus spresdami liikes¢iy spragas
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(Terk ir Write It Well, 2012, p. 4). Uztikrinus kity veiklos valdymo sudedamyjy daliy veikima (pvz.,
griztamojo rysio teikimas laiku), veiklos vertinimo etapas bus lengvesnis ir naudingesnis (Levy ir kt.,
2017, p. 161), juolab turint omenyje, jog veiklos vertinimo pokalbio metu pateikiama informacija ar

apzvelgiamos situacijos neturéty biiti naujiena (Terk ir Write It Well, 2012, p. 2).

Taigi, visi iki Siol aptarti veiklos valdymo elementai uztikrina veiklos vyksma, o vertinimas formalizuoja
ir apibendrina visg procesg. Tradiciskai vertinimas apima tam tikra vadovo ir darbuotojo griztamojo
rySio sesijg (Briscoe ir Claus, 2008) ir aptarty elementy uzra§yma, t.y. veiklos vertinimo formos
uzpildyma. Daznu atveju biitent veiklos vertinimo forma gali diktuoti veiklos aptarimo pokalbio
struktiirg, taCiau daZniausiai pokalbio dalys iSlieka tos pacios — per vertinimo laikotarpj surinktos

informacijos jvertinimas, bei naujy tiksly nustatymas (DeNisi ir Griffin, 2019, p. 355).

2.1.1. Informacijos Saltiniai ir vertinimo standartai

Veiklos vertinimo praktikg organizacijose reikSmingai lemia nacionalin¢ kulttira. Pagal Hofstede's
kultiiros dimensijy modelj tokie veiksniai kaip galios atstumas, individualizmas ir kolektyvizmas bei
neapibréztumo vengimas daro jtaka vertinimo dinamikai ir metodams (Hofstede ir Minkov, 2010, p.
335). Didelés galios distancijos kultirose gali buti palankus vertinimas i§ virSaus i apacig ir
centralizuotas sprendimy priémimas, o mazos galios distancijos kultirose gali buti vertinami
dalyvavimo metodai. Kolektyvistinés kultiiros gali teikti pirmenybe lojalumui grupei ir kolektyviniu
vertinimu grindZiamam vertinimui, o individualistinés kultiiros pabrézia individualius pasiekimus. Be
to, kultiiros, kuriose labai vengiama neapibréZztumo, pirmenybe teikia struktiirizuotiems vertinimo
metodams, pavyzdZziui, metiniam vertinimui, o tos, kuriose vengiama mazai neapibréztumo, gali biiti
palankesnés lankstesniems ir nenuspéjamiems metodams. Nacionaliné kulttira, kaip iSorinis veiksnys,
daro jtaka organizacinei kulttirai, o tai lemia kokia veikla yra vertinama, kas atlieka vertinima, bei kaip

atlickamas vertinimas.

Kas gali biiti vertinama

Analizuojant darbuotojo veiklos valdyma organizacijoje, visy pirma démesys yra kreipiamas i
pagrinding atsakomybiy sritj (angl. Key Responsibility Area, KRA) — konkrecia asmens darbo sritj,
apimancig pagrindines uzduotis ir funkcijas, kurias darbuotojas turi atlikti vykdydamas savo darbo
pareigas (Rao, 2016, p. 2; Aguinis, 2019). Vis délto, organizacijoje i§ darbuotojy tikimasi, kad jie atliks
ne tik savo pagrindines funkcijas, bet ir kontekstinius veiksmus, tokius kaip punktualumas, terminy
laikymasis, reikiamos informacijos teikimas, prisidéjimas prie komandinio darbo ir panasias veiklas,
naudingas bendrai organizacijos gerovei. Sis elgesys daZnai vadinamas organizacijos pilietiskumo

elgesiu (DeNisi ir Griffin, 2019, p. 262). Rao (2016) taip pat ivardija diadin¢ veikla, kuri apima jvairias
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vadovo ar komandos nario funkcijas, kurios ne visada aiskiai nurodytos vaidmeny apibrézimuose ar
pareigybiy apraSymuose. Pavyzdziui, priezitiros funkcijos daznai apima tokias uzduotis kaip aktyvus
darbuotojy riipes¢iy iSklausymas, problemy sprendimas, vadovavimas, griztamojo rySio teikimas,
iniciatyvos rodymas ir i§laidy mazinimo priemoniy jgyvendinimas. Turint omenyje didel¢ darbuotojo
atlieckamy veiksmy jvairove, darbo nasuma apibrézti tik pagal sékmingg formaliy darbo uzduociy

atlikimg yra neteisinga (Murphy, 1990).

Kad informacijos rinkimo procesas biity naudingas, visy pirma reikia nutarti, apie kg informacija yra
renkama, o tiksliau — kg vertintojas vertina. Tai yra grindZziama organizacijos poreikiais (Murphy ir kt.,
2018). Nors vertinamy aspekty gali biiti ir daugiau, pagrindiniai yra darbuotojo elgesys ir rezultatai (Terk
ir Write It Well, 2012; Aguinis, 2019). Jei veiklos valdymo sistemos yra tinkamai sukurtos ir
igyvendintos, jos skatina darbuotojus elgtis ir siekti rezultaty, kurie padeda siekti organizacijos tiksly

(Pulakos, 2009, p. 43).

Elgesys. Elgesio vertinimuose daugiausia démesio skiriama konkre¢iam darbui biidingiems veiksmams,
gautiems atlikus darbo analiz¢. Vertinimai grindZiami stebimu elgesiu, todél atrodo objektyvesni.
Grijztamojo rySio apie elges] ir procesus pateikimas gali biiti pamokomas siekiant pagerinti veiklos
rezultatus. Elgesio likesc¢iai daznai iSreiSkiami naudojant veiklos standartus, kurie yra suderinti su
pagrindinémis organizacijos vertybémis ir strategine kryptimi (Pulakos, 2009, p. 43). Sie standartai
aptariami su darbuotojais vertinimo ciklo pradzioje ir naudojami kaip pagrindas sistemingai vertinant

elgesio rezultatus.

Rezultatai. Veiklos rezultatai suprantami kaip bet koks stebimas rodiklis ar biisena, susijusi su
organizacijos tiksly igyvendinimu (Murphy, 1990; Aguinis, 2019). Veiklos rezultatai yra tai, ko tikimasi
i§ asmens ar asmeny grupés per tam tikrg laikg ir yra labiausiai matoma, ap¢iuopiama ir lengva vertinti
(Rao, 2016, p. 19). Tiesa, svarbu uztikrinti, kad tikslo pasiekimas priklausyty nuo tiesioginés darbuotojy
kontrolés, uztikrinti, kad rezultatg buty galima priskirti pa¢iam darbuotojui, o ne komandai, ir uztikrinti,
kad visi tam tikro darbo ir lygio darbuotojai turéty panasius sudétingus tikslus (Pulakos, 2009, p. 44).

Rezultaty vertinimo atveju griztamasis rySys yra paprastas, nurodant, ar rezultatai pasiekti, ar ne, ir gali
apimti pasitlymus dé¢l veiklos tobulinimo. Labai svarbu nustatyti tinkamus tikslus, suderintus su

organizacijos tikslais, ir stebéti etiSkas ir teisétas priemones jiems pasiekti.

DeNisi ir Griffin (2019) taip pat iSskiria ir tre¢ia, savybiy kategorija, apimancia tokius bruozus kaip
lyderysté ir iniciatyvumas, kuriy negalima tiesiogiai pastebéti, bet kurias galima nustatyti i§ elgesio.

Rigoni ir Asplund (2016) ivardija stiprybémis grindziama veiklos valdymo metoda, kuriame démesys
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sutelkiamas j darbuotojy talentus, suteikiamas pripazinimas ir tobul¢jimo galimybés, atitinkancios jy
stiprigsias puses. Toks pozitiris skatina vadovy pripazinimo ir pagarbos jausma, o tai lemia geresnius
darbuotojy veiklos rezultatus (Rigoni ir Asplund, 2016). Tokie bruozais pagristi vertinimai yra placiai

naudojami, ta¢iau daznai laikomi subjektyviais ir sunkiai ginami teismuose.

Pasak Pulakos (2009), geriausia veiklos valdymo praktika - vertinti ir darbo elgesi, ir rezultatus, taikant
apibréztus veiklos standartus, kuriais remiantis nustatomi jvertinimai. Veiklos standartai padeda
darbuotojams suprasti, ko i$ jy tikimasi, ir suteikia bendrus standartus, kuriais vadovai gali vadovautis
vertindami darbuotojus, taip padidindami nuosekluma, skaidruma ir teisinguma (Pulakos, 2009, p. 63).
Pagrindinis bet kurios vertinimo sistemos tikslas - pagristai ir patikimai jvertinti darbuotojo veiklos
rezultatus pagal visus svarbius aspektus (DeNisi ir Griffin, 2019, p. 249). Vadovai, norédami pasinaudoti
veiklos valdymo procesu ir padéti darbuotojams pagerinti savo veikla, turi teikti vertinimus pagristus
stebimais ir iSmatuojamais faktais ir turi gebéti juos aiskiai pateikti — tiek ZodZiu, tiek rastu (Terk ir Write

It Well, 2012, p. 57).

Kas gali atlikti vertinimag
Mokslingje literatiiroje apzvelgiami skirtingi Saltiniai, kurie gali pasitarnauti renkant informacija veiklos

vertinimui (6 paveikslas). Atitinkamas Saltinis gali skirtingai pasitarnauti priklausomai nuo informacijos

e
Kolegos l Technologijos

Darbuotojo Saves
Vadovas . i
Velkla vertinimas

6 pav. Informacijos Saltiniai veiklos vertinimo procese (sudaryta darbo autorés)

panaudojimo tikslo.

Kadangi veiklos valdymo procese didelj vaidmen;j atlieka tiesioginis vadovas, standartinis veiklos
vertinimas apima vadovo griztamajj ry$j apie darbuotoja (Aguinis, 2019) - vadovai daznai geriausiai
iSmano darbo subtilybes ir darbuotojo sekme siekiant tiksly (Murphy ir kt., 2018). Vienas i§ privalumy

naudojant kitus nei vadovas vertinimo Saltinius yra tas, kad jie daznai vertina skirtingus darbuotojo
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veiklos aspektus ir kartu sudaro i§samesnj asmens efektyvumo vaizda (Pulakos, 2009). Kolegy teikiamy
vertinimy privalumas yra tai, jog pastebimi kiti veiklos elementai, vertinamas pilietiSkumo elgesys, o
pavaldiniy jvertinimas gali biiti naudingas gerinant bendravimg ir darbuotojy pasitenkinimg. Kitas
informacijos $altinis — klienty ar partneriy vertinimas - gali buti pasitelkiamas renkant informacija apie
paslaugy kokybe, bendravimo jgiidzius. Siuolaikinés technologijos taip pat padeda rinkti ir sisteminti
didelius kiekius informacijos ir gali pasitarnauti kaip objektyvios informacijos Saltinis, taciau reikia
turéti omenyje, jog toks stebéjimas gali kelti diskomfortg darbuotojams, taip pat opiu tampa ir duomeny
apsaugos klausimas (DeNisi ir Griffin, 2019, p. 260).

Saltiniai organizacijy yra pasitelkiami skirtingai, keleto jy panaudojimas gali suteikti visapusj
individualaus darbuotojo paveiksla (Aguinis ir Burgi-Tian, 2021, p. 238). Tokia technika taip pat
vadinama 360 laipsniy grjZtamojo rySio sistema, kurioje vertintojai paprastai anoniminiu biidu apibtidina
konkretaus asmens kompetencijas ir elgesi (Dromantaité ir kt., 2012, p. 141). Vis délto, dél Saltiniy
gausos, tokiu biidu surinktas grjztamasis rySys gali biiti nenuoseklus, tad turéty biiti taikomas tik ugdymo
ir tobul¢jimo tikslais (Murphy ir DeNisi, 2008). Kitu atveju, norédamos panaudoti $iuo metodu gautg
informacija sprendimams priimti, organizacijos turéty spresti, kaip pasverti jvercius gautus iS skirtingy

Saltiniy (DeNisi ir Griffin, 2019, p. 253).

Vertinimo etape ir darbuotojas, ir vadovas yra atsakingi uz tai, kad bty jvertinta, kokiu mastu pasireiske
pageidaujamas elgesys ir ar buvo pasiekti pageidaujami rezultatai (Aguinis, 2019), tad itin svarbus
informacijos Saltinis veiklos vertinimo procese yra pacio darbuotojo savirefleksija. Saves vertinimas
darbuotojui sukuria partnerystés jausmg ir skatina atviruma vadovo atsiliepimams, o vadovui suteikia
galimybe kitaip pazvelgti | pavaldinio darbg ir (ar) su juo susijusias problemas (Harward Business
School, 2006). Tai pasitarnauja kaip terpe darbuotojams iSreiksti savo nuomong, skatina suvokti sistemos
teisingumg ir pagristuma (Murphy ir kt., 2018). Savegs vertinimas yra jprastas ir placiai taikomas
organizacijose, taciau svarbu atkreipti démesj, jog tais atvejais, kai veiklos vertinimo procesas yra
naudojamas administraciniams klausimams spresti (paaukStinimui, atlyginimo pakélimui), saves
vertinimo metodas gali sukelti nereikalingg gynybiSkuma, nesutarimus ir neigiamas nuotaikas tarp
darbuotojy ir vadovy, o ir pasikliauti saves vertinimu tampa gerokai pavojingiau (Pulakos, 2009, p. 55).
ISimtis yra tada, kai vertinimai atliekami tik ugdymo tikslais, nes saves vertinimas gali suteikti vertingy
jzvalgy ir nesukelti ilgalaikiy neigiamy jausmy, net jei i§ pradziy kyla gynybiniy nuomoniy ar
nesutarimy (Pulakos, 2009, p. 55). Alternatyvus ir veiksmingesnis biidas rinkti darbuotojy nuomong -
darbuotojams parengti teiginius, kuriuose biity iSsamiai apraSyti svarbiausi jy pasiekimai per visa
vertinimo laikotarpj. Pasak Pulakos (2009), pasiekimy apraSymas pasitarnauja kaip priminimas
vadovams apie darbuotojy nuveiktus darbus, suteikia vertingos informacijos apie darbuotojy poziiir] i

savo veiklos rezultatus, skatina darbuotojy ir vadovy bendradarbiavima, tuo paciu suteikia
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dokumentuotg informacija apie veiklos rezultatus, kuri gali biiti saugoma kelerius metus ir padeda

priimti sprendimus dél darbo uzmokescio ir bisimo paaukstinimo.

Veiklos vertinimo jrankiai

Veiklos vertinimo jrankio pasirinkimas priklauso nuo to, koks yra organizacijos taikomo veiklos
valdymo proceso tikslas — atlygio sprendimams priimti ar ugdymo poreikiams atliepti. Sprendimy,
susijusiy su darbo uzmokesciu atveju, pasitelkiamos grieztesnés sistemos — rangavimas, reitingavimas,
vertinimas skaiciais, 0 ugdymo atveju — apzvelgiamos savybés, kompetencijos, pasitelkiami apraSomieji
metodai.

Bet kuriuo atveju, organizacija privalo uztikrinti, kad vertintojai naudotysi aiskiais ir konkreciais veiklos
standartais bei Sie standartai buty kruopsc¢iai perduodami visiems darbuotojams, kad Sie Zinoty ko 18 jy
tikimasi (DeNisi ir Griffin, 2019, p. 250-251; Cardy ir Leonard, 2011, p. 112). Kitu atveju, veiklos

vertinimas negali pasiekti savo tiksly, o taip pat galimas darbuotojy nepasitenkinimas.

I§ esmés dauguma vertinimy yra subjektyvis, t. y. organizacija turi pasikliauti vertintojo nuomone apie
darbuotojo darba. Denisi ir Griffin (2019) pateikia skirtingus vertinimo — rangavimo ir reitingavimo —
jrankius, kurie buvo sukurti siekiant pagerinti veiklos vertinimg ir sumazinti subjektyvuma, taciau kartu

su privalumais, metoduose jzvelgiama ir trikumy, kaip pateikta 4 lenteléje.

5 lentele. Veiklos vertinimo metodai

Metodas Privalumai Triokumai
Paprastasis rangavimas Paprasta naudoti ranguojant nuo | Nesuteikia informacijos apie
geriausio iki blogiausio. identifikuotus skirtumus, lemiancius
Porinis palyginimas Paprasta naudoti lyginant du | suteikiamus rangus, triksta
é darbuotojus vieng su kitu. informacijos kaip gerinti veikla.
50 Priverstinis paskirstymas | Paprasta naudoti sugrupuojant ] | Nesuteikia informacijos kaip gerinti
5 numatytas veiklos lygio kategorijas, | veikla;
padeda kontroliuoti kiek pinigy | Primestas paskirstymas gali bati
iSleidziama atlyginimo uz nuopelnus | nesusijes su tikruoju darbo rezultaty
pakélimui. pasiskirstymu darbo grupéje.
Grafiné vertinimo skalé Paprasta naudoti. Truksta  konkretumo  apibréziant
% veiklos dimensijas;
g Neaiskis veiklos lygiai palieka vietos
gﬂ interpretacijai.
E Elgesiu itvirtinta | AiSkiai apibréztos vertinamos veiklos | Vertinimy SaliSkumas.
vertinimo  skalé (angl. | dimensijos ir jy lygiai.
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behaviourally anchored

rating scales, BARS)

Elgesio stebé¢jimo skalé
(angl. behaviour

observation scale, BOS)

Maziau subjektyvumo vertinant elgesj,

Supaprastinta vertinimo uzduotis.

Subjektyvumas elgesio daznumo

vertinime.

Veiklos  pasiskirstymo

vertinimas (angl.
performance distribution

assessment, PDA)

ISsamesnis ~ vertinimas ~ apimantis

veiklos rezultaty kintamuma.
rysj

darbuotojams, kuriy veiklos rezultatai

Naudingas teikiant grjztamajj

Veiksmingumas priklauso nuo darbo
rezultaty dinamiskumo.
Nejprastam veiklos pasiskirstymui

atvaizduoti reikia daug priemoniy.

yra kintantys.
Sudaryta autorés pagal DeNisi ir Griffin, 2019, p. 257-260

Visy ijrankiy kirimo tikslas yra siekti skaidriy ir lengvai suprantamy veiklos vertinimo sistemy, kurios
padaryty veiklos vertinimg lengviau valdoma, teisingesnj, nuoseklesnj ir tikslesnj. Elgesio poziiiriu
itvirtintomis vertinimo skalémis siekiama paaiskinti veiklos dimensijas ir lygius, o rangavimo sistemos

gali biiti tinkamos atskirti darbuotojus tam tikriems tikslams, pavyzdziui, sprendziant dél paaukstinimo.

Nepriklausomai nuo pasirenkamo vertinamo jrankio, kadangi veiklos vertinimas yra kognityvinis
procesas atliekamas zmoniy, vertinimo procese klaidos yra praktiskai neiSvengiamos. Tam jtaka gali
turéti vertintojo budas, jgimtos savybés, susiformaves poziiiris. Pulakos (2009) apibendrina dazniausiai

pasitaikancias vertinimo klaidas, jos pateikiamos 5 lenteléje.

6 lentelé. Dazniausiai pasitaikancios veiklos vertinimo klaidos

Klaidos tipas ApraSymas

Aureolés efektas Atsiranda tada, kai bendras vadovo ispiidis apie darbuotoja daro jtaka visiems vadovo

vertinimams.

Vienkartinio jvykio klaida | Pasitaiko, kai vertinimai neatspindi tipiniy darbo rezultaty, o yra pagrjsti tik vienu ar

keliais darbo rezultatais.

Stereotipy taikymas Atsiranda tada, kai vertintojai leidzia stereotipams daryti jtakg jy vertinimams.
Pavyzdziui, darbuotojy amZius, iSsilavinimas ar lytis gali lemti, kad vadovai mano, jog
vienose srityse jie dirbs gerai, o kitose — prasciau.

Atlaidumas arba | Kai kurie vadovai linke visus savo darbuotojus vertinti auks$¢iausiais balais, jei jie

grieztumas vertina atlaidziai, arba Zemais balais, jei vertina grieztai, neatsizvelgdami | tai, kaip

darbuotojai is tikryjy dirba.

Sudaryta autorés pagal Pulakos, 2009, p. 5.

Yra daug mokslinés literatiiros analizuojancios veiklos vertinima, taciau tyrimuose daznai nekreipiama
démesio | aprasomaji aspekta (Murphy ir kt., 2018). Pasakojamosios pastabos gali suteikti i§samiy
36



1zvalgy, kurios gali biiti vertingesnés nei vien tik skaitiniai jvertinimai. Konkretiis ir iSsamiis komentarai
gali padéti nustatyti stiprigsias ar silpngsias puses, o komentaruose pateikiami pasitlymai yra
naudingesni nei paprastas problemos uzraSymas, taip pat tikétina, kad darbuotojai daugiau démesio
skiria apraSomiesiems komentarams nei skaitiniams jvertinimams (Murphy ir kt., 2018). Organizacijose,
taikanciose skaitinj jvertinimg, komentarai gali suteikti nivansuoty izvalgy, padéti atskirti panaSius
skaitinius jvertinimus (Murphy ir kt., 2018) ir padéti iSvengti ar bent jau sumaZinti pasitaikanciy
vertinimo klaidy. Siy komentary analizé gali atskleisti vertingos informacijos apie vertintoja ir vertintojo
bei vertinamojo santykius.

Pasak Murphy ir DeNisi (2008), vertinimo tikslas taip gali turéti jtakos keiciant vertintojo ir vertinamojo
santykiy pobudj. Jei vertinimas pirmiausia skirtas griztamajai informacijai gauti, vertintojas prisiima
"trenerio", siekiancio padéti pavaldiniui tobuléti, vaidmen;j. Taciau, jei vertinimas naudojamas siekiant
padidinti ar paaukStinti pareigose, vertintojas atlieka daugiau "teis¢jo" vaidmenj ir pateikia vertinamajam

sprendima (Murphy ir DeNisi, 2008).

Vis délto, aptarti rangavimo ir reitingavimo metodai sulaukia kritikos, taigi alternatyva sistemoms,
kuriose vertinami ir reitinguojami asmenys, yra rengti veiklos rezultaty aptarimus ir teikti grjiztamajj rysi
apie tiksly pasiekima ir elgesj, tac¢iau nevertinti asmeny (Lawler, 2017). Galutinis individualiy tiksly
pasiekimo vertinimas yra abiejy Saliy sutarimas — vadovui ir darbuotojui turéty buti aisku, kurie
individuals tikslai buvo virSyti, pasiekti, i§ dalies pasiekti ar nepasiekti (Rotundo ir Murumets, 2023,
p. 215). Veiklos rezultaty analiz¢ turéty biiti grindziama aiskiais ir suderintais standartais ir atitinkamais
jrodymais (jrodymais pagrjstas veiklos valdymas), o ne nuomone - rezultaty vertinimas turéty buti
pagristas iSmatuojamais arba atpazjstamais rezultatais, o elgesio vertinimai turéty buti paremti
iliustruojanciais pavyzdziais - kritiniais incidentais (Armstrong, 2022, p. 87). Nors individualiy tiksly
pasiekimo aptarimas yra zvilgsnis atgal, susitikime daugiausia démesio skiriama atei¢iai ir veiksmams,
kuriy abi Salys imsis, kad pagerinty veiklos rezultatus ateityje - vadovo sékmé priklauso nuo darbuotojo
s¢kmes, todé¢l yra dvipusé ir santykiy kokybé daro didelg itaka atvirumui - kuo nuoSirdesné diskusija,
tuo daugiau atskleidziama apie darbo rezultatus ir tuo didesnés tobuléjimo galimybés (Rotundo ir

Murumets, 2023, p. 215).
Skirtingi veiklos vertinimo metodai naudojami skirtingiems tikslams ir turi savo stipriyjy ir silpnyjy

pusiy. Tod¢l labai svarbu, kad organizacija pirmiausia suprasty savo tikslus, o tada pasirinkty

tinkamiausig veiklos vertinimo priemone, tinkancig iy tiksly igyvendinimui.
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2.1.2. Veiklos vertinimo sasaja su atlygiu

Mokslin¢je literatiroje netruksta diskusijy apie tai, ar veiklos valdymo, o konkreciau - vertinimo -
procesas turéty biti susietas su darbuotojy atlygio kélimo klausimu. Kai kuriose organizacijose darbo
uzmokestis, sprendimai dél paaukstinimo ir kiti administraciniai veiksmai aptariami per oficialy veiklos
vertinima, kitose - administraciniams veiksmams aptarti rengiami atskiri susitikimai (Pulakos, 2009, p.
78). Organizacija visy pirma turéty iSsigryninti, koks yra veiklos vertinimo tikslas, o tai atitinkamai

turéty lemti kompensacijos klausimo sprendima (DeNisi ir Griffin, 2019, p. 249).

