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[VADAS

Temos aktualumas Pastebétina, kad vos prie§ deSimt mety klausimas, ar reikia atskiro pozitirio j
skirtingy karty darbuotojus, nebuvo toks aktualus. Imoniy, jstaigy ir organizacijos darbuotojy branduolj
sudare Kuidikiy bumo ir X kartos atstovai, kurie turi panasy poziiirj j darba. Taciau j darbo rinkg aktyviai
jsitraukus Y kartos ir Z kartos atstovams, darbdaviai pastebéjo, kad jy poziiiris j darbg pastebimai skiriasi
nuo kity karty darbuotojy. Sioms kartoms atstovaujanéiy darbuotojy Zinios ir gebéjimai labai reikalingi
Siame technologijy amziuje ir ypac rinkos salygomis dirban¢iam verslui, tafiau jy motyvacija ir
jsitraukimas j darbo procesus turi tam tikry sunkumy. Kita vertus, niekas neketina atsisakyti Kaidikiy
bumo ir X kartos atstovy patirties. Tod¢l darbdaviams iSkilo pirmieji sunkumai: kaip atsizvelgiant |
skirtumus i$laikyti senus darbuotojus ir pritraukti naujy? Kaip vertinti skirtingy karty darbuotojy darbo
rezultatus?

Temos istirtumas ir naujumas Darbuotojy veiklos vertinimo klausimams daug démesio skiriama
Lietuvos (Butkus, 2003; Stankevi¢iené ir Lobanova, 2006; Gimzauskiené, 2007; Bakanauskiené, 2008;
Vanagas ir Tuménas, 2008; Zuperkiené ir Zuperka, 2010; Jancauskas, 2011; Salé&ius ir Sarkitinaite, 2011;
Sakalas ir Sudnickas, 2015 ir kt.) ir uzsienio Saliy (Dessler, 2001; Grote, 2002; Foot, 2005 ir kt.) autoriy
darbuose. Strauss ir N. Howe‘o (2000) pasitlé karty teorijas. Individualius skirtingy karty darbuotojy
bruozus nagrin¢jo Labanauskas (2008), Tolbize (2008), Warner ir Sandberg (2010), Colin (2012),
McCrindle (2014), Ciutiene ir Railait¢ (2013), StaniSauskien¢ (2015), Targamadzé (2015), Statnické
(2016), Peng, J. (2022) ir kt. Taciau pasigendama darby, analizuojanciy skirtingy karty darbuotojy
lukescius veiklos vertinime.

Tyrimo objektas Skirtingy karty darbuotojy veiklos vertinimas.

Darbo problema Kaip sukurti objektyviag darbuotojy veiklos vertinimo sistema, kurj atitikty visy
keturiy karty lukescius Siuolaikingje darbo rinkoje?

Tyrimo hipotezé Skirtingy karty darbuotojai turi skirtingas vertybes ir jgudzius, skiriasi jy
jsitraukimas j darbo procesus, todé¢l kiekviena karta reikalauja skirtingo pozitirio j darbo vertinima.

Darbo tikslas: Isanalizuoti skirtingy karty darbuotojy lukescius veiklos vertinime.

Darbo tikslui pasiekti iSkeliami tokie uzdaviniai:
1. Teoriniu aspektu apibrézti darbuotojy veiklos vertinimo samprata, tikslus ir vertinimo
organizavimo procesa.

2. Isskirti skirtingy karty darbuotojy lukescius darbo vietos ir turinio atzvilgiu.



3. ISanalizuoti skirtingy karty darbuotojy pozitirio j veiklos vertinimg Vilniaus miesto
savivaldybés pavyzdziu.

Darbo metodai. Magistro baigiamajame darbe mokslinés literatiiros analizé naudojama skirtingy
karty darbuotojy likes¢iy darbo vietos ir turinio atzvilgiu teorinéms jzvalgoms atlikti, Vilniaus miesto
savivaldybés jvairiy skyriaus ir poskyriy vadovai apklausti naudojant kokybinio tyrimo metoda — interviu,
Vilniaus miesto savivaldybés paslaugy skyriaus darbuotojai apklausti naudojant kiekybinio tyrimo
metoda- anketing apklausg.