Diskusija pradedama atskiriant deklaruojama, faktinj ir suvokiama veiklos vertinimo tiksla
organizacijose - nors organizacijos savo zmogiskyjy istekliy valdymo dokumentuose daznai nurodo
veiklos vertinimo informacijos paskirtj, taciau pastebima, jog deklaruojamas tikslas nebitinai sutampa
su realiu veiklos vertinimo poveikiu ar reikSmingais rezultatais (Murphy ir kt., 2018). PavyzdZiui,
organizacija, teigianti, kad veiklos vertinimg sieja su darbo uzmokes¢io uz nuopelnus sistema, gali i§
tiesy nediferencijuoti darbo uzmokes¢io pagal veiklos rezultatus, kaip rodo nuolat panaSts visy
darbuotojy atlyginimy pakélimai, taigi, svarbu istirti tikrajj veiklos vertinimo praktikos poveikj ir

veiksminguma siekiant numatyty tiksly (Murphy ir kt., 2018).

Veiklos valdymas su veiklos vertinimu turéty padidinti veiklos efektyvuma (Rao, 2016), taciau
daugumoje organizacijy veiklos vertinimas lemia veiklos rezultaty mazéjima, o taip paprastai atsitinka,
kai vertinimas susiejamas su atlygiu ir atlyg] gauna maziau Zmoniy nei ty, kurie jo tikisi - tie, kurie néra
apdovanojami, yra demotyvuojami (Rao, 2016). Kai zmonés mato, kad negaus atlygio arba yra neaisku,
kaip jy elgesys susijes su organizacijos tikslais ar atlygiu, jy asmeninis tikslas ir saviveiksmingumas
sumazgja, todél sumazgja ir veiklos rezultatai (Locke ir Latham, 2002, p. 708, Boswell ir kt., 2008, p.
369). Net ir geriausiai veikianCiose organizacijose bet kokia sistema, susijusi su kompensacijomis ar
kitomis atlygio formomis, paprastai kelia nerima bei nepasitik¢jimg dél sistemos saziningumo ir
procediirinio teisingumo (Pulakos, 2009, p. 86). Norint iSspresti §ig problema, reikalingi nuoseklis,
skaidriis ir veiksmingai jgyvendinami veiklos rodikliy perskai¢iavimo j jvairiy lygiy kompensacijas ar
atlygius procesai (Pulakos, 2009, p. 86). Tiesa, egzistuoja jvairiis atlygio metodai - skatinamojo atlygio
sistemos, individualts skatinimo planai - naudojami rezultaty skatinimui (DeNisi ir Griffin, 2019, p.
350), taciau neretai jie yra kritikuojami, nes dél jy démesio sutelkimo j finansinj atlygj nukreipiamas
démesys nuo kity organizacinio atlygio formy, i$ kuriy kai kurios gali biiti galingesnés uz pacius pinigus

(Rudman, 2020, p. 175).

Atlyginimy ar kity rezultaty neaptarinéjimas per oficialy veiklos vertinimg grindziamas tuo, kad bty

galima atviriau diskutuoti apie darbuotojo ugdyma ir tobul¢jima (Pulakos, 2009, p. 78, Armstrong 2022).

38



Taciau vis tiek biitina suskirstyti Zzmones j kategorijas, pavyzdziui, tuos, kuriy indélis nusipelno didesnio
nei vidutinio, vidutinio ar maZesnio nei vidutinio darbo uzmokescio padidinimo arba jokio padidinimo
(Armstrong, 2022).

Literatiiroje apie tikslus néra patvirtintos teorijos, kaip geriausiai susieti tikslus ir darbo uzmokestj
(Locke, 2023, p. 110). Vis délto, veiklos vertinimo sistemos tikslo dualumas yra neiSvengiamas -
organizacijoje atlygio sistema turéty padéti siekti verslo ir kity tiksly, o atskiram darbuotojui - tenkinti
ekonominius ir asmeninius pripazinimo, jvertinimo, jtakos ir dalyvavimo, igtidziy tobulinimo ir karjeros

poreikius (Rudman, 2020, p. 175).

2.1.3. Veiklos vertinimo nauda ir privalumai organizacijai

Mokslingje literatiiroje veiklos valdymas ir veiklos vertinimas yra glaudziai tarpusavyje naudojamos
savokos, tad analizuojant Siuos konceptus i§ svarbos organizacijai perspektyvos, jvardijami privalumai

yra itin glaudziai susijg.

Administraciniai sprendimai. Pasak DeNisi ir Griffin (2019), veiklos vertinimo informacija turéty biiti
skatinamyjy darbo uzmokescio sistemy ir kity veiklos valdymo priemoniy, skirty motyvacijai ir darbo
rezultatams gerinti, pagrindas. Biitent veiklos vertinimas, kaip dokumentuota proceso dalis yra
pasitelkiama darbuotojy veiklos rezultatams diferencijuoti ir juo remiantis priimti sprendimus dél

ugdymo, kompensacijy, paaukstinimo (Pichler ir kt., 2008; Murphy ir kt., 2018).

Resursy planavimas ir valdymas. Veiklos vertinimo rezultatai yra atskaitos taskas, leidziantis jvertinti,
ar jdarbinimo ir atrankos procesai yra tinkami, t. y. vertinimo rezultatai padeda vadovams jvertinti, kokiu

mastu jie i$ tikryjy jdarbina ir atrenka tinkamiausius darbuotojus (DeNisi ir Griffin, 2019, p. 248).

Komunikacijos ir informavimo priemoné. Veiklos vertinimo déka darbuotojai aiSkiau supranta, ko 1§
ju tikimasi. Jie dalyvauja aptariant jiems keliamus tikslus ir uzduotis, gali patikslinti savo atsakomybés
ribas, aptarti darbui atlikti reikiamus iSteklius, taip suvienodindami savo ir vadovo atliekamo darbo
supratimg (Grazulis ir kt., 2015, p. 342). Kita veiklos vertinimo proceso dalis - pranesti darbuotojams,
kaip jiems Siuo metu sekasi dirbti, kad jie galéty iStaisyti trikumus, iSnaudoti savo stiprigsias puses ir
pagerinti savo bendrg indélj i darba (Fitzwater, 2008; DeNisi ir Griffin, 2019, p. 248). Darbuotojas,
gaudamas objektyvy griztamajj ry$j, suzino savo jvertinimg, paremtg atliktu darbu, kiek jis atitinka
keliamus reikalavimus ir kokios yra jo tobulé¢jimo galimybés (Grazulis ir kt., 2015, p. 342). Tuo paciu,
darbuotojas gali atvirai iSreiksti savo nuomong ir susirtipinimg bet kuriuo su atlickamu darbu susijusiu

klausimu (Grazulis ir kt., 2015, p. 342).
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Ugdymo(si) poreikiuy identifikavimas. Veiklos vertinimo sistemos suteikia galimybe darbuotojams
atpazinti tobulintinas savo veiklos sritis ir tiesiogiai susieti jas su asmeniniais mokymo ir ugdymo
planais. Si galimybé ypatingai vertinga naujiems darbuotojams (Grazulis ir kt., 2015, p.
342).Tobulintiny viety ir stipriyjy pusiy identifikavimas padeda darbuotojams nusibrézti s€kmingesnj
ateities kelig. (Aguinis, 2019).

Teisiniai aspektai. Veiklos vertinimas svarbus ir dél teisiniy prieZas¢iy. Organizacijos turi sugebéti
jrodyti, kad jy paaukstinimai, perkélimai, atleidimai i§ darbo ir atlygio skyrimai pagristi nuopelnais (arba
Jju nebuvimu), o ne diskriminaciniais veiksniais, tokiais kaip lytis ar ras¢. Todé¢l veiklos vertinimas yra
mechanizmas, kuriuo organizacija gali pateikti Siuos dokumentus (DeNisi ir Griffin, 2019, p. 248).
Nuosekliai visiems darbuotojams taikomos veiklos vertinimo sistemos padeda iSvengti pretenzijy dél

nesgziningo elgesio ar favoritizmo, sumazina subjektyvuma. (Murphy ir kt., 2018).

Procediirinis teisingumas reikalauja, kad veiklos valdymo sprendimai biity priimami laikantis principy,
uztikrinanéiy teisinguma, tiksluma, nuosekluma, skaidrumg, skaidrumg ir SaliSkumag bei tinkamai
atsizvelgiant | darbuotojy nuomong ir poreikius (Armstrong, 2019). Vadovaujantis $iuo principu, veiklos
vertinimas, kuriam daznai budingas sistemingas dokumentavimas ir standartizuotos strukttiros
laikymasis visoje organizacijoje, atlieka pagrindinj vaidmen;j uztikrinant veiklos valdymo procedurinj

teisinguma organizacijose.
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3. DARBUOTOJU VEIKLOS VALDYMO PROCESO
ORGANIZACIJOJE ,,CONNECTPAY*“ TYRIMAS IR
REZULTATU ANALIZE

3.1. Tyrimo metodologija

v W —

kylanc¢iy dél prisotintos rinkos, besikeicianciy klienty poreikiy ir sparcios dirbtinio intelekto bei kity
technologijy integracijos, butinybé islikti konkurencingam dar niekada nebuvo tokia ryski. Atliekant
UAB ,,ConnectPay* darbuotojy veiklos valdymo organizacijoje vertinima, keliama problema - kokias
praktikas turi taikyti organizacija, sickdama efektyvumo ir auksty veiklos rezultaty veikdama didelio

konkurencingumo salygomis?
Tyrimo objektas. Organizacijos ,,ConnectPay* atlickamas darbuotojy veiklos valdymas.

Tyrimo tikslas. Atskleisti UAB “ConnectPay” darbuotojy veiklos valdymo sistemos taikymo ypatumus
organizacijoje. Tyrimo rezultatai leis identifikuoti potencialius probleminius veiksnius, su kuriais

susiduria tiriama organizacija jgyvendindama veiklos valdyma, bei leis pateikti pasitilymus, kaip tuos

fV v —

Tyrimo uZdaviniai:

1. Apzvelgiant Lietuvos ir pasaulio mokslin¢je literatliroje pateikiamus teiginius, nustatyti
veiklos valdymo praktikos taikymo organizacijoje principus, pagristi veiklos valdymo bei
vertinimo reik§me organizacijoje.

2. Nustatyti, kokius procesus ir praktikas organizacija UAB “ConnectPay” taiko savo
darbuotojy veiklos valdyme.

3. Atlikti darbuotojy veiklos vertinimo formy analiz¢ siekiant iSsiaiskinti veiklos valdymo
raiSkg organizacijoje.

4. Atlikti darbuotojy apklausg ir iSsiaiskinti darbuotojy pozitri i veiklos valdymo praktikas
taikomas organizacijoje.

5. Pateikti rekomendacijas, kaip pakoreguoti veiklos valdymo sistema.

Tyrimui jgyvendinti pasirinkta misri strategija — trimis tyrimo etapais buvo atliekamas kokybinis bei du
kiekybiniai tyrimai. Tyrimas buvo organizuojamas 2024 balandzio 5 — geguzés 10 dienomis. Tyrimo

eigos schema pavaizduota 1 paveiksle.
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Pirmajame etape buvo atlickamas kokybinis tyrimas — jmonés vidaus tvarky analizé — taikant
kokybinés turinio analizés metoda. Pasitelkiant §j metoda analizuojama raSytiné informacija, siekiant
nustatyti rysius, reik§mes, bruozus ar temas pasirinktoje tyrimo srityje (Zydzitinaité ir Sabaliauskas,

2017, p. 57).

01 (0= 03

* BalandZio 06 -22d. .
e ]moneés vidaus politiky * Balandzio 16-28 d. * Gegués 9-10 d.

ir tvarky analizé » Veiklos vertinimo
e Interviu su formy kiekybine

Organizacijos Vystymo analize

Direktore

Kg organizacija teigia i i iri
a 9 J, 9 Kg organizacija daro LRl pat.n '|a
daranti darbuotojai

7 pav. Tyrimo eigos schema

* Kiekybiné darbuotojy
apklausa

Duomenys buvo renkami taikant miSry duomeny rinkimo metoda, susidedanti i§ dviejy daliy: a)
dokumenty analizés, b) pusiau struktiiruoto interviu su Organizacijos vystymo direktore. Dokumenty
analizés etape visy pirma buvo atrenkami dokumentai, susije su Zmogiskyjy istekliy valdymo procesais
ir procediiromis. Atrinktos jmonés vidaus tvarkos buvo analizuojamos siekiant identifikuoti, kaip ijmoné
apibrézia, struktiirizuoja ir jgyvendina veiklos valdymg. Kadangi dokumentai yra paraSyti oficialia
verslo — angly — kalba, tyrimo metu visi tekstai buvo iSversti i lietuviy kalbag. Dokumenty vertimo

tikslumui uZtikrinti naudota DeepL programa (www.deepl.com), kurioje jdiegtas neuroninio tinklo

dirbtinio intelekto metodas geba suvokti ir perteikti subtilias sakiniy reikSmes (DeepL, 2024). Tyrime
analizuoty dokumenty pavadinimy vertimas i lietuviy kalbg buvo suderintas su organizacijos vystymo
direktore. Analizuoty dokumenty sarasas, jy pavadinimy vertimai | lietuviy kalbg bei trumpi aprasymai

yra pateikti 1 lenteléje.

7 lentelé. Pirmajame tyrimo etape analizuoty jmonés vidaus dokumenty sarasas

Kodas Dokumentas AprasSymas
[PP] People Policy Zmoniy politika apibréZia "ConnectPay" darbuotojy
(liet. k. Zmoniy Politika). valdymo principus, suderintus su  teisinémis

Dokumento redakcija iSleista | nuostatomis ir organizacijos strateginiais tikslais. Ji

2023-12-05. apima elgesio kodeksa, vidaus komunikacijos gaires ir

zmoniy valdymo ciklo principus.
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[PMP] | People Management Procedure | Zmoniy valdymo procediiroje aprasyti jvairiis Zmoniy
(liet. k. Zmoniy Valdymo | valdymo ciklai ir jy etapai jmonéje. Jos tikslas - padéti
Procediira). jdarbinimo vadovams palengvinti sklandzig visy
Dokumento redakcija iSleista | darbuotojy keliong, wuztikrinant veiksmingumg ir
2024-03-07. savalaikiSkuma.

[RP] | Reward Policy Atlygio politika aiSkina atlyginimo, premijy ir naudy
(liet. k. Atlygio Politika). sistemg taikoma organizacijoje, siekiant suderinti
Dokumento redakcija iSleista | darbuotojy atlygj ir pripazinimg su organizacijos
2024-02-23 tikslais ir vertybémis, skatinant motyvacija ir

isitraukimg.

[OD] | Organizational Description Organizacinis apraSymas pateikia detaly jmonés
(liet. k. Organizacinis | organizacinés sistemos aprasa, suteikiant] detalig
ApraSymas) informacija apie organizacijos struktiira, valdymo
Dokumento redakcija iSleista | sistema, funkcijas, komandas ir jy atsakomybe.
2024-03-07

[EOP] | Papildomai: Darbuotojy jvedimo i imon¢ puslapis yra gidas
Employee Onboarding Page (liet. | naujiems darbuotojams, kuriame pateikiamas pirmyjy
k. Darbuotojo jvedimo i jmong | dieny planas, reikalingi jrankiai, prieigos, svarbi
puslapis) kontaktiné¢ ir kita informacija, naudos darbuotojams.
Sablonas

[OG] | Papildomai: Dokumentas apibendrinantis OKR metodologijos
OKRs guide mokymus, kurie vyko organizacijoje 2022 m. gruodzio
(liet. k. Tiksly ir pagrindiniy | ménesj.
rezultaty gidas)

Dokumento redakcija 2022-12-
23.

[BRP] | Papildomai: Dokumentas skirtas supazindinti vadovus su vasario
Bi-annual performance review | ménesio veiklos vertinimo ciklo tvarka ir terminais.
January-February 2024 Dokumente taip pat pateikiamos rekomendacijos
(liet. k. Pusmetiné¢ veiklos | veiklos vertinimo pokalbiui ir dokumentavimui.
rezultaty perziira 2024 m.
sausio-vasario mén.)

Dokumenty analizés pagrindu buvo pasirinktas Hutchinson (2013) strateginio veiklos valdymo modelis

pateiktas teorin¢je Sio darbo dalyje (2 pav.), kadangi jis apibendrina mokslingje literatiiroje iSskiriamus
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elementus, vertinamus kaip gerasias praktikas ir darancius teigiamg jtaka darbuotojy veiklos valdymui

organizacijoje. Analizei atlikti buvo suformuluoti klausimai, kuriy rySys su moksline literatira yra

grindziamas Hutchinson (2013, p. 29-31) darbe pateikiamais teiginiais, paaiSkinanciais modelio

elementy sasajas (2 lentelé).

8 lentele. 1 dalies tyrimo jrankis ir jo sgsaja su teorija

Klausimai analizei

Klausimo rysys su teorija

la

Kaip organizacija apibrézia savo misijg ir vizijg vidaus

politikose ir procediirose?

1b

Kaip Sie misijos ir vizijos teiginiai perduodami

organizacijos darbuotojams?

Strategija grindziama
organizacijos misija (dabartiné
padétis) ir

vizija  (ateities

busena) (Hutchinson, 2013, p.

veiklos valdymo strategija, atsizvelgdama | bendra

organizacijos strategija?

lc | Ar yra kokiy nors nuorody j misijos, vizijos ir bendros | 29).
organizacijos strategijos suderinamuma?

2a | Kaip organizacija uZztikrina, kad strateginiai tikslai ir | Organizacijos strateginiai tikslai
uzdaviniai biity perduodami ] skyriy, komandy ir |ir uzdaviniai turi atsispindéti
individualius lygmenis? skyriy, komandy ir

2b | Ar yra dokumentuotos procediiros arba gairés, kaip | individualiuose tiksluose
nustatyti skyriy, komandy ir individualius tikslus, | (Hutchinson, 2013, p. 31).
suderintus su organizacijos tikslais?

2c¢ | Kaip departamento, komandos ir individualiis tikslai
stebimi ir vertinami atsiZvelgiant ] organizacijos
strateginius tikslus?

3a | Kokios veiklos valdymo praktikos taikomos siekiant | [Organizacijos tiksly ir
nustatyti ir palaikyti rySius tarp organizacijos tiksly ir | darbuotojy  veiklos]  sasajas
darbuotojy veiklos? palaiko jvairios veiklos valdymo

3b | Kaip veiklos valdymo politika parengta, kad buty palanki, | politikos priemonés, kurios turi
nuosekli ir atitikty organizacijos poreikius? biti viena kita palaikancios,

3¢ | Kaip organizacija matuoja savo veiklos valdymo politikos | nuoseklios ir atitikti
veiksmingumg derinant darbuotojy veiklos rezultatus su | [organizacijos poreikius]
organizacijos tikslais? (Hutchinson, 2013, p. 31).

4a | Kokios veiklos valdymo praktikos yra apibréziamos | Organizacijos zmogiskyjy
organizacijos vidaus politikose? iStekliy ir veiklos valdymo

4b | Kaip organizacija formuluoja savo zmogiskyjy istekliy ir | strategija turi remti ir stiprinti

organizacijos strategija

(Hutchinson, 2013, p. 31).
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Imonés vidaus tvarkose pateiktai informacijai patikslinti ir siekiant pagilinti supratimg apie organizacijos
taikomas veiklos valdymo praktikas, buvo suorganizuotas tiesioginis i§ dalies struktiiruotas kokybinis
interviu su Organizacijos Vystymo Direktore. Pasak Gaizauskaités ir Valavicienés (2016, p. 15),
kokybinio interviu pagrindas — atviri klausimai, | juos tikimasi gauti kiek jmanoma platesnius,
iSsamesnius, atviresnius atsakymus, suformuluotus ir pateiktus paties tyrimo dalyvio, atspindincius jo
perspektyva. Taigi, interviu su Organizacijos Vystymo Direktore i§samiai papildé dokumenty analizés

metu surinktg informacijg ir suteiké duomenims sodrumo.

Antrajame tyrimo etape buvo taikomas kiekybinis tyrimas — UAB ,,ConnectPay* metiniy veiklos
vertinimo formy analizé - siekiant identifikuoti oficialiy organizacijos veiklos valdymo priemoniy
taikymo tendencijas. Kiekybinio tyrimo klausimai buvo formuojami remiantis teorinéje Sio darbo dalyje
pristatytomis gerosiomis praktikomis, bei pirmoje tyrimo dalyje atliktos jmonés vidaus dokumenty
analizés rezultatais. Klausimynas naudojamas analizei yra struktiiruotas pagal tiriamos organizacijos
naudojamg veiklos vertinimo formos struktirg. Klausimyno anketos sgsaja su teorine bei oficialiy

organizacijos procesy darbo dalimi pateikiama 3 lentel¢je.

9 lentele. 11 dalies tyrimo jrankio klausimy sgsaja su teorija ir organizacijos praktikomis

Veiklos vertinimo formos dalys

Bendroji informacija

Klausimai Atsakymo variantai Sasaja su teorija ir organizacijos praktikomis
Lytis Vyras Bendrieji demografiniai klausimai
Moteris
Skyrius IS pasirinkimy
Uzimamos pareigos Vadovaujamosios
Nevadovaujamosios

Skyriaus/komandos tikslai

Si veiklos vertinimo formos dalis darbo autorés néra analizuojama, kadangi darbo tyrimo centre

yra individualaus darbuotojo veiklos valdymas

Darbuotojo tikslai ir uzdaviniai

Klausimai Atsakymo variantai Sasaja su teorija ir organizacijos praktikomis

Kiek tiksly iskelta? Nurodyti skai¢iy kiekvienam darbuotojui reikéty nustatyti ne
daugiau kaip 3-5 pagrindinius tikslus (Pulakos,
2009, p. 145)
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[PMP.3.7.-9] <...> ne daugiau kaip 1-5 ir is anksto
sutarti <...>
Su  kokiais  veiklos | Su darbo rezultatais, | /PMP.3.7.-1] Darbuotojy veiklos vertinimo tikslas
vertinimo proceso | Su profesiniu | - apdovanoti darbuotojus uz jy darbo rezultatus,
tikslais siejasi | augimu profesinj augimq ir paskatinti juos toliau tobuléti.
darbuotojui keliami
tikslai?
Ar  jvardyti tikslai | Taip Isitikinkite, kad jusy tikslai atitinka SMART
atitinka SMART | Ne kriterijus (Terk ir Write It Well, 2012)
kriterijus? IS dalies [BPR] Siy parametry apibrézimas padeda
uztikrinti, kad jiisy tikslai bity pasiekiami per tam
tikrg laikq.
Savirefleksija
Klausimai Atsakymo variantai Sasaja su teorija ir organizacijos praktikomis
Kiek zodziy yra | Skaitin¢ iSraiSka Darbo autoré siekia nustatyti, ar apraS§ymo apimtis

savirefleksijos dalyje?

zodziais turi ry§j su vertinamo turinio kokybe.

Kurie i§ $iy pagrindiniy

Pasiekti tikslai,

[PMP3.7.-9] Pasiekty tiksly (kokybé ir darby

veiklos kriterijy yra | Profesinis augimas | padarymas laiku) <...> ir kity <...> suderinty su
iSreiksti ir tobul¢jimas, visos jmonés OKR ir komandy OKR, [PMP.3.7.-
savirefleksijoje? Padidéjusi 11] Profesinio augimo ir tobuléjimo, [PMP.3.7.-
atsakomybe, 12] Padidéjusios atsakomybés, [PMP.3.7.-13]
Imonés vertybiy ir | /monés vertybiy ir komandiskumo laikymosi.
komandiskumo
laikymasis
Ar yra  jvardijami | Taip, Norédami  efektyviai  apraSyti  pasiekimus,
darbuotojo pasiekimai? | Ne darbuotojai turéty atsizvelkti j: a) situacijg ar
Ar ivardijami | Taip, aplinkybes, su kuriomis susidurta, b) konkrecius
pasiekimai yra apraSomi | Ne, veiksmus, kuriy buvo imtasi, ¢) veiksmy poveikj
konkreciai ir efektyviai? | IS dalies padaliniui ar organizacijai (Pulakos, 2009, p. 56).

[PMP.3.7.-48] Pasidalinkite, kuo didziuojatés ir
kodeél?

[PMP.3.7.-51] Pagalvokite ir pasidalinkite, kokia
yra jilsy verté komandai, darbdaviui.

Tiesioginio vadovo griZztamasis rysys

Klausimai

Atsakymo variantai

Sasaja su teorija ir organizacijos praktikomis
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Kiek zodziy yra vadovo

jvertinimo dalyje?

Skaitiné iSraiska

Darbo autoré siekia nustatyti, ar apraSymo apimtis

zodziais turi ry§j su vertinamo turinio kokybe.

Kurie i§ $iy pagrindiniy

Pasiekti tikslai,

[PMP3.7.-9] Pasiekty tiksly (kokybé ir darby

veiklos  kriterijy yra | Profesinis augimas | padarymas laiku) <...> ir kity <...> suderinty su
iSreiksti vadovo | ir tobuléjimas, visos jmonés OKR ir komandy OKR, [PMP.3.7.-
vertinime? Padidéjusi 11] Profesinio augimo ir tobuléjimo, [PMP.3.7.-
atsakomybe, 12] Padidéjusios atsakomybés, [PMP.3.7.-13]
Imonés vertybiy ir | /monés vertybiy ir komandiskumo laikymosi.
komandiskumo
laikymasis
Ar  yra iSreikstas | Taip, Grjztamasis rySys yra reikSminga priemon¢ veiklos
griztamasis rySys apie | Ne valdymo procese, nes ji suteikia darbuotojams
darbuotojo rezultatus? informacijos, kaip veiksmingai pagerinti uzduociy
Ar yra iSreikstas | Taip, atlikimg ar elgesi (Murphy ir kt., 2018; DeNisi ir
griztamasis rySys apie | Ne Griffin, 2019, p. 354).

darbuotojo elgesj?

[PP4.4.-53] <..>

mes aistringai skatiname
profesinj tobuléjimgq per tiesioginj griztamgjj rysi.
[PMP3.7.-21] [Vadovas] Parengia konstruktyvy

griztamgjj rysj kolegai.

Susitarimai

Klausimai Atsakymo variantai Sasaja su teorija ir organizacijos praktikomis
Ar jvardinti susitarimai | Taip, [PMP3.4.-2]  Zmoniy  politika  apibréZia
del asmeninio | Ne pagrindinius privalomojo, profesinio ir lyderystés
tobuléjimo? mokymo principus ir planavimg jmonéje.
I kokia  kategorija | Privalomieji,
patenka jvardijami | Profesiniai,
mokymy poreikiai? Lyderystés
Ar jvardinti susitarimai | Taip/ne [PP4.4.-6] Darbuotojo kultirg ir charakterj
deél elgesio pokyciy? atskleidzia toliau nurodytos savybés. [PP4.A.-7] |
Su  kokiais  elgesio | KomandiSkumo, Sias charakteristikas reikéty ziuréti kaip j gaires ir
kodekso principais | GriZztamojo rysio, pagrindinj  kontrolinj sqrasq visame Zmoniy

siejami sutarti elgesio

poky¢iai?

Geb¢jimo ir noro

mokytis,

valdymo procese <...>
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Pozityvumo ir
smalsumo,
Produktyvumo,
rezultaty ir pastangy

atlikti darbus,

Drasos ir

paprastumo,

Neutralumo ir

lygybés.
Ar Siame cikle | Taip Darbo autor¢ siekia nustatyti, ar atlygio pakélimo
taikytinas atlygio | Ne taikymas veiklos vertinimo cikle turi jtakg veiklos
pakélimas? vertinimo turinio apim¢iai ar detalumui.

IS 84 organizacijoje dirbanciy asmeny, vasario meénesio veiklos vertinimo procese dalyvavo 60
darbuotojy. Dalyvavusiy skai€iy lemia vidiniai organizacijos susitarimai - bandomgjame laikotarpyje
esantys darbuotojai oficialiame veiklos vertinimo cikle nedalyvauja, taip pat jame nedalyvauja ir
tévystés ar motinystés atostogose esantys darbuotojai, ilgesnio nedarbingumo statusg turintys
darbuotojai bei darbo santykiy nutraukimo procese esantys asmenys. Tyrimo imciai nustatyti buvo

remtasi Panioto formule (Kardelis, 2005).

1
A%+

n =
Kai paklaida lygi 5% (A=0,05), o visas veiklos vertinimo procese dalyvavusiy darbuotojy skaicius yra
60 (N=60), tam, kad rezultatai biity statistiSkai reikSmingi ir reprezentatyviis veiklos vertinimo procese
dalyvavusiai populiacijai, buvo apskaiciuota, jog turi biti iSanalizuotos 52 veiklos vertinimo formos
(n=52.0833).

Treciajame tyrimo etape buvo taikomas kiekybinis tyrimas — anoniminé anketin¢ UAB ,,ConnectPay*
darbuotojy apklausa, skirta statistiSkai jvertinti darbuotojy supratima ir poziuri j veiklos valdymo
praktikas taikomas organizacijoje. Sociologinés apklausos yra moksliskai pagristas ir patikimas
duomeny rinkimo metodas (Gaizauskaité ir Mikéné, 2014, p. 11). Siam tikslui pasiekti buvo formuojami
teiginiai, grindZiami pirmame tyrimo etape atlikta jmonés taikomy veiklos valdymo procediiry analize
ir antrajame tyrimo etape atlikta veiklos vertinimo formy analize. Anketos klausimy pagrindimas
pateikiamas 10 lentel¢je. Teiginiams jvertinti respondentams buvo pateikiama Likerto priverstinio
pasirinkimo skalé, placiai naudojama apklausose, matuojant nuostatas, jsitikinimus, nuomones

(Bilevicieng¢ ir Jonusauskas, 2013, p. 55).
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10 lentele. 111 tyrimo jrankio teiginiy sasaja su organizacijos praktikomis

Demografiniai klausimai

Lytis: Moteris,

Vyras,

Renkuosi neatskleisti.
Skyrius: (i8 pasirinkimy)

Uzimamos pareigos:

Vadovaujamosios (turiu sau tiesiogiai pavaldziy
darbuotojy)

Nevadovaujamosios

Tema: Tiksly nustatymas, jy konkretumas ir aiSkumas

Teiginys

Sasaja su veiklos valdymo procesais, taikomais

organizacijoje

Man nustatyti veiklos tikslai yra aiskiai apibrézti

ir nepalieka vietos dviprasmybéms.

Man nustatytus tikslus galima pasiekti per

nustatytg laika.

AS aiSkiai suprantu, kaip mano veiklos tikslai
prisideda prie bendry organizacijos tiksly

igyvendinimo.

AS konkreciai zinau, kaip pasiekti man keliamus

veiklos rezultatus.

AS aktyviai dalyvauju veiklos tiksly nustatymo

procese su savo vadovu.

Veiklos vertinimo proceso metu man keliamy

veiklos tiksly skai¢ius yra optimalus.

AS suprantu, kaip apibrézti savo tikslus, kad jie
buty konkrets,
aktualis ir apibrézti laike (SMART).

iSmatuojami, pasiekiami,

Jauciuosi motyvuota(-s) siekti man nustatyty

veiklos tiksly.

Tiksly kélimas ir jy sasaja su darbuotojo veikla

yra iSreikSta veiklos vertinimo formos
struktiiroje, taCiau tik mazdaug kas antram
darbuotojui (~59%) keliamas tiksly skaicius

atitinka gerasias praktikas.

Visiems darbuotojams yra keliami su darbo
rezultatais susije tikslai, taciau tik 40% atvejy
keliami tikslai atitinka konkretumo,
iSmatuojamumo, pasiekiamumo, aktualumo ir
apibréztumo laike (angl. k. SMART) kriterijus.
60% atvejy keliami tikslai yra neformuluojami
arba tik i§ dalies formuluojami remiantis geraja

praktika.

Visiems darbuotojams yra keliami su darbo
rezultatais susij¢ tikslai. Savirefleksijos dalyje
apie per vertinamajj laikotarpj pasiektus veiklos
rezultatus minima ~80% formuy, taciau tik 28%
pasiektus veiklos rezultatus apibrézia konkreciai

ir efektyviai.
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Tema: Vadovo griztamasis rySys

Teiginys

Sasaja su veiklos valdymo procesais, taikomais

organizacijoje

Veiklos vertinimo pokalbio metu vadovas teikia
konstruktyvy griztamajj rysj apie mano veiklos

rezultatus.

Man yra aiSku, kuo grindZziamas yra vadovo

teikiamas griZtamasis rysys.

Veiklos vertinimo pokalbio metu vadovo

teikiamas grjztamasis rySys padeda man

pagerinti savo veiklos rezultatus.

Jauciuosi patogiai aptardamas savo veiklos

rezultatus su vadovu.

Veiklos vertinimo pokalbio metu vadovas

pripazjsta ir jvertina mano pasiekimus ir indélj.

Tarp kas pusmet] vykstanciy veiklos vertinimo
pokalbiy, as turiu reguliarius susitikimus su savo

tiesioginiu vadovu.

Tarp kas pusmet] vykstanciy veiklos vertinimo
pokalbiy, a§ gaunu reguliary griZztamajj rysj apie

savo veiklg ir rezultatus.

AS gaunu pakankamai griztamojo rySio i§ savo

tiesioginio vadovo.

Tarp kas pusmet] vykstanciy veiklos vertinimo
pokalbiy, mano tikslai reguliariai perzitirimi ir
besikeiciancias

koreguojami atsizvelgiant |

aplinkybes.

Po veiklos vertinimo pokalbio, a§ gaunu tinkamag
paramg ir iSteklius savo iSkeltiems tikslams

pasiekti.

Vadovy teikiamas griztamasis rySys buvo
dazniau orientuotas j darbuotojo elgesi (44%)
nei ] veiklos rezultatus (31%).

[PMP.3.7.-7] Bendrové aktyviai skatina
nuolatinio tobul¢jimo kulttrg, todél tikimasi,
kad griztamasis rySys bus teikiamas dazniau nei

tik pusmetinis vertinimas.

[OVD] Prasoma, kad [vadovai] one-on-one’us
turéty reguliarius, bet daznumgq pasirenka patys.
Yra kas dvi savaites, yra tokiy, kur labiau senior
pozicijos, gal kartqg per ménesj <...> [Ko] mes
prasom is vadovy tai reguliariis susitikimai ir bi-

annual review kur yra formalizuotas [procesas].

Tema: Profesinis augimas ir tobulé¢jimas

Teiginys

Sasaja su veiklos valdymo procesais, taikomais

organizacijoje
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Mane tenkina mano veiklos vertinime iSdéstyti

asmeninio tobuléjimo susitarimai.

Asmeninio tobuléjimo susitarimuose daugiausia
démesio skiriama sritims, kurios yra svarbios

mano profesiniam augimui.

AS aiskiai zinau, kokiy veiksmy turiu imtis

siekiant profesinio augimo ir tobuléjimo.

Gaunu tinkamg paramg ir iSteklius, kad galéiau
dirbti siekdamas savo profesinio tobulé¢jimo

tiksly.

Jauciuosi motyvuotas siekti sutarty asmeninio

tobuléjimo tiksly.

Susitarimai dél asmeninio tobul¢jimo buvo
uzfiksuoti kas antroje (54%) veiklos vertinimo
formoje. IS jy, dauguma atveju (71%) sutarta dél
profesinio augimo ir tobuléjimo poreikiy, o
trecdaliu atvejy (29%) dél lyderystés igiidziy
ugdymo.

Tema: Veiklos vertinimo procesas ir jrankiai

Teiginys

Sasaja su veiklos valdymo procesais, taikomais

organizacijoje

Manau, kad mano veiklos vertinimo diskusijos

yra prasmingos ir produktyvios.

AS suprantu, kaip nustatomi veiklos tikslai

naudojant OKR metoda.

Veiklos vertinimo proceso metu naudojama
veiklos vertinimo forma yra aiSki ir paprasta

naudoti.

Vertinimo formoje turiu galimybe pateikti

iSsamias pastabas apie savo veikla.

Veiklos vertinimo formose esantys orientaciniai

klausimai padeda man suprasti, kas yra

vertinama.

Manau, kad orientaciniai klausimai veiksmingai

padeda atspindéti visus mano veiklos aspektus.

AS aiSkiai suprantu, kaip mano veiklos rezultatai

siejasi su atlygio pakélimo klausimu.

AS manau, kad skiriamas atlygio pakélimas

tinkamai atspindi mano pasiektus veiklos

rezultatus.

Veiklos vertinimo formose pateikti orientyriniai
klausimai nukreipia atsakymus ir daro jtaka
bei uzfiksuotiems

darbuotojy vadovy

komentarams ir taip gali nepakankamai
informuoti darbuotojus ir sprendimy priéméjus
apie veiklos vertinimo proceso metu vertinamus

darbuotojo veiklos elementus.

Veiklos vertinimo formos turinio apimciai -

apraSomiesiems  darbuotojo ar  vadovo

komentarams - atlygio klausimo sprendimas

itakos netur¢jo.
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Klausimynas su tyrime dalyvaujanciais organizacijos darbuotojais pasidalintas rastu, pasitelkiant
apklausy platforma (MS Forms) anonimiskumui uZztikrinti ir suteikiant respondentams galimybe
klausimyng uzpildyti jiems patogiu metu.
Siame etape tyrimas buvo atlickamas taikant visuming atranka, taigi klausimynas buvo issiystas visiems
UAB “ConnectPay” darbuotojams. | uzklausg atsaké X darbuotojy. Apskaiciavus imties tiirj remiantis
formule (8 paveikslas), kurioje numatoma 5 proc. paklaida (A=0,05), p=0,5, bei naudojamas 95 proc.
patikimumo lygmuo kaip kompromisinis pasirinkimas, uZztikrinantis toleruoting patikimuma bei
optimaly imties dydj (Gaizauskaité¢ ir Mikéné, 2014, p. 40) nustatyta, jog klausimyne dalyvavusiy

darbuotojy skai¢ius yra pakankamas patikimoms i§vadoms daryti.

> N p(1-p)
A2 N + t2 p(1-p)

8 pav. 111 Tyrimo etapo imties tiiriui nustatyti naudota formulé

n:

Atlikus visus tyrimo etapus formuojamos iSvados bei rekomendacijos dél darbuotoju veiklos

gerinimo.

Tyrimo etika. Tyrimas buvo atlickamas laikantis etikos principy, kad biity uZtikrintas saZiningumas ir
pagarba visoms dalyvaujancioms Salims. Prie§ pradedant bet kokia moksliniy tyrimy veikla,
organizacijos vadovybé buvo i§samiai informuota apie tyrimo eigg ir buvo gautas oficialus patvirtinimas,
leidziantis tyrimag atlikti, taigi nuo pat pradziy buvo uztikrintas skaidrumas ir atskaitomybé¢. Taip pat
atskirai buvo gautas leidimas naudoti organizacijos pavadinimg magistro darbe.

Atliekant kokybing jmonés dokumenty analiz¢, buvo imtasi kruopsciy priemoniy, kad visa pateikta
informacija biity anonimiSka. Gerbiant jmonés privatuma, jokia jautri, jmonés strateginius, finansinius
ar tikslus atspindinti informacija néra vieSinama Siame darbe. Prie§ pateikiant veiklos vertinimo formas
tyr¢jai analizuoti, i§ byly buvo sistemingai Salinami visi asmeniniai duomenys (darbuotojo vardas,
pavard¢, atlyginimo informacija, kur tai aktualu). Taip buvo uZtikrintas asmeny konfidencialumas ir
privatumas, gerbiamos asmeny teisés ir sumazinta bet kokia galima rizika, susijusi su duomeny
atskleidimu.

Renkant kiekybing informacija pirmenybé buvo teikiama savanoriSkam ir informuotam poZitiriui.
Respondentai buvo supazindinti su klausimyno tikslu, kad jie galéty visapusiSkai suprasti savo
dalyvavimo konteksta ir reikSme. Svarbu tai, kad pildant klausimyng nebuvo prasoma pateikti jokios

asmenings informacijos, taip iSsaugant respondenty anonimiSkuma ir savarankiskuma.
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3.2. Tiriamosios organizacijos UAB “ConnectPay” charakteristika

UAB "ConnectPay" yra licencijuota elektroniniy pinigy istaiga (EPI), isiktirusi Vilniuje. Isteigta 2017
spalio ménesj, organizacija 2018 mety sausj gavo elektroniniy pinigy istaigos (EPI) licencija. Kaip
finansy rinkos dalyve, ijmoné yra reguliuojama Lietuvos Banko, bei laikosi griezty atitikties standarty
Europos Sajungos finansiniy paslaugy srityje.

Organizacija UAB ,,ConnectPay* teikia jvairias finansines paslaugas visy pirma pritaikytas jmonéms.
Teikiamy paslaugy spektre — kasdienés bankininkystés ir mokejimy apdorojimo paslaugos, e-pinigings,
jterptieji finansai (Bankininkysté kaip paslauga, angl. k. Banking as a Service) ir t.t. Organizacija
priklauso finansiniy technologijy industrijai, kurig sudaro jmonés, naudojancios technologijas
finansinéms paslaugoms teikti veiksmingiau ir efektyviau nei tradicinés finansy jstaigos. Salia vardijamy
teikiamy inovatyviy technologiniy sprendimy, finansy institucija vieSuosiuose Saltiniuose didziuojasi
metiniais rezultatais ,,2023 m. atlikome 3,6 mln. operacijy, kuriy metin¢ mokéjimy apyvarta sieke 12
mlrd. eury, ir laikéme 101 min. eury klienty 1Sy (LinkedIn, 2024).

Nuo jsteigimo 2017 metais, organizacija augo, gauséjo tiek teikiamy paslaugy ir produkty, tiek samdomy
darbuotojy skaicius. Per 6 gyvavimo metus organizacija nuo 1 darbuotojo jsteigimo metu iSaugo iki 84
darbuotojy, kaip fiksuojama 2024 metais.

Kartu su darbuotojy skai¢iumi i$sivysté ir organizaciné struktura, kurig diktuoja reguliaciné aplinka —
organizacija yra formuojama remiantis ,.trijy gynybos linijy* rizikos valdymo struktiira (Zaveckas,
2019). Pirmos linijos funkcijos teikia organizacijos produktus ir paslaugas klientams - tai yra rizikos
savininkai, kurie pirmieji identifikuoja, vertina, stebi ir mazina rizikg. Organizacijos mastu tai yra verslo
Rizikos kontrolés ir Atitikties funkcijos. Trecigja gynybos linija sudaro vidaus auditas — nepriklausoma
funkecija, uztikrinanti valdymo, rizikos, ir kontrolés procesus bei vertina, kaip pirmoji ir antroji gynybos
linija valdo rizika. ,,ConnectPay*“ vykdomojoje valdZioje — daugiamete patirt] sukaupe¢ profesionalai i§
verslo, finansy, technologijy, operacijy valdymo, rizikos valdymo, atitikties uztikrinimo sri¢iy.
Organizacija aktyviai skelbia praneSimus apie savo pasiekimus spaudoje, tokiu biidu stengdamasi
uztikrinti prekés Zenklo Lietuvoje atpazjstamumg ir kuo efektyviau pritraukti kuo daugiau naujy versly

1 savo klienty bazg.
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3.3. Tyrimo rezultatai

3.3.1. Organizacijos deklaruojamos veiklos valdymo praktikos

Pirmoje tyrimo dalyje atlikta jmonés vidaus dokumenty, susijusiy su veiklos valdymo praktikomis,
analiz¢ bei interviu su Organizacijos Vystymo direktore metu uzfiksuoti komentarai atskleidé

organizacijos pasirengimo veiklos valdymo procesui lygj.

Organizacijos veiklos pagrindas: misija, vizija, strategija (1a, 1b, 1¢)

Organizacijos ConnectPay misija yra ,,Spartinti internetinés ekonomikos augimg teikiant vieno langelio
principu veikiancig platforma internetinéms jmonéms, kuri palengvina verslo pradzios ir veiklos nasta*,
kuri orientuoja organizacijos pastangas ir nukreipia j ateities vizija: ,,Biiti didziausia finansine platforma
internetiniam verslui Europoje®. Organizacijos misijos teiginys yra pateikiamas organizacijos intranete,
o detaliau darbuotojams i$aiskinamas Zmoniy politikoje: [PP4.B.-2] Pagrindiné miisy misija - spresti
klienty problemas, jgalinant juos - spartiname internetinés ekonomikos augimgq, teikdami vieno langelio
principu veikianciq platformg internetiniam verslui, kuri palengvina verslo steigimo ir veiklos nastg.
Misijos teiginys toliau papildomas penkiais punktais, kuriy centre — klientas, sudétingy teikiamy
paslaugy paprastumas, bei pagarba ir atvirumas. Laikantis etikos principy ir gerbiant tiriamos
organizacijos konfidencialumo politika, konkreCios ConnectPay strategijos detalés Siame darbe
neaptariamos. Taciau svarbu pazymeéti, kad bendrové turi dokumentuotg strategija, prieinamg visiems
darbuotojams, kuri apima organizacijos finansinius tikslus, augimo siekius ir jsipareigojima pirmauti
rinkoje, kartu teikiant pirmenybeg atitikties standartams ir etikos praktikai: /PP. 1-4] Kiekvienais metais
ConnectPay perziiuri savo verslo strategijq ir tikslus, valdyba patvirtina optimizuotq jmonés
organizacine struktiirq, paskirsto pagrindines atsakomybes kiekvienai komandai ir pasiraso sig politikq,
kuri savo ruoztu padeda ConnectPay uztikrinti, kad bendrovéje dirbty tinkami zmoneés, reikalingi
strategijai jgyvendinti, ir kad visi ConnectPay darbuotojai laikytysi jmonés verslo etikos kodekso ir jo
paisyty. Taip pat, kiekvienas naujas jmonés darbuotojas yra individualiai supazindinamas su
organizacijos vizija, misija ir gyvavimo tikslu. Si informacija yra pateikiama Darbuotojo jvedimo j
organizacija puslapyje [EOP] Uztikriname, kad kiekvienas darbuotojas biity susipaZines su jmonés
strategija ir tikslais. Jie visada prieinami kiekvienam darbuotojui [intranete]. Tai padeda ne tik islaikyti
grieztq déemesj, bet ir pasiekti visiems naudingy tiksly.

Organizacijos poreikius atspindintys veiklos valdymo procesai (3b)

Organizaciné kultira grindZiama vertybémis. Organizacijos kultiira yra deklaruojama jau pirmuose
vidiniy tvarky puslapiuose, kur pateikiamos pagrindinés ConnectPay vertybés, kaip pagrindas

darbuotojy uzduociy igyvendinimui: [PP.3.-1] Pagrindinés miisy vertybés yra pagrindas tam, kaip
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ConnectPay darbuotojai jgyvendina savo uzduotis: Skaidrumas ir pasitikéjimas, kirybiskumas ir
paprastumas, pagarba. Elgesio kodeksas pateiktas Zmoniy politikoje nustato darbuotojy elgesio
lukescius ir yra taikomas visiems, nepriklausomai nuo uzimamy pareigy: [PP.2.-2] [Elgesio kodeksas]
atspindi pagrindines Bendrovés vertybes, bendrqg Bendroveés kultiirg ir numatomgq elgesj. [PP.4.-4] Miisy
Elgesio kodekso principai taikomi nuo akcininko iki vyresniosios vadovybés ir specialisty. Vertybiy

atspind¢jimas per elgesio kodekso principus yra modeliuojamas 1 lenteléje.

11 lentelé. Organizacijos vertybiy ir elgesio kodekso sgsaja

Vertybés Elgesio kodeksas

[PP.3.-2] Skaidrumas ir pasitikéjimas [PP.4.A.-29] Komandos interesai pries individualius
pasiekimus.

[PP.4.A.-52] Griztamasis rysys.

[PP.4.A.-25] Gebéjimas ir noras mokytis.

[PP.3.-9] Kurybiskumas ir paprastumas [PP.4.A.-9] Pozityvus ir smalsus protas.

[PP.4.A.-13] Produktyvumas, rezultatai ir pastangos
atlikti darbus.

[PP.4.A.-37] Drasa ir paprastumas.
[PP.3.-13] Pagarba [PP.4.A.-47] Neutralumas ir lygybé.

Organizacijos pamatinés vertybgs ir elgesio principai atliepia nuolating sektoriaus, kuriame organizacija
veikia, raida: [PP4.A.-26] Finansiniy technologijy sektorius (ir jo reguliavimas) yra viena is
sparciausiai besivystanciy pramonés Saky, kuri kasdien yra griaunama ir israndama is naujo. Taigi,
aiSkus vertybinis pagrindas veikia kaip gairés samdos procese siekiant uztikrinti organizacijos kultiira:
[PP.4.A4.-27] Imonés vyriausioji vadovybé, kontrolieriai ir vykdomosios vadovybés komandos nariai turi
turéti tokio lygio tarptauting patirtj savo srityje, kuri biitina, kad galéty veiksmingai vadovauti ir
mentoriauti. [PP.4.4.-28] Kalbant apie kitus komandos narius, ieskome Zmoniy, turinciy vertybiy,
profesiniy jgidziy ir asmenybiy, reikalingy greitai prisitaikyti ir mokytis, biti drgsiems, analizuoti,
spresti problemas, kurti ir vykdyti veiksmy planus. Nauju darbuotojai su organizacine kultiira ir
vertybémis yra supazindinami per pirmaji darbo ménesj: /PMP.3.3.-1] [Idarbinimo proceso metu] ne
maziau svarbu sukurti jaukiq aplinkq, kurioje naujam darbuotojui biity teikiama nuolatiné parama ir
motyvacija;, [PMP.3.3.-3] Po pirmojo bandomojo laikotarpio ménesio darbuotojas turi biti gerai
susipazines su <...> Bendrovés vertybémis, bendravimo ir informacijos teikimo buidais. [EOP] Mus

i

vienija " galiu padaryti" poZiuris, tikime Zmoniy galia, pasitikime ir gerbiame vieni kitus, visada
orientuojames  klientq ir mégstame paprastumgq - nekomplikuojame dalyky, kai to nereikia. Nuolatinés

raidos, kiirybiSkumo ir komandiSkumo siekis atsiskleidzia ir Organizacijos vystymo direktorés,
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atsakingos uz veiklos valdymo procesy kiirimg ir diegima, pasisakyme: [ODV]...as noriu dirbti tokioje
[organizacijoje] kur biity vat tos kiirybos ir kur ieskotum, ir kur Zmonés, neZinau, kaip lietuviskai
pasakyti yra tas strive, kad jie vat siekty, kad jie noréty, kad biity geriau... . Elgesio kodekse iSvardintus
principus palaiko Zmoniy politikoje isskirtos dalys: [PP.5] Lygios galimybés, [PP.6] Smurto ir
priekabiavimo prevencija, [PP.7] Kitas pranestinas elgesys (apimantis itarting klienty veika,

suk¢iavimo, korupcijos, kySininkavimo bei nusikalstamos veikos atvejus).

ISoriniy ir vidiniy veiksniy lemiami veiklos valdymo procesai. Imonés procediros yra parengtos
atsakingy organizacijos darbuotojy: [OVD]...galima nupirkti procediirq, griaucius, templeitq ir
prisitaikyti arba parasyti nuo nulio pats. Tai misy dauguma yra parasytos. Procesy dokumentacija
organizacijoje néra tik formalumas: /OVD] Svarbu <...> buvo atliepti miisy situacijg, o ne tiesiog kad
turét, zinai, kad “check” yra ta politika. Aprasyti procesai atspindi organizacijoje taikomas praktikas:
[OVD] Jeigu kazkas neveikia, neturi biiti politikoj ar procediiroj, kad ten turi biiti taip kaip yra realiame
gyvenime. Kitas dalykas, jeigu pasitvirtinam, tai taip ir darom. Kad jeigu, pavyzdziui, jei jsipareigojam

teikti kazkokiq ataskaitg valdybai kartq per metus, tai ir teikiam <...> Kad nebiity atotriikio.

Zmogiskuyjy istekliy valdymo procesai organizacijoje yra grindziami tiek iSorés, tiek vidaus veiksniais,

kaip pateikta 2 lenteléje.

12 lentelé. T$orés ir vidaus veiksniai lemiantys organizacijos ZI valdymo procesus

ISoriniai veiksniai

Vidiniai veiksniai

[PP1.-2]  [Zmoniy Politika] parengta
vadovaujantis Lietuvos Respublikos darbo
kodeksu, Lietuvos banko nuostatais, taip pat

visais kitais susijusiais teisés aktais.

[PP.2.-4] VWyresnioji vadovybé - Elektroniniy
pinigy jstatymo 16 straipsnio 2 dalyje
apibréztos valdymo funkcijos... .

[PP.10.-13] [Mokymy] programa perziiirima
<...> atsizvelgiant j teisés akty pakeitimus
<...>; parengta remiantis jvairiy audity

<...> rezultatais... .

[PP.10.-13] [Mokymy] programa perziirima <...>
/

reikalavimus <...>; parengta remiantis:

atsizvelgiant j <..> strateginius verslo

<..>

darbuotojy mokymy ir Svietimo nuostatais;

vyresniosios vadovybés prasymais;, darbuotojy

atsiliepimais, bendrovés tikslais.

[PP.13.-2] Si politika perziiirima <...> atsizvelgiant
j <..> jmonés organizacinés struktiiros pokycius,

gautus praneSimus ir nustatytus smurto ir

priekabiavimo atvejus, atsiradus naujoms galimoms

rizikoms... .
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[PP.13.-2] [Zmoniy] politika perziiirima ir

atnaujinama <..> atsizvelgiant
galiojanciy jstatymy ir (arba) teisés akty
pakeitimus, <...> arba gavus Valstybinés
darbo inspekcijos prasymaq.

[OVD]...kai atsirado miisy virs
penkiasdesimt, visy pirma ir jstatymai tada
jpareigoja tam tikrus dalykus turéti... .
[OVD]...mes esam labai stipriai
regulivojamoj aplinkoj. Tai vienas dalykas,
kad is ten daug ateina reikalavimy, kuriuos
bittinai turime padaryti <...>; i§ Darbo
kodekso ateina reikalavimai tokie - nu jie yra
labai labai konkretits. Nu ta prasme, kad ten
daug kiirybos nereikia (juokiasi). Apsirasai
viskq, tai svarbu buvo, kad tuos reguliacinius

dalykus pasidengt.

[OVD]... Lietuvos banko tie laiskai, kiekvieng
kartq ateina nauji reikalavimai, kazkokie
nauji patikslinimai. Tai privercia pasikeisti

tai, kq mes jau jsigyvendinome ir jsidiegéme.

[OVD][Veiklos] valdymas éjo per tq tokj asmeninj
rysi ir santykj, kiirimg, nes komandos buvo labai
Mazos.
[OVD] ..pradéjome daryti tyrimus <..> yra
ketvirtinis engagement survey, jsitraukimo tyrimas
<...> visokie psichometriniai matavimai dar ir
kitokie, neformaliis - kaip mes stebim komandas,
stebim zZmonés per feedbackq, per exit interview
susirenkame informacijq irgi, na tokig labiau

pataisymui...

[OVD] ...o kitas dalykas, kad [procesai, praktikos]

atliepty vat tuos poreikius, kuriuos mes turime.

[OVD] ... pavyzdziui Code of Conduct <...> buvo
labiau toksai kurtas [pagal tai] kas mums yra svarbu,

vat kokios miisy yra vertybés ir kas mums yra svarbu.

[OVD]...esam nusimate apskritai daryti workshopg
apie tai, kad mes apsibréztume kas yra ConnectPay

lyderis mums <...> kokiu mes norim biit.

Apibendrinant galima teigti, jog organizacijoje veikianc¢ius veiklos valdymo procesus ir praktikas lemia:

ISoriniai veiksniai — grieZta reguliaciné aplinka:

e Lietuvos Respublikos darbo kodeksas,

e Lietuvos Banko, reguliuojancio finansines institucijas, nuostatai,

e Kiti teisés aktai (Elektroniniy pinigy jstatymas),

Vidiniai veiksniai — aktyvus organizacijos nariy jsitraukimas:

e Organizacijos vadovybés sprendimai,

e Organizacijos nariy veiksmy sukelti jvykiai,
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e Organizacijos nariy atsiliepimai renkami tiesioginio griztamojo ryS$io ir anoniminiy ankety
pagalba,

e Kultira: iSreiks$ti organizacijos nariy poreikiai, vertybes, lukesciai.

Organizacijos ZmogiSkyju iStekliy ir veiklos valdymo strategijos parama organizacinei strategijai
(4a, 4b)

Priemoniy, reikalingy sékmingam strategijos jgyvendinimui, nustatymas (4b). Organizacijos
ConnectPay verslo strategija ir tikslai yra perziiirimi kasmet ir jy pagrindu priimami organizacinés
struktiiros sprendimai bei atnaujinama Zmoniy politika tam, kad baty uZtikrinti tinkami resursai
strategijai igyvendinti: /PMP.3.1.-1] Mety pabaigoje jdarbinantys vadovai su vykdomgja vadovybe
suderina visy mety jdarbinimo plang, pagristq verslo tikslais. Planai yra periodiskai perzitirimi siekiant
uztikrinti suderinamuma su besikei¢ianciais prioritetais: [PMP.3.1.-3] Pries kiekvieno ketvircio pabaigq,
atsizvelgiant j pasikeitusius verslo tikslus, gali biiti atliekami patikslinimai. Organizacijos struktiira yra
apibréziama Organizacinio ApraSymo dokumente, kuriame pateikiami jmonés skyriy ir komandy
atsakomybiy apra$ymai ir atskiros kiekvienos pozicijos pareigybés. Zmoniy valdymo procediiroje yra
apibréziami pagrindiniai su Zmoniy valdymu susij¢ procesai, uz kuriy nustatyma ir jgyvendinimg yra
atsakingas Organizacijy vystymo direktorius(-¢): /[PP.9.-2] Tai apima procesus, susijusius su samda,
verifikacija, Zmoniy jvedimu j darbg, mokymu ir ugdymu, paskatinimais, laime ir jsitraukimu, darbo
uzmokescio perziiira, darbuotojy islaikymu, konflikty sprendimu, darbo santykiy nutraukimu ir
atleidimu is darbo. Sie procesai yra detaliai apragyti Zmoniy valdymo procediroje: [PMP.1.-1] Zmoniy
valdymo procediira skirta nurodyti Zmoniy valdymo ciklus ir isvardyti kiekvieno ciklo etapus bendrovéje
ConnectPay... . [PMP1.-2] Taip pat Sia tvarka jgyvendinami Zmoniy Politikos ir Atlygio Politikos

principai.

Praktikos apibréfiamos organizacijos veiklos valdymo politikose (4a). Zmoniy politikos tikslas yra
[PP.1.-5] <..> nustatyti su zmonémis susijusiy politiky ir procediry, susijusiy su darbdavio ir
darbuotojo santykiais, principus. Veiklos valdymo procesai organizacijoje yra tarpusavyje susieti /PP.1.-
6] Si politika grindziama Organizacijos Aprasu ir ji jgyvendinama per Zmoniy Valdymo Procediirg,
Vidaus taisykles, Informavimo apie pazeidimus politikq, Atlygio politikq, Darbuotojy asmens duomeny
tvarkymo procediirg, Kovos su kysSininkavimu procediirg ir kitas. Procesy nuoseklumas iSlaikomas
atnaujinant procediras ir poky¢iy atveju: [OVD] Tai jeigu mes kazkur tai raséme, kad, pavyzdziui, Head
of KYC approvina kazkokj requestq, tai jeigu mes keiciame <...> rolés pavadinimg, turime pakeisti visq

procediirg... .
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Pagrindinés darbuotojy veiklos valdymo praktikos yra apibréziamos Zmoniy valdymo politikoje ir yra

i8skirtos 3 lentel¢je. Pateikiamuose apraSymuose atsispindi kaip taikomos veiklos valdymo praktikos

remia organizacijos tiksly ir rezultaty siekima.

13 lentelé. Organizacijos dokumentuose apibréziamos veiklos valdymo praktikos

Dokumentacijoje apibrézta

veiklos valdymo praktika

ApraSymas

[PMP.3.2] Idarbinimo

[PMP.3.2.-2] Procesq sudaro pareigy nustatymas ir planavimas,
kandidaty paieska, tinkamo kandidato atranka, <...>[PMP.3.2.-3]
<...> jdarbinimo proceso sékmé priklauso nuo aiskiy reikalavimy

kandidatui nustatymo.

[PMP3.3.-3] Po pirmojo bandomojo laikotarpio ménesio
darbuotojas turi biiti gerai susipazings su [jmonés] organizacine
struktiira ir atskaitomybe,; vertybémis, bendravimo ir informacijos
teikimo biidais; <...>; konkreciomis procediiromis ir taisyklémis,
taikomomis atskiroms funkcijoms, Prieigomis prie sistemy ir jrasy,

reikalingy jo funkcijoms atlikti.

procesas
[PMP.3.3] Darbuotojy
lvedimas ] darba

[PMP3.4]  Mokymai ir
tobulé¢jimas

[PMP.3.4.-1] Imoné ConnectPay labai vertina savo darbuotojus,
todél taip daug j juos investuoja - padeda jiems ugdyti jgidzius,
reikalingus jmonés tikslams pasiekti. [PMP 3.4.-2] Zmoniy politika
apibrézia pagrindinius privalomojo, profesinio ir lyderystés
mokymo principus ir planavimg jmonéje. [PP.10.-13] [Mokymy]
programa perziirima ne reciau kaip kas 6 ménesius arba ad hoc,
atsizvelgiant j teisés akty pakeitimus ar kitus strateginius / verslo

reikalavimus.

[PMP.3.5] Paaukstinimas

[PMP.3.5.-1] Profesinis ir asmeninis tobuléjimas yra asmeniné visy
darbuotojy atsakomybeé, kurig visapusiskai remiame mokymais ir
griztamuoju rySiu. [PMP.3.5.-2] Visi darbuotojai skatinami siekti
aukstesniy tiksly, jiems keliami pozityviis ir aktyviis issiukiai, kad jie
galéty isnaudoti savo tikrqgjj potencialg. [PMP.3.5.-3] Bendroveé
siekia sukurti sveikqg darbo aplinkq, kurioje kiekvienas biity jkvéptas

atskleisti savo tikrgjq verte.

[PMP.3.6.] Laimé ir

Isitraukimas

[PMP.3.6.-1] Organizacija labai skatina savo darbuotojus dalytis
idéjomis ir rodyti iniciatyvg. [PMP.3.6.-3] ConnectPay vertina ir
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aktyviai skatina atsakomybe ir lyderyste. [PMP.3.6.-8] Darbuotojy
keliamos iniciatyvos gali buti svarstomos ir gali biti jtrauktos i
iniciatyvos autoriaus atlyginimo perzZiiirg per meting darbuotojo
perziirg, kaip apibrézta Atlygio politikoje. [PMP.3.6.-10]
Darbuotojy pasitenkinimo lygis matuojamas kas ketvirtj atliekant
darbuotojy jsitraukimo apklausq. [PMP.3.6.-11] Atsizvelgiant j Sios
apklausos rezultatus, isrenkami 2-3 prioritetai, kuriems jgyvendinti

Bendrové nustato veiksmy planus.

[PMP.3.7.] Darbuotojy

veiklos vertinimas

[PMP.3.7.-1] Darbuotojy veiklos vertinimo tikslas - apdovanoti
darbuotojus uz jy darbo rezultatus, profesinj tobuléjimq ir
paskatinti juos toliau tobuléti. [PMP.3.7.-8] Atlyginimy perziiira
<...> priklauso nuo siy kriterijy: pasiekty tiksly <...>, veiklos
rodikliy, kaip efektyvumas, produktyvumas, projekty valdymas,
pristatymas, bendravimas, laiko valdymas ir t. t., padidéjimas;
padidéjusi atsakomybé <...>; Imonés vertybiy ir komandiskumo

laikymasis <...>.

[PMP.3.8.] Zmoniy | [PMP3.8.-1] <..> tiesioginis vadovas turi informuoti

iSlaikymas Organizacijos vystymo direktoriy ir aptarti isSsaugojimo veiksmy
plang, kuriame buty atsizvelgta j <...> Darbuotojo tinkamumgq
vaidmenims ir (arba) komandoms jmonéje.

[PMP.3.9] Konflikty | /PMP.3.9-2] Taciau negalima leisti, kad tokios situacijos tapty

sprendimas toksiskos, ir reikia imtis protingy ir atsakingy veiksmy...

[PMP.3.9.-7] Apie visus su zmonémis susijusius konfliktus, taip pat
apie pagirtinus kolegy elgesio pavyzdzius reikéty pranesti

organizacinio vystymo vadovui... .

[PMP.3.10-1] Darbo sutarties
nutraukimas ir atleidimas i$

darbo

[PMP.3.10.-1] Prireikus nutraukti susitarimgq, turi buti jvertintas
funkcijos, uz kurig buvo atsakingas darbo sutarties nutraukimo
subjektas, testinumas, o tiesioginis vadovas, pritarus vykdomajam
vadovui ir personalo vadovui, turi parengti veiksmy plang, kaip

uztikrinti minétos funkcijos testinumg.

Pripazjstant, kad darbuotojy pri¢émimas, jdarbinimas, iSlaikymas, atleidimas i§ darbo ir kiti aspektai yra

neatsiejami darbuotojo ir organizacijos santykiy komponentai ir taip prisideda prie veiklos valdymo,

Siame darbe, atsizvelgiant j jo apimties apribojimus, daugiausia démesio skiriama veiklos vertinimui,

kaip atraminiam veiklos valdymo procesui.
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Organizacijos strateginiy tiksly suderinamumas su darbuotoju individualiais tikslais (2a, 2b, 2c,
3a)

Strateginiy tiksly perdavimas skyriams, komandoms ir individualiems darbuotojams (2a, 2b 2c).
Strategijai jgyvendinti, nuo 2023 mety pradzios auksc¢iausios grandies vadovai pradéjo taikyti tiksly ir
pagrindiniy rezultaty (OKR) vadybos metoda. Auksciausios grandies vadovams buvo suorganizuoti
iSoriniai OKR metodologijos mokymai, kuriy metu pristatyti pagrindiniai tiksly nustatymo principai
[OG] Tai bendry tiksly nustatymo metodika, kurig komandos taiko siekdamos issikelti sudétingus,
ambicingus tikslus su iSmatuojamais rezultatais, kur stebime pazangq, uztikriname suderinamumgq ir
skatiname jsitraukimq siekiant iSmatuojamy tiksly. Taigi, organizacijos strateginiai tikslai kaskadiniu
principu yra formuojami ir perduodami atskiriems skyriams /OG] Pradedant nuo virsaus, kiekvienas
lygis turi savo tikslus ir pagrindinius rezultatus. Zemesnis lygmuo paprastai perima auk$ciau esancio
lygmens pagrindinius rezultatus ir pavercia juos savo tikslu. Skyriy ir komandy tikslai yra visiems
darbuotojams prieinami organizacijos intranete ir yra suformuluoti vadovaujantis Sablonu, pateiktu 4
lentel¢je. Tikslai yra iSkeliami ir perzidirimi auk$c¢iausios vadovybés kas ketvirti /OG] Svarbiausi
dalykai: ketvirtinis planavimas - I, 11, IlI, IV ketvirtj, taip pat matuojamas ir uzraSomas kiekvienos

iniciatyvos progresas.

14 lentele. Tiksly ir pagrindiniy rezultaty (OKR) sudarymo Sablonas

Pirmo mety ketvircio
progresas (0.0.-1.0)
Atsakingas | [suskaidyta

asmuo laikotarpiais X]

Svarbiausias Tikslai Pagrindiniai

tikslas rezultatai Iniciatyvos

X X X

Kaip Zinome, | Kq darysime, kad ten

kad ten patektume? Kaip mes ten | Kas
. Kur . . . .
Kodél mums s keliaujame? | pateksime (veikla, atsakingas
reikia eiti ten, - Koks yra veiksmai )? (Iniciatyvos |uz
iy reikia . AR : e
kur reikia? viti? idealus darbo | neturéty biti jtrauktos j | pagrindinj
' atlikimo OKR lentelg, nes ji skirta | rezultatg?

rezultatas? rezultatams ir pazangai)

Individualiy darbuotojy veiklos valdyme tiksly ir pagrindiniy rezultaty metodas pradétas taikyti nuo
2024 mety pradzios: [OVD]...su paskutiniu ciklu pradéjom tuos vieningus tikslus turéti ir kad biity jie
susije KPI'aisai su OKR 5sais. Sio metodo pasirinkimo tikslas — suvienyti skirtingy funkcijy darbuotojy
pastangas siekiant vieno ir vienintelio finansinio tikslo, kuri vadovybé iskélé organizacijos mastu:

[OVD)]...kad tikrai visi suprastume, kad dirbam j vieng tikslg, ir tikslas to nukaskadavimo buvo
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kiekvienam specialistui parodyti kelig, kaip jo KPI aisas nueina iki bendro to va tikslo uzdirbti tg MRR g
(angl. k. Monthly Recurring Revenue - pastovios ménesinés pajamos), kurio mes norim”.

Darbuotojy tiksly suderinamumas su organizacijos tikslais yra skatinamas per veiklos rezultaty perzitiros
procesa, kuris yra organizuojamas du kartus per metus [PMP.3.7.-3] PerzZiiira atliekama du kartus per
metus - sausio-vasario ménesj. ir liepos-rugpjiicio meénesj. Standartizuotoje veiklos vertinimo formoje
yra i$skirtos konkrecCios sekcijos (5 lentel¢), kuriose uzrasomi organizacijos ir atitinkamo skyriaus,
kuriame darbuotojas dirba, tikslai ir pagrindiniai rezultatai, taip siekiant aiSkesnio darbuotojo veiklos
suderinamumo su organizacijos tikslais.

Apie veiklos vertinimo procesg paskelbia Personalo vadové, pakviesdama visus komandy vadovus |
susitikimg ir supazindindama su procesu ir terminais [PMP.3.7.-2] PerZiiros procesas prasideda
Personalo vadovui paskelbus jo terminus, o baigiasi Atlygio komiteto sprendimais ir Darbuotojy
sutarciy pakeitimais. Kadangi vasario ménesj OKR tiksly uzraSymas buvo pirmga kartg jtrauktas j veiklos
vertinimo forma, Personalo vadové susitiko su visais komandy vadovais atskirai, kad detaliau
supazindinty su tiksly nustatymo metodika, o paskui tai buvo pristatyta ir visiems jmonés darbuotojams
[BPR] Sausio 17 d. - veiklos vertinimo proceso pristatymas vykdanciajai vadovy komandai, sausio 18-
26 d. - tiksly perzZiira su vadovaujanciais darbuotojais, sausio 29 d. - komunikacija su visais
darbuotojais apie procesq, terminus ir paskirtj, <...>. Vis délto, Organizacijos Vystymo Direktoré
pastebi, kad OKR metodo taikymas dar turéty buti tobulinamas /OVD] Bet mums dar iki [sistemos]
taikymo... <...> visi labai turéty iSmokti pasiruosti, nes kq reikéty dar padaryti, yra kalibravimas
kiekvieno ménesio pabaigoje,<...> susikalibruot, kq pas tave reiskia septyni, Ir kq pas mane reiskia
septyni. Taip pat, organizacijoje néra grieztai apibrézty tiksly nustatymo ar rezultaty vertinimo standarty
[OVD] griztant prie ten to tiksly nustatymo <...> neturim jokiy dokumenty formaliy, kol kas, neZinau
intranete patalpintame puslapyje “Pusmetiné veiklos rezultaty perziiira 2024 m. sausio-vasario mén.”
pateikiamos rekomendacijos kaip procesui turéty pasiruosti vadovai ir darbuotojai, atkreipiamas
démesys ] tiksly suderinamuma [BPR] Patikrinkite, ar turite kq nors padaryti, kad prisidétuméte prie
savo komandos OKR?, tap pat pateikiamas SMART individualiy tiksly nustatymo metodas, kaip
rekomendacinis pavyzdys [BPR] Galite naudoti bet kuriq tiksly nustatymo sistemq, pvz., SMART.

Veiklos valdymo praktikos taikomos siekiant palaikyti rySius tarp organizacijos tiksly ir darbuotojy
veiklos (3a).

Grijztamasis rySys. Organizacija akcentuoja griZztamojo rySio svarbg profesiniam augimui /PP.4.4.-53]
<...> mes aistringai skatiname profesinj tobuléjimq per tiesioginj griztamgjj rysj. [PP.4.4.-54] <...>
griztamgjj rysj, gautq is klienty, partneriy ar komandos nariy, turétume suvokti ne kaip asmening kritikg,

o kaip galimybe mokytis ir tobuléti. Anksciau veiklos vertinimo procese organizacija praktikavo 360
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griztamojo rySio metoda, taciau dél identifikuoty trikumy buvo nutarta jo nebetaikyti /OVD] mes
darydavome trys Sesiasdesimt. <...> kai renkiesi anoniminj feedbackgq, tai Zinai, siunti tiems, kurie tave
mégsta... <...> Kitas dalykas, kad kai <...> visa jmoné vienu metu daro vertinimus <...> tau reikia
parasyti rvefleksijq apie kokj dvidesimt Zmoniy. Per savaite. Nu tai not doable kokybiskai. Taigi,
tiesioginio vadovo teikiamas griztamasis rySys yra svarbiausias, suteikiantis darbuotojui informacijos
apie jo veikla /OVD] <...> vadovo feedbackas biitinai turi biit, jis turi biit formoj, turi biiti uztvirtintas.
Tuo paciu tikimasi, jog griztamasis rySys bus teikiamas dazniau nei organizuojamas oficialus veiklos
vertinimo ciklas /PMP.3.7.-7] Bendrové aktyviai skatina nuolatinio tobuléjimo kultiirq, todél tikimasi,
kad griztamasis rysys bus teikiamas dazniau nei tik pusmetinis vertinimas. Nepaisant §io skatinimo,
komandy ir vadovy taikomos praktikos skiriasi /OVD] susiduriame su tokiom truputj skirtingom
komandy praktikom, nes yra tokiy vadovy, kurie tikrai turi biiti one-on-one 'us kiekvienq savaite ir duoda
tq reguliary feedbackq. Taip pat néra standartizuoty reikalavimy vadovams, kaip turéty buti palaikomas
reguliarus rySys su darbuotojais /OVD] Standartizuota, ne néra. prasoma, kad one-on-one’us turéty
reguliarius, bet daznumq pasirvenka patys. Yra kas dvi savaites, yra tokiy, kur labiau senior pozicijos,
gal kartq per ménesj <...> [Ko] mes prasom is vadovy tai reguliariis susitikimai ir bi-annual review kur
yra formalizuotas [procesas]. Ir aisku visada galima ateiti konsultuotis pas Personalo vadove arba
mane. Atkreipiamas démesys, jog norint pasiekti organizacijos ir atitinkamai, veiklos valdymo procesy
branda, reikalinga vadovy branda [OVD] ko mums tritksta, tai brandesniy vadovy [visuose lygmenyse].
Pas mus labai netolygiis vadovai <...> nes mes turim stebuklingy vadovy, labai jkvépianciy, kurie
pavyzdziu savo moko ir turime tokiy kur, juos reikia uz rankytés dar laikyti ir vesti. Taigi, veiklos
vertinimo procesas tam tikrais atvejais veikia kaip pagrindinis veiklos valdymo ir griztamojo rySio
teikimo kanalas /OVD] Tai [veiklos vertinimo] forma dar buvo [naudojama] uztikrinti, kad Zinai, kai
kurie vadovai, kuriems dar reikia pasistengt ir paaugt, bent kartq per pusmetj surasyty ir uzfiksuoty tq
feedbackg. Tam tikros griztamojo rySio teikimo gairés pateikiamos pasiruo$imo veiklos vertinimo
procesui kontekste “Pusmetiné veiklos rezultaty perzitira 2024 m. sausio-vasario mén.” puslapyje /BPR]
Pirmiausia turétuméte Zinoti, kokiu tikslu teikiate arba prasote griztamosios informacijos. Daugiau

informacijos apie griZztamojo rysio teikimo praktikas vidiniuose jmonés dokumentuose nerasta.

Veiklos vertinimo procesas. Veiklos vertinimo procesas yra pagrindiné organizacijos ConnectPay terpé
darbuotojy veiklos tikslams nustatyti, pasicktam progresui sekti, bei teikti grjztamajj rys$j. Zmoniy
valdymo procediroje jvardijamas dvejopas proceso tikslas [PMP.3.7.-1] Darbuotojy veiklos vertinimo
tikslas - apdovanoti darbuotojus uz jy darbo rezultatus, profesinj augimgq ir paskatinti juos toliau
tobuléti. Atlickamas du kartus per metus, veiklos vertinimas kas antra cikla apima ir atlygio perzitra
[PMP.3.7.-4] Veiklos vertinimas atliekamas kas SeSis ménesius (sausj /vasari ir liepg / rugpjiitj), o darbo

uzmokestis perziurimas kas antrq ciklg (kartg per metus). Atlygio pakélimo sprendimas yra grindziamas
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keturiais pagrindiniais darbuotojy veiklos kriterijais - /PMP.3.7.-9] Pasiekty tiksly (kokybé ir darby
padarymas laiku) <...> ir kity <...> suderinty su visos jmonés OKR ir komandy OKR, [PMP.3.7.-11]
Profesinio augimo ir tobuléjimo, [PMP.3.7.-12] Padidéjusios atsakomybés, [PMP.3.7.-13] Imonés
vertybiy ir komandiskumo laikymosi. Tie patys kriterijai jvardijami ir Atlygio politikoje.

Veiklos vertinimas yra standartizuotas procesas [PMP.3.7.-6] <...> atliekamas remiantis Bendrovés
griztamojo rysio sistema, kuri apima ir saves vertinimg, ir vertinimgq, kurj atlieka tiesioginis darbuotojo

vadovas. Veiklos vertinimo formos Sablonas yra pateikiamas lenteléje 5.

15 lentele. Organizacijoje ConnectPay taikoma veiklos vertinimo forma

Veiklos vertinimo forma

Darbuotojo vardas

Rolé

Skyrius

Tiesioginio vadovo vardas

Perziuros data

Perziurimas laikotarpis

Organizacijos Tikslai

Nurodytas oficialus organizacijos tikslas

Skyriaus/Komandos tikslai ir pagrindiniai rezultatai

Tikslas Pagrindiniai | Iniciatyvos | Svoris/ I II | III | IV | Komentarai

rezultatai prioritetas

Tikslas 1

Darbuotojo tikslai ir pagrindiniai rezultatai

Tikslas Pagrindiniai | Iniciatyvos | Svoris/ I II | III | IV | Komentarai
rezultatai prioritetas
Tikslas 1
Savirefleksija

Tiesioginio vadovo griZtamasis rySys

Susitarimai
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Asmeninis tobuléjimas

Elgesio poky¢iai

Atlyginimo pakélimo pasitillymas (kai taikytina)

Kiti susitartimai

Sudaryta autorés pagal oficialy organizacijos Sablona

Veiklos vertinimo formoje darbuotojy tikslai turi buti keliami laikantis nustatytos OKR metodikos.
Formoje yra i$skiriamas pagrindinis organizacijos tikslas, o kiekvieno skyriaus (ar komandos) tikslai,
remiantys organizacijos kryptj turi buiti pateikiami Zemiau. Jy pagrindu turi biiti formuojami individualiis
darbuotojo tikslai. Visiems (skyriaus, darbuotojo) tikslams turéty buti priskiriamas svoris arba
prioritetas, o jo pasiekimo progresas sekamas kiekvieno mety ketvircio pabaigoje.

Toliau formoje pateikiamos dvi laisvos formos sekcijos — savirefleksija bei tiesioginio vadovo
griztamasis rysys. Siose sekcijose pateikiami rekomenduojamojo pobiidzio klausimai ir teiginiai, kuriais

darbuotojai ir vadovai gali vadovautis kaip gairémis dokumentuojant savo komentarus (6 lentel¢).

16 lentelé. Gairés darbuotojams ir vadovams veiklos vertinimo apraSymy rengimui

Gairés savirefleksijai (darbuotojui) Gairés griztamajam rySiui (vadovui)

Kaip jauciuosi organizacijoje ir savo komandoje? Darbuotojy pozidris ir poveikis komandai bei
Kokie mano rezultatai? Kaip jauciuosi dél savo rezultaty | organizacijai. Pasiekimai, rezultatai ir susitarimai.

ir jy siekimo proceso? Su kokiais i§sukiais susidiiréte?

Kokie mano santykiai su tiesioginiu vadovu? | Kokios paramos tau reikia i§ vadovo, komandos,
Pasidalykite atsiliepimais apie bendradarbiavima. kolegy?

K3 naujo iSmokau? (arba iSmoktos pamokos) Kaip galiu tau padéti?

Kokie yra mano profesinio tobul¢jimo jgiuidziai, sritys, | Buciau dékingas, jei pasidalintum atsiliepimais apie

kompetencijos? Kaip galiu juos tobulinti? mane kaip vadova.

Paskutinéje veiklos vertinimo formos dalyje i$skiriama sekcija susitarimams tarp vadovo ir darbuotojo.
Tai apima ugdymo ir tobul¢jimo nutarimus, reikiamus elgesio pokycius ir kitus sutarimus. Jei veiklos
vertinimo ciklas sutampa su atlygio perZilira, Sioje sekcijoje taip pat turi biiti uzraSomi sitlomi
atlyginimo pakeitimai su palaikanciais komentarais.

Zmoniy valdymo politikoje pateikiamos veiklos vertinimo pokalbio gairés, skatinandios atvira
komunikacija, dalijimasi informacija, griztamuoju rysiu /PMP.3.7.-31] Sis pokalbis turéty biti abipusis
bendravimas, o ne monologas; [PMP.3.7.-36] Néra savaime suprantamy dalyky, todél issiaiskinkite,
kad abu supratote vienodai. Taip pat svarbus pasiekimy elementas — vadovai skatinami pasidziaugti ir
ivardinti darbuotojo pasiekimus /[PMP.3.7.-38] Nepamirskite jvertinti ir pasikalbéti su kolegomis apie
pasiekimus (net ir nedidelius), o darbuotojai raginami aptarti savo indélj organizacijai /PMP3.7.-51]

Pagalvokite ir pasidalykite, kokia yra jusy verté komandai, darbdaviui.
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Po aptarimo, uZpildytos veiklos vertinimo formos pateikiamos Organizacijos (Zmogiskuyjy istekliy
valdymo) skyriui ir iSsaugomos darbuotojo byloje. Uzpildyti dokumentai yra bet kuriuo metu prieinami
darbuotojui ir jo tiesioginiam vadovui. Veiklos vertinimo formos véliau yra analizuojamos ir jy pagrindu
priimami tolimesni su darbuotojy veiklos valdymu susij¢ sprendimai, tokie kaip atlygio pokyciai,

pakélimas pareigose, reikiamy mokymy ir talenty ugdymo organizavimas.

3.3.2. Darbuotojy veiklos valdymo raiSka veiklos vertinimo procese

Antroje tyrimo dalyje atlikta periodinio veiklos vertinimo formy analizé¢ suteikia informacijos apie

darbuotojy veiklos valdymo praktiky pritaikyma organizacijoje.

Demografiniai duomenys. Organizacijoje 2024 vasario 5 dieng dirbo 84 darbuotojai (16 lentel¢).
Individualiy darbuotojy ir komandy vadovy pasiskirstymo organizacijoje santykis yra 3:1 (71,4 proc.
uzima nevadovaujancias pareigas, 28,6 proc. - turi tiesiogiai pavaldziy darbuotojy).

Lyc¢iy pasiskirstymas jmong¢je yra gana tolygus (52,9 proc. dirbanciyjy yra moterys ir 46,4 proc. - vyrai).
Taip pat tolygus ir ly¢iy pasiskirstymas tarp vadovaujancias ir nevadovaujancias pareigas uzimanciy
asmeny (i$ nevadovaujanciy asmeny - 53,3 proc. yra moterys, 46,7 proc. - vyrai; i§ vadovaujanciy - 54,2
proc. Moterys, 45,8 proc. Vyrai). Taip pat atkreiptinas démesys i tai, jog didziausia darbuotojy
koncentracija yra klienty operacijy skyriuje (38%) tiek darbuotojy pasiskirstymo, tiek uzimamy

vadovaujanciy ir nevadovaujanciy pareigy poziiiriu.

17 lentelé. Organizacijoje dirbusiy darbuotojy skai€iaus pasiskirstymas pagal skyriy, uzimamas
pareigas ir lyt].

Nevadovaujancias pareigas Vadovaujancias pareigas Bendras
Organizacijos skyriai uzimantys uzimantys darbuotojy

Moterys | Vyrai Viso | Moterys Vyrai Viso skaicius
Verslo plétros 1 1 1 1 2
Atitikties 2 2 1 1 2 4
Kontrolieriai 2 1 3 3
Klienty operacijy 12 12 24 5 3 8 32
Technologijy 4 6 10 4 4 14
Vlykdanciosios valdzios 1 1 1
Finansy ir Duomeny 2 1 3 2 2 5
Informacinio Saugumo 2 2 1 1 3
Marketingo 1 1 2 1 1 3
Organizacijos 4 4 1 1 5
Rizikos 3 3 1 1 4
Pardavimy 1 5 6 2 2 8
Bendras darbuotojy skaicius 32 28 60 13 11 24 84
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Vasario ménesio veiklos vertinimo cikle dalyvavo ne visi organizacijoje dirbantys darbuotojai (57 is 84).
Taciau kaip pateikiama 17 lenteléje, darbuotojy pasiskirstymas iSlieka proporcingas demografiniam
pasiskirstymui organizacijoje — i$ visy veiklos vertinimo cikle dalyvavusiy darbuotojy, 75 proc. uzima
nevadovaujancias pareigas, o 25 proc. — vadovaujancias pareigas, t.y. turi sau tiesiogiai pavaldziy
darbuotojy. Sis procentinis pasiskirstymas atitinka nevadovaujanéiy ir vadovaujanéiy darbuotojy santykj
(3:1) organizacijoje. Ly¢iy pasiskirstymo poziiiriu, vasario ménesio veiklos vertinimo cikle dalyvavo
59,6 proc. motery ir 40,4 proc. vyry, i§ kuriy tolygesnis pasiskirstymas buvo tarp vadovaujancias
pareigas uzimanciy asmeny (kur 53,8 proc.- moterys, 46,2 proc. — vyrai). Daugiausia veiklos vertinimo
procese dalyvavo darbuotojy i$ Klienty Operacijy (angl. k. Customer Operations) skyriaus — 28,8 proc.

visy procese dalyvavusiy darbuotojy.

18 lentelé. Antrajame tyrimo etape analizuojamy vasario ménesio veiklos vertinimo procese
dalyvavusiy darbuotojy skaiciaus pasiskirstymas pagal skyriy, uzimamas pareigas ir lytj.

Nevadovaujancias pareigas Vadovaujancias pareigas Bendras
Organizacijos skyriai uZimantys uZimantys darbuotojy

Moterys | Vyrai Viso Moterys | Vyrai Viso skaicius
Atitikties 2 2 1 2 4
Klienty operacijy 8 3 11 3 4 15
Technologijy 4 5 9 3 12
Finansy ir Duomeny 3 1 4 1 1 5
Informacinio saugumo 2 2 2
Marketingo 1 1 1 2
Organizacijos 3 3 4
Rizikos 2 2 2
Pardavimy 1 4 5 5
Verslo plétros 1 1 1
Bendras darbuotojy skaicius 24 15 39 7 6 13 52

Darbuotojo tikslai ir uZdaviniai. Remiantis gerosiomis veiklos valdymo praktikomis, organizacija
rekomenduoja veiklos vertinimo proceso metu nustatyti ne daugiau nei 5 pagrindinius tikslus
darbuotojams. 59,6 proc. ,,ConnectPay* darbuotojy Si praktika taikoma - buvo iskelti ne daugiau nei 5
tikslai, tarp kuriy dazniausiai priskiriami 4-5 tikslai asmeniui (8 paveikslas). 41,4 proc. darbuotojy turéjo
iSkeltus daugiau nei 5 tikslus — 3 darbuotojams buvo iSkelta 11 tiksly, vienam — 12, bei vienam —
rekordiSkas 21 tikslas. Pagal uzimamas (vadovaujamas, nevadovaujamas) pareigas tendencijy
nepastebima, taciau atkreipiamas démesys, jog didziausias (21) ir maziausias (1) tiksly skaicius buvo

iSkeliamas vadovajamasias pareigas uZimantiems asmenims.
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1t 2 3 4 5 6 7 8 9 11 12 21

m Nevadovaujanti ®Vadovaujanti

9 pav. Veiklos vertinimo procese darbuotojams keliamy tiksly skaicius

Kadangi [PMP.3.7.-1] Darbuotojy veiklos vertinimo tikslas - apdovanoti darbuotojus uz jy darbo
rezultatus, profesinj augimq ir paskatinti juos toliau tobuléti, buvo siekiama nustatyti, su kokiais veiklos
vertinimo proceso tikslais — darbo rezultatais ar profesiniu augimu - yra siejami darbuotojams keliami
tikslai. IS iSanalizuoty formy, 81 proc. darbuotojy buvo keliami tik su darbo rezultatais susije tikslai, 19
proc. veiklos vertinimo procese dalyvavusiy darbuotojy tur¢jo iSkeltus tikslus, susijusius tiek su
siektinais rezultatais, tiek su ugdymosi tikslais (9 paveikslas). Nei vienoje i$ analizuoty veiklos vertinimo

formy nebuvo iskelty tik su profesiniu augimu ir (ar) tobul¢jimu susijusiy tiksly.

45
40
35
30
25
20
15

10
5 -
0

Su abiem variantais Su darbo rezultatais

m Nevadovaujanti  ® Vadovaujanti

10 pav. Darbuotojams keliamy tiksly sasaja su veiklos vertinimo proceso tikslais pagal uzimama
pozicija
Keliamy tiksly turinio poZitiriu, buvo siekiama iSsiaiskinti ar jvardijami tikslai atitinka SMART (liet.k.

konkretiis, iSmatuojami, pasiekiami, aktualis ir apibrézti laike) kriterijus (10 paveikslas). IS iSanalizuoty
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veiklos vertinimo formy 40,4 proc. buvo jvardijami tikslai, atitinkantys SMART kriterijus, 42,3 proc. i$
dalies atitinkantys, ir 17,3 proc. neatitinkantys rekomenduojamy efektyviy tiksly kélimo kriterijy.
25
20
15

10

IS dalies Ne Taip

m Nevadovaujanti  m Vadovaujanti

11 pav. Darbuotojy keliamy tiksly atitikimas su SMART kriterijais pagal uzimama pozicija

Savirefleksija. Savirefleksijoje daugiausia pasikartojo trys veiklos kriterijai: 82,9 proc. veiklos
vertinimo formy buvo minimi pasiekti tikslai, po75 proc. pasikartojo profesinis augimas ir tobuléjimas
bei jmonés vertybiy ir komandiskumo laikymasis, 3,8 proc. formy buvo minima padidéjusi atsakomybé

(11 paveikslas).

75% m Pasiekti tikslai

82,90%

= Padidejusi atsakomybe

m Profesinis augimas ir

tobuléjimas
= Jmones vertybiy ir

3.80% komandiskumo laikymasis
, ()

75%

12 pav. Savirefleksijoje dazniausiai pasikartojantys veiklos kriterijai

Darbo autoré pastebi, jog toki pasiskirstyma lemia veiklos vertinimo formy savirefleksijos dalyje pateikti

orientyriniai klausimai, nukreipiantys darbuotojy veiklos apraSymus — 80,7 proc. analizuoty veiklos
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vertinimo formy savirefleksijos dalis buvo pildoma nuosekliai atsakant j orientyrinius klausimus, tuo

tarpu 19,3 proc. — savirefleksija buvo pildoma laisva forma. Orientyriniy klausimy sasajos su

pagrindiniais veiklos kriterijais bei pavyzdziais yra pateikiamos 18 lenteléje.

19 lentelé. Orientyriniy klausimy sgsajos su pagrindiniais veiklos kriterijais

Gaires savirefleksijai Pagrindiniai  veiklos | Iliustruojantys sakiniai
kriterijai
Kaip jauciuosi organizacijoje | Imonés  vertybiy ir | [M39] Turéjau galimybe prasmingai
ir savo komandoje? komandiskumo bendradarbiauti, dalytis idéjomis ir
laikymasis mokytis is kolegy.

Kokie mano rezultatai? Kaip
jauciuosi dél savo rezultaty ir

Jju siekimo proceso?

Pasiekti tikslai

[M4] Man pavyko islaikyti aukstesnj nei
numatytas 90 baly kokybés uztikrinimo
balg.

[F41] Apskritai savo rezultatus vertinu
teigiamai. Kai kuriy dalyky atlikimas

kartais truko Siek tiek ilgiau, nei tikéjausi.

Kokie mano santykiai su
tiesioginiu vadovu?
Pasidalykite  atsiliepimais

apie bendradarbiavima.

Imonés  vertybiy ir
komandiskumo

laikymasis

[M23] Bendrauju nedaznai, taciau taip
yra todél, kad manau, jog turiu jrodyti

savo dabarting padeétj ir prisiimti

atsakomybe  uz  savo  veiksmus ir

sprendimus kartu su komanda.
[M52] Santykiai geri, beveik visas
uzduotis atlieku nebendradarbiaudamas

Su juo.

Ka naujo iSmokau? (arba

iSmoktos pamokos)

Profesinis augimas ir

tobuléjimas

[F53] Patobulinau savo jgudzZius tirti ir
nustatyti rizikq kiekvienoje situacijoje.

[M24] Atsiriboti nuo rezultato, biti
ryztingam ir per daug negalvoti pries

imantis veiksmuy.

Kokie yra mano profesinio
tobul¢jimo jgiidziai, sritys,
kompetencijos? Kaip galiu

juos tobulinti?

Profesinis augimas ir

tobulé¢jimas

[F16] Norédamas tobuléti,

planuoju
nuolat gauti naujausiq informacijq apie
miisy naudojamy priemoniy atnaujinimus,

tobulinti duomeny analizés metodus,..
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[M21]  Noréciau tobulinti  projekty

valdymo jgidzius.

Turinio atzvilgiu, nors 82,90 proc. veiklos vertinimo formy galima jzvelgti sasajy su pasiekty tiksly
veiklos kriterijumi, 38 proc. analizuoty formy savirefleksijos dalyje pasiekti rezultatai ar darbuotojy
atliktos uzduotys néra iSskiriamos. 62 proc. atvejy darbuotojai jvardija pasiektus veiklos rezultatus,

taciau rezultaty apraS§ymo konkretumo ir efektyvumo lygiai skiriasi (12 paveikslas).

= Taip

= Ne

V = I3 dalies

13 pav. Ar jvardijami pasiekimai yra apraSomi konkreciai ir efektyviai?

Tiesioginio vadovo griZtamasis rySys. Vadovo teikiamo griztamojo rysio, kaip ir darbuotojo
savirefleksijos dalyje, pagrindiniai jvardijami veiklos kriterijai buvo pasiekti tikslai (71,7%), profesinis
augimas ir tobuléjimas (58,7%), bei jmonés vertybiy ir komandiskumo laikymasis (89,1%) (13
paveikslas). Atkreipiamas démesys, jog i§ 52 analizuoty veiklos vertinimo formy, keturiose (7,6 proc.)

vadovo griztamojo rysio dalis buvo neuzpildyta.

m Pasiekti tikslai
58,7%
m Padidéjusi atsakomybe

= Jmonés vertybiy ir
8,7% komandigkumo
laikymasis

14 pav. Vadovo griztamojo rysio dalyje dazniausiai pasikartojantys veiklos kriterijai
Lyginant su darbuotojy savirefleksijos dalimi, vadovy jvardijami veiklos kriterijai pasiskirsto gana
panasiai (14 paveikslas). Vadovai dazniau jvardijo jmonés vertybiy ir komandiskumo laikymasi, tuo tarpu

darbuotojai dazniau komentavo pasiektus tikslus bei profesinj augimgq ir tobuléjimgq.
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0,
Profesinis augimas ir tobuléjimas 7p%
58%
0,
Jmonés vertybiy ir komandiskumo laikymasis 7p%
89%

0,
Padidéjusi atsakomybe 2%
9%

0,
Pasiekti tikslai 82%
71%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

W darbuotojo vertinimas ~ mvadovo vertinimas
15 pav. Darbuotojy ir vadovy ivardijamy veiklos kriterijy pasiskirstymas

Teikiamuose apraSymuose vadovai dazniau komentavo darbuotojy elgesj (44 proc. i§ analizuoty formy),

o trecdalj atvejy buvo teikiamas griztamasis rySys apie darbuotojo rezultatus (15 paveikslas).

8%
Teikiamas apie darbuotojo elges;j
44%
21%
Teikiamas apie darbuotojo rezultatus
31%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%

mNe mTaip
16 pav. Vadovo teikiamas griztamasis rysSys

Pastebima, jog lyginant su darbuotojais, vadovai reciau rémési orientyriniais klausimais, tai 1émé ir

laisvesne forma teikiama griztamaji rysi (16 paveikslas).

72



Vadovai vadovavosi klausimais

Darbuotojai vadovavosi klausimais

63%

0%
19%
80%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

m griztamojo rySio nepildée mNe mTaip

17 pav. Orientyriniy klausimy naudojimas pildant veiklos vertinimo forma

Taip pat daroma prielaida, jog vadovo griztamojo rysio skiltyje pateikty orientyriniy klausimy

formuluotés gal¢jo klaidinti formg pildancius asmenis — 19 lenteléje pateikiami atsakymy pavyzdziai,

kurie varijuoja nuo komentary raSyty pirmu asmeniu (as — darbutojas) iki komentary treciu asmeniu (jis

— darbuotojas).

20 lentele. Atsakymy | orientyrinius klausimus pavyzdziai

Klausimas

Pateiktas atsakymas

Darbuotojo  pozilris ir  poveikis

komandai bei organizacijai.

[F30] Verté. Pasiekimai - pripazinimas. Abipusis pasitikéjimas ir
patikimumas.
[F44] Labai pozityvus komandos narys, pagarbus ir orientuotas j

jmonés rezultatus.

Pasiekimai, rezultatai ir susitarimai.

[M24] Noréciau asmeniskai mentoriauti [darbuotojq] ir reguliariai su

Juo rengti Saltyjy skambuciy sesijas.

Su kokiais i$sukiais susiduréte?

[F20] Dalydama savo laikq trims pareigoms [darbuotoja] greitai
mokosi ir itin gerai tvarkosi.

[F27]: (formoje nurodoma, jog tai yra darbuotojo komentaras) Rasti
puikig vietq [jmonéje] per visus mano buvusiy vadovy pasikeitimus ir

visq migracijos procesq.

Kokios paramos tau reikia i§ vadovo,

komandos, kolegy?

[M36]: Manau, kad vadové tiesiog turi testi tai, kq daro, nes ji jau labai
padéjo.
[M47] Darbuotojas isreiské nuomong, kad kartais jauciasi turintis

spresti galimai priestaringus tikslus.

Kaip galiu tau padéti?

[M36] Ir toliau mane motyvuokite ir tikékite manimi.

[F17] [darbuotojas] nori paramos sudarant tvarkarascius ir valdant
laikg.

[F53] [darbuotojui] svarbu turéti aiskius prioritetus.
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Bui¢iau dékingas, jei pasidalintum | /[FI12] ... Manau, kad man pasiseké, jog turiu tokj atsidavusj ir

atsiliepimais apie mane kaip vadova. démesingg vadovg...

Susitarimai. Paskutin¢je veiklos vertinimo formos dalyje pateikiama skiltis vadovo ir darbuotojo
susitarimams dél asmeninio tobuléjimo, reikalingy elgesio pokyciy, bei atlygio pakélimo (kai taikoma).
Poreikiai dél asmeninio tobul¢jimo nebuvo jvardinti 24 i§ 52 analizuoty veiklos vertinimo formy (46
proc.), 28 veiklos vertinimo formos (54 proc.) turéjo iSreikstus veiklos asmeninio tobuléjimo poreikius

(17 paveikslas).

Ne
Taip 46%

54%

18 pav. Ar veiklos vertinimo formoje jvardijami susitarimai dél asmeninio tobul¢jimo?

Jvardinti tobuléjimo poreikiai skirstomi j tris kategorijas remiantis jmonés Zmoniy politika ir Zmoniy
valdymo procediira /[PMP.3.4.-2] Zmoniy politika apibrézia pagrindinius privalomojo, profesinio ir
lyderystés mokymo ir planavimo principus jmonéje. Nurodytos kategorijos siejamos su organizacijos
sickamais tikslais /[PMP.3.4.-1] Imoné ConnectPay labai vertina savo darbuotojus, todél taip daug j
Jjuos investuoja - padeda jiems ugdyti jgiidzius, reikalingus jmoneés tikslams pasiekti. 1§ 54% veiklos
vertinimo formy, kuriose buvo iSreikstas susitarimas dél tobuléjimo, jvardinty poreikiy paskirstymas
pateikiamas 18 paveiksle. Beveik trys ketvirtadaliai ugdymo poreikiy asocijuojami su profesiniu
tobulé¢jimu — dalyvavimu vienkartiniuose mokymuose, konferencijose, kvalifikacijos kélimo kursuose,
susijusiuose su darbuotojo uzimamomis pareigomis. Vienas ketvirtadalis asmeninio tobuléjimo poreikiy
siejami su lyderystés igiidziy lavinimu, ¢ia konkretesniy pavyzdziy neisskirta. Keliose veiklos vertinimo
formose buvo jvardinti keliy tipy asmeninio tobulé¢jimo poreikiai — 6% sudaro ir privalomieji mokymai,
asocijuojami su detalesniu susipazinimu su jmonés teikiamomis paslaugomis ir naujais produktais, ar

ziniy atnaujinimu dél vidiniy jmonés procesy.
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m Profesiniai
= Lyderystes

m Privalomieji

19 pav. Asmeninio tobul¢jimo poreikiy pasiskirstymas pagal Organizacijoje taikomas kategorijas

I§ analizuoty veiklos vertinimo formy, penktadalyje buvo nurodyti sutarti reikalingi elgesio poky¢iai (19

paveikslas).

= Taip

20 pav. Ar veiklos vertinimo formoje jvardinti susitarimai dél reikiamy darbuotojo elgesio pokyciy?

IS jy, daugiausia sutarimy susij¢ su produktyvumo, rezultaty ir pastangy atlikti darbus (58%), taip pat
komandiskumo (33%) bei pozityvumo ir smalsumo (33%) elgesio kodekso principais (20 paveikslas).
1zvelgty elgesio kodekso principy iSraisky pavyzdziai, aptikti sutarty reikalingy elgesio poky¢iy dalyje,

yra pateikiami 20 lenteléje.

m Produktyvumo, rezultaty
ir pastangy atlikti darbus
= Komandiskumo

m Pozityvumo ir smalsumo

m Drgsos ir paprastumo

21 pav. Su kokiais elgesio kodekso principais siejami sutarti elgesio poky¢iai?
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21 lentelé. Elgesio kodekso principy iSraiSkos veiklos vertinimo apraSymuose

Elgesio kodekso principas

Pavyzdys

Produktyvumo, rezultaty ir pastangy

[M1] Uztikrinti, kad tiesioginés funkcijos, aprasytos organizacijos

atlikti darbus aprasyme, biity vykdomos be tiesioginio vadovo dalyvavimo.
[M24] Jam reikia dirbti su pasitikéjimu savimi ir savo dienos struktiiros
Jformavimu.

Komandiskumo [M1] Iskilusius klausimus reikia ne tik perduoti spresti kitiems

komandos nariams ar partneriams, bet ir pradéti klausti "kodél" ir
//kal'p//

[F51] Daugiau iniciatyvos bendradarbiaujant su kolegomis

Pozityvumo ir smalsumo

[M21] Tikimasi daugiau pozityvumo kasdieniy uzduociy atzvilgiu ir
daugiau iniciatyvumo bei atsakomybés uz tai, kg mes, kaip asmenys ir
komanda, darome jmonés labui.

[M4] Galéciau bitti pozityvesnis savo pasisakymuose, kartais mano
gana tiesmukas bendravimo stilius kai kuriems Zmonéms gali kelti

nesusipratimy.

Drasos ir paprastumo

[M8] Darbuotojui reikia stengtis biiti labiau matomam ir iSreiksti savo
nuomone tiek komandoje, tiek jmonéje, taip pat prireikus prasyti
pagalbos.

[F38] Ismokti paaiskinti techninius dalykus suinteresuotosioms Salims
paprasciau, tobulinti suinteresuotyjy Saliy valdymo, uzduociy

delegavimo jgiidzius.

Veiklos vertinimo komentary apimtys. Savirefleksijos dalyje darbuotojai teiké aprasus, kuriy apimties

vidurkis — 331 zodis. I§ jvertinty formy, trijy darbuotojy savirefleksijos apimtis buvo maziau nei 100

zodziy. Vadovy teikiamo grjZztamojo rySio vidutiné apimtis kiek mazesné — 190 Zodziy (21 paveikslas).

Nors mokslingje literattiroje informacijos apie rekomenduojamg apraSomyjy komentary apimtj nebuvo

rasta, darbo autore pastebi, jog 11 vertinimo formy (21,2 proc.) apraSymo apimtis buvo maziau nei 100

zodziy, o 4 atvejy (7,7 proc.) vadovo griztamojo rysio dalis nebuvo uzpildyta i§ viso. Turint omenyje,

jog veiklos vertinimo procesas jmonéje vyksta du kartus per metus, manoma, jog maziau nei 100 zodziy

darbuotojo veiklos rezultatams apzvelgti yra nepakankama siekiant informuoti darbuotojg ir sprendimy

priéméjus apie darbuotojo veikla ir elgesj vertinamuoju laikotarpiu.
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12

Formuy skaicius

0 100 200 300 400 500 600 700 800 900 1000
Zodziy skaigius dalyje
—e— Savirefleksijos apimtis ZodZiais ~ —@=— Grjztamojo rysio apimtis zodziais
22 pav. Darbuotojy savirefleksijos ir vadovy griztamojo rysio aprasy apimtis zodziais
Darbo autoré taip pat pastebi, jog atlygio klausimo sprendimas veiklos vertinimo proceso metu neturéjo
reikSmingos jtakos apraSomyjy komentary apimciai (21 paveikslas). Vis délto, verta atkreipti démes;,
jog 18 15 veiklos vertinimo formy, kuriose vadovo griztamasis rySys apie darbuotojo veiklos rezultatus
ir elgesi buvo trumpesnis nei 100 zodziy (28,8%, iskaitant atvejus, kur griztamasis rySys nepateikiamas),
8 atvejais atlygio pakélimas buvo rekomenduojamas (15 proc. visy formy). Darbo autorés manymu, per
pusmecio veiklos vertinimg gaunant maziau nei 100 Zodziy rasyting griztamaja informacija, ji gali buti
nepakankamai iSsami, kad biity galima visapusiskai jvertinti asmens veiklos niuansus ir tobulintinas
sritis. ISsamesnis ir detalesnis griZztamojo rySio procesas labai padidinty vertinimo vertg ir
veiksminguma, uztikrinant, kad darbuotojai gauty naudingy izvalgy, kurios padéty jiems profesiskai

augti ir tobuléti.

Nesprendziamas r
e —

50 100 150 200 250 300 350 400

o

m Savirefleksija ~ mVadovo grjiztamasis rySys

23 pav. Komentary apimties s3saja su atlygio klausimo sprendimu vertinamuoju
laikotarpiu
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Remiantis atlikta jmonés vidaus tvarky analize, Organizacija fokusuojasi i darbuotojy elgesi ir rezultatus,

padedancius siekti organizacijos tiksly. Tai palaiko ir organizacijos taikoma tiksly ir pagrindiniy

rezultaty (OKR) sistema ir veiklos vertinimo procesas, kuris yra siejamas su paskatinimu siekti gery

darbo rezultaty bei profesinio augimo. Vis délto, atlikus vasario ménesio ciklo veiklos vertinimo formy

analiz¢ yra pastebéta jog:

Tiksly kélimas ir jy sasaja su darbuotojo veikla yra iSreiksta veiklos vertinimo formos struktiiroje,
taciau tik mazdaug kas antram darbuotojui (~59%) keliamas tiksly skaicius atitinka gerasias
praktikas.

Visiems darbuotojams yra keliami su darbo rezultatais susij¢ tikslai, taciau tik 40% atvejy
keliami tikslai atitinka konkretumo, iSmatuojamumo, pasiekiamumo, aktualumo ir apibréztumo
laike (angl. k. SMART) kriterijus. 60% atvejy keliami tikslai yra neformuluojami arba tik i§
dalies formuluojami remiantis geraja praktika.

Visiems darbuotojams yra keliami su darbo rezultatais susije tikslai, o savirefleksijos dalyje apie
per vertinamajj laikotarpj pasiektus veiklos rezultatus minima ~80% formy, taciau tik 28%
pasiektus veiklos rezultatus apibrézia konkreciai ir efektyviai.

Vadovy teikiamas griztamasis rySys buvo dazniau orientuotas j darbuotojo elgesi (44%) nei |
veiklos rezultatus (31%).

Veiklos vertinimo formose pateikti orientyriniai klausimai nukreipia atsakymus ir daro jtaka
darbuotojy bei vadovy uZfiksuotiems komentarams ir taip gali nepakankamai informuoti
darbuotojus ir sprendimy priéméjus apie veiklos vertinimo proceso metu vertinamus darbuotojo
veiklos elementus.

Susitarimai dél asmeninio tobul¢jimo buvo uZzfiksuoti kas antroje (54%) veiklos vertinimo
formoje. IS jy, dauguma atveju (71%) sutarta dél profesinio augimo ir tobulé¢jimo poreikiy, o
trecdaliu atvejy (29%) dél lyderystes igudziy ugdymo.

Beveik trecdalj atvejy (28,8%) vadovo teikiamas griztamasis rySys buvo ribotos apimties, t.y.
sudar¢ maziau nei 100 Zzodziy, vis délto, veiklos vertinimo formos turinio apimciai -
aprasomiesiems darbuotojo ar vadovo komentarams - atlygio klausimo sprendimas jtakos

netur¢jo.

3.3.3. Darbuotoju poziuris j veiklos valdymo procesa

Treciajame tyrimo etape buvo siekiama iSsiaiSkinti darbuotojy pozitrj | veiklos valdymo praktikas

taikomas organizacijoje. Apklausoje dalyvavo 52 veiklos vertinimo procese dalyvave darbuotojai, kuriy

demografinis pasiskirstymas atitinka antrgjame tyrimo etape pateikiamus skaic¢iavimus: apklausoje

pagal lyCiy pasiskirstymg - dalyvavo 53.8% motery, 44.2% vyry, vienas respondentas $ig informacija

pateikti atsisaké (1.9%), pagal uzimamas pareigas 67.3% respondenty uzima nevadovaujancias pareigas,
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o 32.7% apklaustyjy — vadovaujancias — t.y. turi sau tiesiogiai pavaldziy darbuotojy. Skyriy atzvilgiu
pasiskirstymas taip pat atitinkamas ir reikSmingg apklausoje dalyvavusiy darbuotojy dalj (44%) sudaro
respondentai i§ Klienty operacijy skyriaus. NereikSmingas nuokrypis nuo procentinio darbuotojy
pasiskirstymo demografiniais (lyties, pareigy, skyriy) pjiiviais aiSkinamas tuo, jog apklausoje dalyvavo

ir tie darbuotojai, kuriy veiklos vertinimo formos j tyrimo imtj nepapuolé.

Duomeny analizé buvo atlickama visy pirma nustatant ar uzimamos pareigos (vadovaujamos ar
nevadovaujamos) daro jtaka anketoje pateikty teiginiy vertinimui. Siam tikslui jgyvendinti buvo
pasitelktas Mann-Whitney U testas. Mann-Whitney U testas naudojamas siekiant nustatyti, ar
reik§mingai skiriasi dviejy nepriklausomy grupiy medianos (Johnson ir Bhattacharyya, 2019). Keliamos
dvi hipotezés: Ho: Abiejy populiacijy (vadovy ir sau pavaldziy darbuotojy neturin¢iy asmeny) atsakymy
pasiskirstymai yra identiski; Hi: Sau pavaldziy darbuotojy neturin¢iy asmeny atsakymy pasirinkimas
skiriasi nuo vadovy atsakymy pasirinkimo.

Mann-Whitney U teste reikSmingumo lygmuo yra i§ anksto nustatyta riba, pagal kurig nustatoma
statistiné pastebéto dviejy nepriklausomy grupiy rangy skirtumo reik§meé (p=0.05). Kai p<0.05, yra
pakankamai jrodymy atmesti nuling hipotezg ir daryti iSvada, kad tarp dviejy grupiy mediany yra
statistiSkai reikSmingas skirtumas (Nachar, 2008). 22 lenteléje pateikiamas sarasas teiginiy, kuriy nulines

hipotezes vertéty atmesti.

22 lentelé. Atmestiny nuliniy hipoteziy sarasas pagal Mann-Whitney U testa

Tema Nuliné hipotezé Reik§mingumo lygis
Vadovo ,,Veiklos vertinimo metu mano vadovas konstruktyviai atsiliepia apie | 0.016
griztamasis rySys | mano veikla“ pasiskirstymas visose ,,UZimamos pareigos®
kategorijose yra vienodas.
Vadovo “Man yra aiSku, kuo grindZiamas yra vadovo teikiamas griztamasis | 0.002
griztamasis rySys | rySys” pasiskirstymas visose ,,Uzimamos pareigos‘ kategorijose yra
vienodas.
Vadovo “Veiklos vertinimo pokalbio metu vadovo teikiamas griztamasis | 0.046
griztamasis rySys | rySys padeda man pagerinti savo veiklos rezultatus® pasiskirstymas
visose ,,Uzimamos pareigos‘ kategorijose yra vienodas.
Vadovo “Tarp kas pusmet] vykstanciy veiklos vertinimo pokalbiy, as turiu | 0.018
griztamasis rySys | reguliarius susitikimus su savo tiesioginiu vadovu” pasiskirstymas
visose ,,Uzimamos pareigos‘ kategorijose yra vienodas.
Vadovo “Tarp kas pusmeti vykstan¢iy veiklos vertinimo pokalbiy, a§ gaunu | 0.007
griztamasis rySys | reguliary griztamajj rySj apie savo veikla ir rezultatus”
pasiskirstymas visose ,,Uzimamos pareigos” Kkategorijose yra
vienodas.
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Vadovo “AS gaunu pakankamai grjZztamojo rySio i§ savo tiesioginio vadovo” | 0.030

griztamasis rySys | pasiskirstymas visose ,,Uzimamos pareigos Kkategorijose yra
vienodas.

Vadovo “Tarp kas pusmeti vykstanciy veiklos vertinimo pokalbiy, mano | 0.029

griztamasis rySys | tikslai reguliariai perzilirimi ir koreguojami atsizvelgiant |

besikeiciancias aplinkybes” pasiskirstymas visose ,,Uzimamos

pareigos* kategorijose yra vienodas.

Atkreipiamas démesys, jog atmestos hipotezés siejamos tik su tema ,,vadovo griztamasis rySys*. Taigi,
analizuojant Sios temos teiginius detaliau bus reikSminga jsigilinti j skirtumus, kylancius tarp skirtingas
pareigas uzimanciy darbuotojy, taciau kity temy duomenys analizuojami apibendrintai, kadangi
reik§Smingy skirtumy tarp vadovaujancias ir nevadovaujancias pareigas uzimanciy darbuotojy jvertinimy

nebuvo nustatyta.

Tiksly nustatymas, jy konkretumas ir aiSkumas.

Treciajame tyrimo etape buvo siekiama iSsiaiskinti, kaip darbuotojai vertina tiksly nustatymo praktika,
taikoma organizacijoje veiklos vertinimo proceso metu. Su tiksly nustatymu, jy konkretumu ir aiSkumu
susijusiame teiginiy bloke auksciausias atsakymy vidurkis nustatytas teiginiuose ,,A$ aiSkiai suprantu,
kaip mano veiklos tikslai prisideda prie bendry organizacijos tiksly jgyvendinimo® (4,28) ir “AS
konkreciai zinau, kaip pasiekti man keliamus veiklos rezultatus” (4,25), o standartinis nuokrypis
jvertinimy nuokrypis tarp klausimy nevirSyjantis 1 vertés rodo santykinai nedidelj atsakymy kintamuma,
o tai rodo auksta respondenty konsensuso lygi (23 lentelé). Auksti teiginiy jvertinimai rodo, jog
organizacijoje darbuotojai yra efektyviai informuojami apie jy veiklos sgsaja su organizacijos siekiamais

rezultatais.

23 lentele. Temos "Tiksly nustatymas, jy konkretumas ir aiSkumas" teiginiy vertinimy statistiniai dazniai

Man nustatyti
veiklos tikslai yra
aiSkiai apibrézti ir

nepalieka vietos

Man nustatytus
tikslus galima
pasiekti per
nustatytg laika.

AS aiskiai suprantu,
kaip mano veiklos
tikslai prisideda prie
bendry organizacijos

AS konkreciai
Zinau, kaip pasiekti
man keliamus
veiklos rezultatus.

A§ aktyviai
dalyvauju veiklos
tiksly nustatymo
procese su savo

Veiklos vertinimo
proceso metu man
keliamy veiklos
tiksly skaiCius yra

AS$ suprantu, kaip
apibrézti savo tikslus,
kad jie bty konkretis,

iSmatuojami, pasiekiami,

Jauciuosi
motyvuota(-s)
siekti man
nustatyty

dviprasmybéms. tiksly jgyvendinimo. vadovu. optimalus. aktualiis ir apibrézti | veiklos tiksly.

laike (SMART).
Vidurkis 3,9231 3,8654 4,2885 4,2500 4,0385 3,9038 3,9231 4,0192
Mediana 4,0000 4,0000 4,0000 4,0000 4,0000 4,0000 4,0000 4,0000
Moda 4,00 4,00 5,00 4,00 5,00 4,00 4,00 4,00
Standartinis nuokrypis 0,81279 0,79283 0,80041 0,68241 1,04715 0,93431 0,88220 0,80417

Atliekant veiklos vertinimo formy analiz¢ buvo identifikuota, jog darbuotojams keliami tikslai atitinka
SMART kriterijus maziau nei 40 % atvejy, o 60% atvejy keliami tikslai yra neformuluojami arba tik i§
dalies formuluojami remiantis geraja praktika. Atsizvelgiant j Siuos rezultatus, atliekant apklausg buvo

siekiama iSsiaiskinti, ar darbuotojai geba nustatyti efektyvius tikslus ir kaip tai prisideda prie jy siekimo.
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Kadangi Likerto skal¢ priskiriama rangavimo metodui, siekiant nustatyti koreliacija (rySio stipruma ir
kryptj) tarp tai paciai temai priklausanciy klausimy pasirinkimo buvo skai¢iuojamas Spearman ranginés
koreliacijos koeficientas (rs) (Klugh, 2013). Kuo Sis koreliacijos koeficientas artimesnis -1 arba 1, tuo
stipresnis monotoniskas rySys tarp kintamyjy (Johnson ir Bhattacharyya, 2019). Skirtinguose Saltinuose
koreliacijos koeficiento stiprumas interpretuojamas skirtingai. Siame tyrimo etape darbo autoré
fokusuosis 1 auksto stiprumo lygius (0.500 ir daugiau), siekiant apzvelgti tik statistiSkai reikSmingus
rezultatus. Spearman koreliacijos rySys tarp temos “tiksly nustatymas, jy konkretumas ir aiSkumas”

teiginiy yra pateikiamas 24 lentel¢je.

24 lentelé. Spearman koreliacija tarp temos “Tiksly nustatymas, jy konkretumas ir aiSkumas” teiginiy.

Man nustatyti Man nustatytus AS aiskiai AS konkreciai AS aktyviai Veiklos vertinimo ~ AS suprantu, kaip Jauciuosi
veiklos tikslai yra tikslus galima suprantu, kaip  Zinau, kaip pasickti dalyvauju veiklos ~proceso metu man apibrézti savo motyvuota(-s)
aiskiai apibrezti ir pasiekti per mano veiklos man keliamus tiksly nustatymo  keliamy veiklos  tikslus, kad jie bty siekti man

nepalieka vietos nustatyta laika. tikslai prisideda  veiklos rezultatus.  procese su savo  tiksly skaiCius yra konkretils, nustatyty veiklos
dviprasmybéms. prie bendry vadovu. optimalus. iSmatuojami, tiksly.
organizacijos pasickiami, aktualiis
tiksly ir apibrézti laike
igyvendinimo. (SMART).
Man nustatyti veiklos tikslai yra Koreliacijos koeficientas
aiSkiai apibrézti ir nepalieka p-reiskme
vietos dviprasmybéms.
N 52
Man nustatytus tikslus galima Koreliacijos koeficientas 371
pasiekti per nustatyta laika. p-reiskmé 0,007
N 52 52
A§ aiSkiai suprantu, kaip mano  Koreliacijos koeficientas 305" 415" -
veiklos tikslai prisideda prie —
bendry organizacijos tiksly p-reiSkme 0,028 0,002
igyvendinimo. N 52 52 52
AS konkre¢iai zinau, kaip Koreliacijos koeficientas 332" 514" 533" -
pasiTkti man keliamus veiklos p-reiskmé 0,016 0,000 0,000
tatus.
rezultats N 52 52 52 52
AS aktyviai dalyvauju veiklos  Koreliacijos koeficientas 335" 325" 498" 0,266 --
tiksly nustatymo procese su p-reiskmeé 0,015 0,019 0,000 0,056
savo vadovu. N 52 52 52 52 52
Veiklos vertinimo proceso metu  Koreliacijos koeficientas 0,204 498" 377 359" 4197 -
QIR NGRS RS s 0,146 0,000 0,006 0,009 0,002
skaicius yra optimalus.
N 52 52 52 52 52 52
A suprantu, kaip apibrézti savo Koreliacijos koeficientas 4017 443" 442" 383" 282" 0,194 --
tikslus, kad jie blity konkretiis,
iSmatuojami, pasiekiami, p-reiSkme 0,003 0,001 0,001 0,005 0,043 0,167
aktuals ir apibrézti laike N 52 52 52 52 52 52 52
(SMART).
Jauiuosi motyvuota(-s) siekti  Koreliacijos koeficientas 0,240 5647 566" 437" 0,237 471" 5107 -
man nustatyty veiklos ksl ° regime 0,087 0,000 0,000 0,001 0.090 0.000 0.000
N 52 52 52 52 52 52 52 52

Remiantis pateiktais duomenimis galima pastebéti vidutiniska koreliacijg (0.383-0.443, p<0.001) tarp
supratimo, kaip apibrezti tikslus vadovaujantis SMART kriterijais ir tarp teiginiy ,,Man nustatyti veiklos
tikslai yra aiSkiai apibrézti ir nepalieka vietos dviprasmybéms® (konkretumas, iSmatuojamumas), ,,Man
nustatytus tikslus galima pasiekti per nustatytg laikg“ (apibréztumas laike), ,,AS aiskiai suprantu, kaip
mano veiklos tikslai prisideda prie bendry organizacijos tiksly jgyvendinimo® (aktualumas), ir ,,AS
konkregiai zinau, kaip pasiekti man keliamus veiklos rezultatus™ (pasiekiamumas). Zinojimo lygis, kaip
nustatyti SMART tikslus, smarkiai koreliuoja su darbuotojy motyvacija jy siekti (0.510). Aukstas
motyvacijos lygis taip pat smarkiai (0.564) siejasi tiksly pasiekiamumu per nustatytg laikotarpj, bei su

suvokimu, kaip darbuotojo veikla prisideda prie organizacijos tiksly siekimo (0.566), p reikSme
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(p<0.001) rodo stipry teigiama monotoniska rysj tarp $iy elementy. Sig sasaja galima aiskinti per tai, jog
organizacija turi konkrety, darbuotojams aktyviai komunikuojama finansinj tiksla, kuriame iSreikstas ir

rezultatams pasiekti skirtas laikotarpis.

Vadovo griZtamasis rySys.

Interpretuojant 25 lentelés duomenis galima teigti, kad kuo labiau veiklos vertinimo metu teikiamas
griztamasis rySys yra priimamas kaip konstruktyvus, tuo geriau suvokiamas jo teikimo pagrindas
(0.769), bei instrumentalumas veiklos rezultatams gerinti (0.706). GrjZztamojo rySio pakankamumo
suvokimas taip pat smarkiai koreliuoja su visais kitais, su griztamuoju rySiu susijusiais teiginiais — ¢ia
rySys matomas tiek su griztamojo rySio konstruktyvumu (0.649), tiek teikimo pagrindu(0.701), tiek
pripazinimu (0.623) be reguliarumu (0.697). Aukstas koreliacijos koeficientas placiai paplitgs pateiktoje
lenteléje, tad apibendrinant galima teigti, jog griztamojo rysio teikimas, kokybé, daznumas yra kriterijai,

visapusiSkai veikiantys darbuotojy suvokima j veiklos valdymo bei vertinimo procesa.

25 lentelé. Spearman koreliacija tarp temos “Vadovo grjztamasis rySys” teiginiy

Veiklos vertinimo  Man yra aisku,  Veiklos vertinimo  Jaugiuosi patogiai  Veiklos vertinimo | Tarp kas pusmetj Tarp kas pusmetj AS gaunu Tarp kas pusmetj Po veiklos
pokalbio metu  kuo grindziamas ~ pokalbio metu  aptardamas savo  pokalbio metu  vykstandiy veiklos vykstanciy veiklos  pakankamai  vykstandiy veiklos  vertinimo
vadovas teikia yravadovo  vadovo teikiamas ~ veiklos rezultatus vadovas pripaZista  vertinimo vertinimo  griztamojo rySio i vertinimo  pokalbio, a§ gaunu
konstruktyvy teikiamas griztamasis rySys  su vadovu. ir jvertina mano  pokalbiy, a3 turiu  pokalbiy, aS gaunu  savo tiesioginio  pokalbiy, mano  tinkama paramg ir

griztamaj ry§ apie  gritamasis rySys.  padeda man pasiekimus ir reguliarius reguliary vadovo tikslai reguliariai  i¥teklius savo
mano veiklos pagerinti savo indélj. susitikimus su  griztamajj rysj a iSkeltiems tikslams

rezultatus. veiklos rezultatus. savo tiesioginiu  savo veiklg ir pasiekti.
vadovu rezultatus,
Veiklos vertinimo pokalbio metu Koreliacijos koeficientas
vadovas teikia konstruktyvy griztamaji —
rysi apie mano veiklos rezultatus. p-reikime
N 52
Man yra aisku, kuo grindziamas yra Koreliacijos koeficientas 769" -
vadovo teikiamas griztamasis rySys. e 0,000
N 52 52
Veiklos vertinimo pokalbio metu vadovo Koreliacijos koeficientas 706" 662" |-
teikiamas griZtamasis rySys padeda man
pagerinti savo veiklos rezultatus. p-reiksmé 0,000 0,000
N 52 52 52
Jaugiuosi patogiai savo Korel i 582" 700" e -
veiklos rezultatus su vadovu. clE 0,000 0,000 0,000
N 52 52 52 52
Veiklos vertinimo pokalbio metu Koreliacijos koeficientas 520" 487" 673" 723"
vadovas pripazjsta ir jvertina mano —
pasiekimus ir indélj p-reiksmé 0,000 0,000 0,000 0,000
N 52 52 52 52 52
Tarp kas pusmetj vykstanciy veiklos  Koreliacijos koeficientas 5757 488" 475" 307" 380" -
vertinimo pokalbiy, a3 turiu reguliarius
susitikimus su savo tiesioginiu vadovu.  p-reiksmé 0,000 0,000 0,000 0,027 0,005
N 52 52 52 52 52 52
Tarp kas pusmetj vykstanéiy veiklos Koreliacijos koeficientas 449" 513" 379" 346" 288" 751" -
vertinimo pokalbiy, a3 gaunu reguliary
griztamaji ry3j apie savo veikla ir p-reiksmé 0,001 0,000 0,006 0,012 0,039 0,000
rezultatus.
N 52 52 52 52 52 52 52
A§ gaunu pakankamai griztamojo ry§io  Koreliacijos koeficientas 649" 701" 609" 594" 623" 697" 622" -
1§ savo tiesioginio vadovo. p-reiksmé 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
N 52 52 52 52 52 52 52 52
Tarp kas pusmetj vykstanciy veiklos  Koreliacijos koeficientas 321" 5617 0212 0,257 0212 4697 517 4507
vertinimo pokalbiy, mano tikslai
e e I p-reiksmé 0,020 0,000 0,131 0,066 0,132 0,000 0,000 0,001
atsizvelgiant | besikeitiantias aplinkybes. = » = 5 = 52 » = =
Po veiklos vertinimo pokalbio, a§ gaunu Koreliacijos koeficientas 47" 419" 402" 306" 396" 5857 443" 605" 524 -
tinkama paramg ir iSteklius savo —
e ——) p-reiksmé 0,002 0,002 0,003 0,028 0,004 0,000 0,001 0,000 0,000
N 52 52 52 52 52 52 52 52 52 52
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Vis délto, kaip pastebéta 22 lenteléje, teiginiy masyvas susij¢s su griztamojo rySio gavimu i$ kity temy

i8siskyre tuo, jog identifikuoti skirtumai tarp vadovaujancias ir nevadovaujancias pareigas uzimanciy

darbuotojy atsakymy.

26 lentelé. Temos "Vadovo griztamasis rySys" teiginiy vertinimy statistiniy dazniy palyginimas pagal
uzimamas pareigas

Vadovo grjztamasis rysSys Uzimamos pareigos N Mean  Std. Deviation = Std. Error Mean
Veiklos vertinimo pokalbio metu vadovas teikia konstruktyvy griztamaji rysj apie Vadovaujamosios 17 3,8824 0,85749 0,20797
L VS L Nevadovaujamosios 35 4,4571 0,70054 0,11841
Man yra aiSku, kuo grindziamas yra vadovo teikiamas griztamasis rySys. Vadovaujamosios 17 3,9412 0,55572 0,13478
Nevadovaujamosios 35 45143 0,61220 0,10348
Veiklos vertinimo pokalbio metu vadovo teikiamas grjztamasis rySys padeda man Vadovaujamosios 17 3,8235 0,80896 0,19620
pagerinti savo veiklos rezultaus. Nevadovaujamosios 35 4,2857 0,82503 0,13946
Jauciuosi patogiai aptardamas savo veiklos rezultatus su vadovu. Vadovaujamosios 17 43529 0,60634 0,14706
Nevadovaujamosios 35 4,4857 0,65849 0,11131
Veiklos vertinimo pokalbio metu vadovas pripazjsta ir jvertina mano pasiekimus ir ~ Vadovaujamosios 17 4,4706 0,51450 0,12478
indélj Nevadovaujamosios 35 4,4857 0,74247 0,12550
Tarp kas pusmetj vykstanéiy veiklos vertinimo pokalbiy, a$ turiu reguliarius Vadovaujamosios 17 3,4706 1,12459 0,27275
susitikimus su savo tiesioginiu vadovu. Nevadovaujamosios 35 4,2286 0,87735 0,14830
Tarp kas pusmetj vykstanéiy veiklos vertinimo pokalbiy, a§ gaunu reguliary Vadovaujamosios 17 3,3529 0,78591 0,19061
griztamajj ry8j apie savo veikly ir rezultatus. Nevadovaujamosios 35 4,0857 0,08134 0,16588
AS§ gaunu pakankamai griZztamojo rysio i§ savo tiesioginio vadovo. Vadovaujamosios 17 3,5882 0,87026 0,21107
Nevadovaujamosios 35 4,1429 0,87927 0,14862
Tarp kas pusmetj vykstanéiy veiklos vertinimo pokalbiy, mano tikslai reguliariai Vadovaujamosios 17 3,5882 0,71229 0,17276
perzitrimi ir koreguojami atsizvelgiant j besikei¢iancias aplinkybes. e —— 35 40857 0.70174 0.11862
Po veiklos vertinimo pokalbio, a§ gaunu tinkamg parama ir iSteklius savo iSkeltiems ~ Vadovaujamosios 17 3,7059 0,58787 0,14258
tikslams pasickt. Nevadovaujamosios 35 4,0857 0,08134 0,16588

26 lentel¢je pateiktais duomenimis, vadovaujancias pareigas uzimantys darbuotojai rinkosi pastebimai
zemesnius atsakymus, lyginant su nevadovaujanéias pareigas uzimanciais darbuotojais. ISreiksta
nuomon¢ tarp iy dviejy respondenty grupiy sutapo tik ties dviem teiginiais. Auksto jvertinimo sulaukeé
teiginys ,,Jauciuosi patogiai aptardamas savo veiklos rezultatus su vadovu‘ (vidurkis 4,35 ir 4,48), kurj
galima asocijuoti su organizacijos deklaruojama atvirumo vertybe, o ,,Veiklos vertinimo pokalbio metu
vadovas pripazista ir jvertina mano pasiekimus ir indéli“ (vidurkis 4,47 ir 4,48) jvertinimo rezultatai
asocijuojami su pripazinimo uz pasiektus rezultatus kultiira. Vis délto, visy kity teiginiy vidutiniai
jvertinimai tarp roliy skiriasi daugiau nei puse balo (24 paveiklas, ¢ia teiginiai pakeisti numeracija,
atitinkancig teiginiy eiliSkumg temos masyve), o tai rodo, jog vadovaujancias pozicijas uzimantiems
darbuotojams teikiama potencialiai maziau reikiamo griztamojo rysio arba poreikis griztamajam rySiui

yra didesnis.
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24 pav. Temos "Vadovo griztamasis rySys" teiginiy vidutiniy jverc¢iy
palyginimas
Skirtumas ypa¢ akivaizdus lyginant vidutines reikSmes asocijuojamas su veiklos vertinimo procesu
(,,Veiklos vertinimo pokalbio metu vadovas teikia konstruktyvy griztamajj rySj apie mano veiklos
rezultatus®, 3.88) ir periodiskai teikiama informacija (,,Tarp kas pusmetj vykstanc¢iy veiklos vertinimo

pokalbiy, a§ gaunu reguliary griztamajj rysj apie savo veiklg ir rezultatus”, 3.35).

Profesinis augimas ir tobuléjimas.

Profesiniam augimui tiriamojoje organizacijoje skiriamas didelis démesys — tai yra fiksuojama tiek
organizacijos vidaus procediirose, tiek veiklos vertinimo metu — daugiau nei pus€je antrajame tyrimo
etape organizuoty veiklos vertinimo formy buvo uzfiksuoti profesinio tobul¢jimo poreikio ir krypties
susitarimai. Teigiama darbuotojy nuomon¢ apie profesinio augimo aspekta veiklos vertinimo procese
iSreiskiama ir klausimyne, ,,Profesinis augimas ir tobul¢jimas® teiginiy masyve.

27 lentelé. Temos "Profesinis augimas ir tobuléjimas" teiginiy vertinimy statistiniai dazniai

Mane tenkina Asmeninio AS aiSkiai zinau,  Gaunu tinkama Jauciuosi
mano veiklos tobuléjimo kokiy veiksmy  parama ir iSteklius, motyvuotas siekti
vertinime iSdéstyti  susitarimuose  turiu imtis siekiant kad galéciau dirbti sutarty asmeninio
asmeninio daugiausia profesinio augimo  siekdamas savo  tobuléjimo tiksly.
tobuléjimo démesio skiriama  ir tobuléjimo. profesinio
susitarimai. sritims, kurios yra tobuléjimo tiksly.
svarbios mano
profesiniam
augimui.
Vidurkis 3,7115 3,8846 3,7115 3,7500 3,8846
Mediana 4,0000 4,0000 4,0000 4,0000 4,0000
Moda 4,00 4,00 4,00 4,00 4,00
Standartinis nuokrypis 0,77552 0,78350 0,93592 0,86035 0,98327
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Mazdaug 3,75 vertinimy vidurkis rodo, kad apskritai respondenty nuomoné apie nagrin¢jama profesinj
augima ir tobul¢jima yra teigiama (27 lentel¢). Skaléje nuo 1 (visiskai nesutinku) iki 5 (visiskai sutinku)
mediana artima 4 rodo, kad didel¢ dalis respondenty pritaria arba bent jau vidutiniskai pritaria

teiginiams, susijusiems su profesiniu augimu.

28 lentelé. Spearman koreliacija tarp temos “Profesinis augimas ir tobul¢jimas” teiginiy

Mane tenkina Asmeninio AS aiSkiai Zinau, Gaunu tinkama Jauciuosi
mano veiklos tobuléjimo kokiy veiksmy  parama ir iSteklius, motyvuotas siekti
vertinime i$déstyti susitarimuose  turiu imtis siekiant kad galéciau dirbti sutarty asmeninio
asmeninio daugiausia profesinio augimo  siekdamas savo  tobuléjimo tiksly.
tobuléjimo démesio skiriama ir tobuléjimo. profesinio
susitarimai. sritims, kurios yra tobuléjimo tiksly.
svarbios mano
profesiniam
augimui.
Mane tenkina mano veiklos vertinime iSdéstyti asmeninio Koreliacijos koeficientas
tobuléjimo susitarimai. e
N 52
Asmeninio tobul¢jimo susitarimuose daugiausia démesio  Koreliacijos koeficientas 7207 -
skiriama sritims, kurios yra svarbios mano profesiniam - -
augimui. p-reikSme 0,000
N 52 52
A aiSkiai zinau, kokiy veiksmy turiu imtis siekiant Koreliacijos koeficientas 654" 592"
profesinio augimo ir tobuléjimo. p-reiksme 0,000 0,000
N 52 52 52
Gaunu tinkama parama ir iSteklius, kad galéciau dirbti Koreliacijos koeficientas 622" 5137 626"
sickdamas savo profesinio tobuléjimo tiksly. -
p-reik§me 0,000 0,000 0,000
N 52 52 52 52
Jauciuosi motyvuotas siekti sutarty asmeninio tobuléjimo  Koreliacijos koeficientas 486" 445" 628" 462"
tiksly. p-reiksme 0,000 0,001 0,000 0,001
N 52 52 52 52 52

28 lenteléje matomos labai reik§mingos p reikSmés, (p<<0,001) ir stipris teigiami Spearmano koreliacijos
koeficientai tarp teiginiy kategorijoje ,,Profesinis augimas ir tobuléjimas® pabrézia jvairiy aspekty,
susijusiy su asmeny profesinio tobul¢jimo patirtimi organizacijoje, tarpusavio rysj. Didesni nei 0.500
koreliacijos koeficientai rodo tvirtus rySius tarp teiginiy, pabrézianciy jvairiy asmeninio tobuléjimo
susitarimy aspekty, profesinio tobuléjimo zingsniy aiSkumo ir paramos bei iStekliy prieinamumo svarba
skatinant asmeny pasitenkinimg ir veiksmingumg jy profesinio tobul¢jimo kelyje. Aukstas statistinio
reikSmingumo lygis sustiprina Siy koreliacijy patikimuma ir rodo, kad pastebétas rySys neatsirado
atsitiktinai. Toks pasitenkinimo, aiSkumo ir paramos suderinamumas pabrézia holistinio ir gerai
integruoto poziiirio j profesinj tobul¢jimg organizacijoje svarba, o vidutiniSkai teigiamas darbuotojy
teikiamas vertinimas Siame teiginiy bloke patvirtina, jog organizacijos taikomos veiklos valdymo

priemongs, orientuotos j augima ir tobuléjima yra veiksmingos.
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Veiklos vertinimo procesas ir jrankiai.

Veiklos vertinimo formy analizé atskleidé, jog veiklos vertinimo formy Sablonai yra darbuotojy
naudojami skirtingai: orientyriniai klausimai daznai yra naudojami, taciau dalyje formy — praleisti,
kadangi veiklos vertinimo forma pateikiama Excel formatu, atskiriems klausimams skiriami laukeliai
yra apjungiami. Taip pat skiriasi apraSomyjy komentary apimtys paliekamos darbuotojy ir jy tiesioginiy
vadovy. D¢l Siy priezasCiy, ketvirtojoje teiginiy grupéje siekiama nustatyti darbuotojy poziiirj i pati

veiklos vertinimo procesa ir naudojamus jrankius.

29 lentelé. Temos "Veiklos vertinimo procesas ir jrankiai" teiginiy vertinimy statistiniai dazniai

Manau, kad mano =~ A§ suprantu, kaip Veiklos vertinimo Vertinimo formoje Veiklos vertinimo Manau, kad AS aiskiai AS manau, kad
veiklos vertinimo =~ nustatomi veiklos ~ proceso metu turiu galimybe  formose esantys orientaciniai suprantu, kaip  skiriamas atlygio
diskusijos yra tikslai naudojant naudojama veiklos — pateikti i§samias orientaciniai klausimai mano veiklos  pakélimas tinkamai
prasmingos ir OKR metoda. vertinimo forma  pastabas apie savo klausimai padeda veiksmingai rezultatai siejasi su  atspindi mano
produktyvios. yra aiski ir veikla. man suprasti, kas  padeda atspindéti  atlygio pakélimo  pasiektus veiklos
paprasta naudoti. yra vertinama. visus mano klausimu. rezultatus.

veiklos aspektus.

Vidurkis 3,7115 3,8654 3,6538 4,0962 3,7308 3,6923 3,7692 3,5192
Mediana 4,0000 4,0000 4,0000 4,0000 4,0000 4,0000 4,0000 3,0000
Moda 4,00 4,00 4,00 4,00 4,00 4,00 4,00 3,00
Standartinis nuokrypis 0,82454 0,84084 0,81372 0,77357 0,90997 0,87534 1,02164 0,80417

29 lentel¢je pateiktas duomeny rinkinys pasiZymi centrine pritarimo tendencija, kaip rodo mazdaug 3,7
balo vidurkis, artimas skalés viduriui. Mediana ir moda yra lygios 4, o tai rodo, kad dazniausias
atsakymas ir viduriné duomeny rinkinio reik§mé priklauso ,,sutinku* kategorijai. Santykinai maZzas
standartinis nuokrypis (apie 0,85) rodo, kad atsakymai yra gana nuoseklis ir sutelkti aplink centring
tendencija. Apskritai Sie rezultatai rodo bendra respondenty sutarimo tendencija, o dauguma linke

teigiamai vertinti tema, susijusia su veiklos vertinimo procesu ir taikomais jrankiais.

Labai reikSmingos p reik§mes, (p<<0,001) ir nuosekliis Spearmano koreliacijos koeficientai, svyruojantys
nuo 0,510 iki 0,576, rodo tvirtus rySius tarp teiginio ,,Veiklos vertinimo proceso forma yra aiski ir
paprasta naudoti* ir teiginiy ,,Veiklos vertinimo formoje turiu galimybe pateikti iSsamias pastabas apie
savo veiklg®“, ,,Veiklos vertinimo formoje esantys orientaciniai klausimai padeda man suprasti, kas yra
vertinama“ ir ,,Manau, kad orientaciniai klausimai veiksmingai atspindi visus mano veiklos aspektus®
(30 lentel¢). Tai pabrézia veiklos valdymo priemoniy ir procesy aiSkumo, prieinamumo ir veiksmingumo
svarbg siekiant palengvinti darbuotojy veiklos lukesCiy supratima, suteikti galimybe pateikti i§samius
atsiliepimus ir visapusiSkai jvertinti jvairius veiklos aspektus. Tiesa, svarbu atkreipti démesi, jog nors
bendrai organizacijoje naudojama veiklos vertinimo forma yra darbuotojy vertinama teigiamai,

koreliacija su OKR tiksly nustatymo metodo supratimu yra labiau Zema.
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30 lentelé. Spearman koreliacija tarp temos “Veiklos vertinimo procesas ir jrankiai” teiginiy

Manau, kad AS suprantu, Veiklos Vertinimo Veiklos Manau, kad AS aiskiai A$ manau, kad
mano veiklos  kaip nustatomi vertinimo formoje turiu vertinimo orientaciniai suprantu, kaip skiriamas
vertinimo veiklos tikslai proceso metu galimybe formose esantys klausimai mano veiklos atlygio
diskusijosyra naudojant OKR naudojama  pateikti iSsamias  orientaciniai veiksmingai  rezultatai siejasi pakélimas
prasmingos ir metoda. veiklos pastabas apie klausimai padeda su atlygio tinkamai
produktyvios. vertinimo forma savo veiklg. padeda man  atspindéti visus pakélimo atspindi mano
yra aiski ir suprasti, kasyra mano veiklos klausimu. pasiektus
paprasta vertinama. aspektus. veiklos
naudoti. rezultatus.
Manau, kad mano veiklos vertinimo Koreliacijos koeficientas
diskusijos yra prasmingos ir produktyvios. p-reiksme
N 52
AS suprantu, kaip nustatomi veiklos tikslai Koreliacijos koeficientas 402" -
naudojant OKR metodg. p-reiksme 0,003
N 52 52
Veiklos vertinimo proceso metu Koreliacijos koeficientas 4107 357" -
naudojama veiklos vertinimo forma yra p-reiksme 0,003 0,009
aiski ir paprasta naudoti.
N 52 52 52
Vertinimo formoje turiu galimybe pateikti ~ Koreliacijos koeficientas 384" 0,253 510" -
iSsamias pastabas apie savo veikla. p-reiksme 0,005 0,070 0,000
N 52 52 52 52
Veiklos vertinimo formose esantys Koreliacijos koeficientas 351 369" 579" 397" -
orientaciniai klausimai padeda man —
suprasti, kas yra vertinama. p-reiksmé 0,011 0,007 0,000 0,004
N 52 52 52 52 52
Manau, kad orientaciniai klausimai Koreliacijos koeficientas 360" 375" 557" 328 693" -
veiksmingai padeda atspindéti visus p-reikéme 0,009 0,006 0,000 0,018 0,000
mano veiklos aspektus.
N 52 52 52 52 52 52
A$ aiskiai suprantu, kaip mano veiklos Koreliacijos koeficientas 433" 326 358" 284" 443" 324" -
erRUi N STEfEEN Sl g pEl e p-reiksme 0,001 0018 0,009 0,042 0,001 0019
klausimu.
N 52 52 52 52 52 52 52
A$ manau, kad skiriamas atlygio Koreliacijos koeficientas 277 0,175 4337 365" 454" 299" 6017 -
pakeélimas tinkamai atspindi mano —
pasiektus veiklos rezultatus. p-reiksme 0,047 0,214 0,001 0,008 0,001 0,031 0,000
N 52 52 52 52 52 52 52 52

Atlygio klausimo pozitriu, labai reikSminga p reik§Smeé, (p<0,001), ir patikimas 0,601 Spearmano
koreliacijos koeficientas tarp teiginiy ,,Manau, kad man padidintas darbo uzmokestis tinkamai atspindi
mano pasiektus rezultatus® ir ,,AiSkiai suprantu, kaip mano rezultatai susij¢ su darbo uzmokescio
perziiiros klausimu* rodo, kad darbuotojy suvokimas apie darbo uzmokescio teisinguma ir jy supratimas
apie veiklos vertinimo kriterijus yra tarpusavyje susije. Taigi, asmenys, kurie mano, jog jy darbo
uzmokesc¢io padidinimas tinkamai atspindi jy pasiektus rezultatus, taip pat grei€iausiai aiskiai supranta,
kaip ju rezultatai vertinami perzidrint darbo uzmokestj. Si jZvalga remia organizacijos vertybiy,

orientuoty i skaidrumo ir sgziningumo svarba, suvokimg ir laikymasi.

Apibendrinant tre¢iojo tyrimo etapo rezultatus galima teigti jog bendrai darbuotojai organizacijos
veiklos vertinimo procesg vertina teigiamai. Vis délto darbo autoré¢ pripazista, jog Sios apklausos mastas
paliecia tik pavirSiy — kiekvieng apzvelgta tema biity naudinga analizuoti detaliau, perzvelgti
formuojamus teiginius, praplésti ir pagilinti skirtingus temy aspektus. Organizacijos poziiiriu §is atliktas
tyrimo etapas galéty pasitarnauti kaip pradzia detalesnéms tiksly nustatymo, vadovy griztamojo rysio,

profesinio augimo ir tobuléjimo bei veiklos vertinimo proceso studijoms.

87



ISVADOS IR REKOMENDACIJOS

Atlikus §j magistro baigiamajj darbg padarytos tokios i§vados:

1.

Mokslo darby autoriai nagrin¢jantys veiklos valdymo tema jvairiais aspektais vieningai sutaria,
jog veiklos valdymas yra reikSmingas procesas, kuris atneSa daugialyp¢ nauda organizacijos
veiklai ir rezultatams. Tam, kad taikomos veiklos valdymo priemonés bity efektyvios,
reikalingas veiklos proceso sisteminis jgyvendinimas, apimantis visus organizacijos dalyvius —
auksciausios grandies vadovus, zmogiskyjy istekliy vadybos funkcija, tiesioginius vadovus bei
individualius darbuotojus. Nepriklausomai nuo pasirenkamos veiklos valdymo taktikos, proceso
veiksmingumui reikalingas organizacijos misijos, vizijos, strategijos ir jai jgyvendinti reikalingy
uzdaviniy suderinamumas su visy organizacijos nariy veikla. Tam reikSmingas tiesioginio
vadovo vaidmuo, kuris veiklos vertinimo pokalbio bei periodiniy susitikimy metu informuoja
individualius darbuotojus apie keliamus tikslus, stebi, koreguoja bei skatina darbuotojy veikla.
VisapusiSkas veiklos valdymo praktiky — savalaikio griztamojo rySio teikimo, periodinio veiklos
vertinimo, profesinio ugdymo ir tobul¢jimo poreikiy atliepimo - taikymas savo ruoztu didina
darbuotojy motyvacijg ir atsakomybe uz veiklos rezultatus. Veiklos valdymas padeda priimti
administracinius, teisinius, resursy planavimo, talenty ugdymo sprendimus ir yra biitinas

procesas organizacijoms, siekianc¢ioms efektyviy veiklos rezultaty.

Organizacija “ConnectPay” savo vidaus procedirose yra apsibrézusi taikomus darbuotojy
veiklos valdymo procesus, kurie apima visg darbuotojo keliong organizacijoje: priémima,
idarbinima, iSlaikyma, atleidima i§ darbo. Aisky Siy procesy dokumentavimg lemia tai, jog imoné
veikia reguliuojamoje srityje ir uzsiima licencijuojama veikla, o tam yra keliami griezti su
veiklos valdymu susij¢ reikalavimai. Kadangi Siame darbe veiklos vertinimas buvo iSskirtas kaip
atraminis veiklos valdymo procesas, organizacijos taikomos praktikos buvo analizuotos per
veiklos vertinimo prizmg¢. Organizacijoje veiklos vertinimas yra formalizuotas, du kartus per
metus vykstantis procesas, kurio metu apzvelgiama darbuotojo veikla, rezultatai bei per
vertinamajj laikotarpj pastebétos savybés. Veiklos vertinimo proceso metu yra keliami tikslai
darbuotojy veiklai ir rezultatams, bei siejami su organizacijos tikslais taikant tiksly ir pagrindiniy
rezultaty (OKR) metoda. Taip pat, veiklos vertinimo metu priimami sprendimai del atlygio bei
ugdymo ir tobuléjimo poreikiy. Veiklos vertinimo procesas organizacijoje veikia taip pat ir kaip
bazin¢ informavimo bei grjztamojo rySio teikimo priemoné, kadangi tai, kaip reguliariai
darbuotojai ir vadovai turi susitikti veiklos progresui aptarti néra apibrézta, taigi skiriasi

tiesioginiy vadovy taikomos praktikos ir tai glaudziai siejasi su vadovy patirtimi.
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3.

Veiklos vertinimo proceso metu, veiklos valdymas reiskiasi per darbuotojy veiklos suderinimag
su organizacijos tikslais - tai uztikrinama fiksuojant organizacijos, skyriaus, kuriame darbuotojas
dirba, bei pacio darbuotojo tikslus OKR metodu toje pacioje formoje. Veiklos valdymas taip pat
reiSkiasi per dokumentuojama abipusj atvirg griZztamajj rysj - dalijimasi apie pasiekimus, veiklos
triikumus, darbuotojy jauseng. Veiklos vertinimo formose fiksuojami sutarimai dél koreguotiny
ar udgytiny savybiy. Veiklos vertinimo proceso metu yra skatinamas darbuotojy ugdymas ir
profesinis tobuléjimas, sutariami ugdymo ir kompetencijy kélimo planai.

Nepaisant to, jog organizacija didelj démesi skiria nustatyty veiklos rezultaty siekimui ir
tai yra vienas i§ kriterijy, kuriuo yra grindziami su atlygiu susij¢ klausimai, veiklos vertinimo
formose darbuotojai tik i§ dalies geba nustatyti veiksmingus tikslus ir taip pat tik i§ dalies apraso
pasiektus rezultatus efektyviai. Glaustuose vadovy vertinimuose taip pat dazniau apzvelgiamas
darbuotojy elgesys bei tobul¢jimo poreikiai, maziau démesio skiriama konkretiems pasiekimams

ir veiklos rezultatams.

“ConnectPay” darbuotojai nuosekliai teigiamai vertina veiklos valdymo ir vertinimo praktikas
bei jrankius, taikomus organizacijoje. Darbuotojai zino, kaip nustatyti ir siekti veiksmingy ir
efektyviy tiksly, aiSkiai supranta kaip jy veikla siejasi su organizacijos siekiamais rezultatais.
Taip pat iSreiSkiamas stabilus pasitenkinimas ir profesinio augimo bei tobuléjimo organizacijoje
poziiiriu. Vis délto, verta atkreipti démesj | griztamojo rySio aspekta — nors individualiis
darbuotojai daugiau teigiamai vertina grjZztamojo rysio teikimo praktikg organizacijoje, komandy
vadovy poziiiris Siuo klausimu yra tolygiai Zemesnis, o tai signalizuoja, jog komandy vadovams
organizacijoje teikiamas grjZztamasis rySys néra pakankamas daznumo ir kokybés pozitriu,
reikalingas aktyvesnis palaikymas kasdien¢je veikloje, ne tik vertinimo proceso metu. Turint
omenyje, jog tiesioginiai vadovai atlieka itin svarbig role darbuotojy veiklos valdymo procese,

jiems teikiamos paramos trikumai turéty buti analizuojami detaliau.

Remiantis atlikto tyrimo i§vadomis, darbo autoré Zemiau teikia rekomendacijas, kaip pagerinti

organizacijoje taikomas veiklos valdymo praktikas.

Rekomendacijos veiklos valdymo praktiky gerinimui:

Remiantis tuo, jog darbuotojai teigia suprantantys efektyviy tiksly nustatymo metodus, taciau
praktikoje tai veiksmingai neatsispindi nei darbuotojy, nei komandy vadovy vertinimuose,
rekomenduojama visiems organizacijos darbuotojams suorganizuoti mokymus tiksly nustatymo

tema: a) Tiksly ir pagrindiniy rezultaty (OKR) metodo mokymai, b) Veiksmingy (SMART) tiksly
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nustatymo mokymai. Manoma, jog tai dar labiau sustiprinty darbuotojy supratima apie jy veiklos
$3saja su organizacijos tikslais bei pagerinty tiek keliamy tiksly kokybe, tiek geb¢jimg efektyviai
pristatyti, argumentuoti savo pasiekimus.

Atsizvelgiant | veiklos vertinimo formy apraSomyjy komentary turinio kokybe ir skirtingus
formy pildymo jprocius, bei teigiamus darbuotojy atsiliepimus apie veiklos vertinimo procesa,
galima daryti prielaida, jog pats vertinimo jrankio — veiklos vertinimo formos — pildymas néra
reikSmingas proceso elementas ir pagrindiné veiklos vertinimo nauda kyla i§ veiklos vertinimo
pokalbiy. Vis délto remiantis mokslingje literatiiroje jvardijamomis veiklos vertinimo proceso
naudomis, rekomenduojama perziiiréti veiklos vertinimo formg ir rasti budy, kaip ja padaryti
patrauklig pildyti. Cia darbo autoré siiilo jtraukti darbuotojus — sudaryti reprezentatyvia darbo
grupg, kuri galéty remdamasi darbuotojy poziiiriu ir griztamuoju rySiu suformuoti veiklos
vertinimo formga pagal unikalius organizacijos ,,ConnectPay* poreikius.

Atsizvelgiant | tai, jog komandy vadovai turi tiesiogine ir bene rySkiausig jtaka darbuotojy
veiklos rezultatams, organizacija turéty detaliau pazitiréti j priezastis, kod¢l komandy vadovai
tarpe jzvelgiamas nuoseklus grjztamojo rysio trukumas. Darbo autor¢ siiilo:

o Personalo vadybininkui atlikti individualius pokalbius su komandy vadovais — tikétina,
jog interviu pagalba renkama informacija gali atskleisti gilesnes ir aiSkesnes priezastis
vadovams teikiamo griztamojo rySio tema. Tolimesni zingsniai priklausyty nuo gauty
rezultaty.

o Periodiskai organizuoti komandy vadovy diskusijy grupes, kuriy metu vadovaujancias
pareigas uzimantys asmenys galéty pasidalinti patirtimis ir i$$ikiais, kylanciais su
vykdomu ar patiriamu veiklos valdymu. Diskusijos bendra (vadovaujanciy pareigy)
salycio taska turin¢iy asmeny rate turéty pagerinti poziiirio | savo geb¢jimus ir poveikio

aplinkai suvokima ir tam tikra prasme patenkinti grjztamojo rysio poreikj.
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SANTRAUKA

Siuolaikinégje dinamiskoje ir konkurencingoje pasaulingje aplinkoje organizacijos susiduria su jvairiais nuolatiniais i§$tkiais,
tad norint islikti biitina iSlaikyti organizacijos kulttiros ir veiklos rezultaty homogeniskumg suderinant darbuotojy poreikius
su strateginiais tikslais. TaCiau daugelis organizacijy démesj skiria tik veiklos vertinimui, o ne visapusiSkam veiklos
valdymui. SistemiSkas veiklos valdymo praktiky jgyvendinimas visais organizacijos lygmenimis uZztikrina supratimag ir
jsitraukima, o tai lemia geresnius veiklos rezultatus ir teigiamus rezultatus tiek darbuotojams, tiek organizacijai.

Magistro baigiamojo darbo objektas yra finansiniy technologijy sektoriuje veikianc¢ios organizacijos atlickamas
darbuotojy veiklos valdymas. Darbo tikslas - atskleisti “ConnectPay” darbuotojy veiklos valdymo sistemos taikymo
ypatumus organizacijoje. Siekiant atskleisti darbo tema buvo iSkeliami Sie uzdaviniai — remiantis moksline literatiira nustatyti
veiklos valdymo praktikos taikymo organizacijoje principus, pagristi darbuotojy veiklos valdymo bei vertinimo reikSme
organizacijoje, atlikti tyrima, kuris leisty nustatyti kokius procesus ir praktikas organizacija UAB “ConnectPay” taiko savo
darbuotojy veiklos valdyme, taip pat iSanalizuoti darbuotojy veiklos vertinimo formas siekiant i$siaiskinti veiklos valdymo
raiskg organizacijoje, bei pasitelkus apklausos metoda iSsiaiSkinti darbuotojy pozitrj j veiklos valdymo praktikas taikomas
organizacijoje.

Siame darbe pateikiama teorija apie veiklos valdymo praktiky taikyma organizacijose. Remiantis teorinéje darbo
dalyje iSdéstyta informacija parengtas klausimynas, siekiant iStirti organizacijos taikomus veiklos valdymo procesus ir
praktikas. Atliktas trijy daliy tyrimas atskleid¢, jog organizacijoje i§ dalies veiksmingai taikomas veiklos valdymas, taciau
reikalingos atitinkamos korekcijos siekiant padidinti veiklos valdymo sistemos veiksminguma.

Dviejy daliy teoringje darbo dalyje yra atskleidziami teoriniai darbuotojy veiklos valdymo aspektai, apzvelgiamos
Lietuvos ir uzsienio autoriy parengtos koncepcijos. Pirmoje teorinéje dalyje pristatomas veiklos valdymo procesas, jo
pasiskirstymas per skirtingus organizacijos lygius bei atskiroms organizacijos dalyviy funkcijoms tenkancios atsakomybés.
Antroje dalyje atskirai analizuojamas veiklos vertinimo procesas, kaip veiklos valdymo pagrindas. Apzvelgiami informacijos
Saltiniai, vertinimo standartai, sgsaja su atlygiu bei proceso nauda organizacijai. Empirinéje tyrimo dalyje pristatoma parengta
tyrimo metodika ir apZvelgiami tyrimo metu gauti rezultatai. Darbo pabaigoje pateikiamos apibendrinancios iSvados ir
pasiiilymai.

Raktiniai Zodziai: veiklos valdymas, darbuotojy veiklos vertinimas, strateginis veiklos valdymas.
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SUMMARY

In today's dynamic and competitive global environment, organisations face a variety of constant challenges, and maintaining
the homogeneity of the organisation's culture and performance by aligning the needs of its employees with its strategic
objectives is essential for its survival. However, many organisations focus only on performance measurement rather than
comprehensive performance management. The systematic implementation of performance management practices at all levels
of the organisation ensures understanding and engagement, leading to better performance and positive outcomes for both
employees and the organisation.

The subject of this Master's thesis is performance management of employees in an organisation operating in the
financial technology sector. The aim of the thesis is to reveal the characteristics of the application of a performance
management system organisation ,,ConnectPay®. In order to reveal the subject of the thesis, the following objectives were
set: to identify the principles of the application of performance management practices in the organisation based on scientific
literature, to justify the importance of employee performance management and appraisal in the organisation, to carry out a
study that would allow to identify the processes and practices applied by the company in the management of its employees'
performance, to analyse the performance appraisal forms in order to find out the extent of the employee's performance
management, as well as to find out the employees' attitudes towards the employee's performance management practices
applied in the organisation using the questionnaire survey method.

This paper presents a theory on the application of performance management practices in organisations. Based on the
information presented in the theoretical part of the thesis, a questionnaire has been developed in order to investigate the
performance management processes and practices applied in the organisation. The three-part study revealed that performance
management is partially effective in the organisation, but that appropriate adjustments are needed to improve the effectiveness
of the performance management system.

The two-part theoretical part of the thesis reveals the theoretical aspects of employee performance management and
reviews the concepts developed by Lithuanian and foreign authors. The first theoretical part introduces the performance
management process, its distribution through the different levels of the organisation and the responsibilities of the individual
functions of the organisational participants. The second part analyses separately the performance appraisal process as the
basis for performance management. It looks at the sources of information, evaluation standards, the link to rewards and the
benefits of the process for the organisation. The empirical part of the study presents the methodology developed for the study
and gives an overview of the results obtained. The paper concludes with summary conclusions and suggestions.

Keywords: performance management, employee performance appraisal, strategic performance management.
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