Darbo struktiira. Magistro baigiamajj darbg sudaro jvadas, penki skyriai, iSvados, santrauka
lietuviy ir angly kalbomis. Darbg iliustruoja 18 paveiksly, 14 lenteliy ir 4 priedai. Rasant darbg remtasi 57

literatiiros Saltiniais. Darbo apimtis be priedy 63 pls.



1. TEORINIAI ORGANIZACIJOS DARBUOTOJU VEIKLOS VERTINIMO
ASPEKTAI

1.1 Veiklos vertinimo sampratos teorinis diskursas

Darbuotojy veiklos vertinimas néra naujas reiskinys, kuris vykdomas jstaigose. Organizacijy
sprendimai ar veiklos rezultatai visada buvo analizuojami ir vertinami, todél veiklos vertinime kinta tik
pats pozitris j jj ir jo turinys. Vertinimas gali bati formalus arba/ir neformalus. Galime teigti, kad
neformalus vertinimas vyksta kickvieng dieng — Kiekvienas darbuotojas vertina tiek pats save, tiek Kitus
darbuotojus, ar vadovus dirbancius Salia. Kiekvienas stebi kity veikla, lygindamas ja su kitu kolegu
veikla, ar su organizacijoje vykdoma veikla. Stoner ir kt. (2006, 389) neformaly veiklos vertinima
apibudina, kaip: ,,nuolatinj griztamojo rySio pavaldiniams suteikima, informavima apie jy veiklos lygi“.
Bakanauskiené (2004, 202) pabrézia, kad ,.esminis skirtumas tarp neformalizuoto ir formalizuoto
vertinimo — neformaliojo vertinimo rezultatai neregistruojami jokiuose dokumentuose”. Formalig veiklos
vertinimo procediirg vykdo dauguma organizacijy, kuriose sickiama jvertinti ne tik pasiektus rezultatus,
bet ir palengvinti uzduotj vadovams paskiriant atlygj uz darba, ar nusprendziant dél darbuotojo tolimesnés
karjeros.

DaZniausiai mokslinéje literatiiroje darbo vertinimas yra nagriné¢jamas ir aiSkinamas, kaip personalo
vadybos dalis, siekiantis didinti organizacijos veiklos efektyvumg. Butkus (2003, 172) teigia, kad: ,,darbo
vertinimas, atitinkantis Zmogaus pagarbos ir savireguliacijos poreikius, pagal vadybos metody
klasifikacija priskirtinas prie psichologiniy vadybos metodu®. Veiklos vertinimas nagrin¢jamas ir veiklos
valdymo kontekste. Pasak Vanago ir Tuméno (2008, 58) ,,darbuotojy veiklos vertinimas yra integrali
specialaus valdymo budo — veiklos valdymo dalis“. Taip pat mokslinéje literatiiroje randama autoriy,
kurie veiklos vertinima traktuoja, ne kaip vadybos sritj, 0 kaip ,.komunikacinj, socialinj procesa, kurio
metu organizacijai stengiamasi perteikti informacijg apie pavaldiniy darbg”. Murchy ir Cleveland (1995,
482)

Veiklos vertinimo samprata pradéta vartoti kelis Simtmecius pries, taciau bendros sgvokos néra iki
Siy dieny. Kadangi néra bendro apibrézimo yra skatinama analizuoti veiklos vertinimo sampratos
skirtumus. Mokslinéje literatiiroje yra vartojamos jvairios sgvokos veiklos vertinimui apibrézti: veiklos
vertinimas (angl. performance appraisal), veiklos valdymas, personalo vertinimas, darbo vertinimas,

atestacija ir kt. Nors vartojamos sgvokos skiriasi, taciau dazniausiai tai siejama su darbuotojy pasiektais
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veiklos rezultatais, kompetencija, kvalifikacija, turimomis ziniomis,

jgudziais ir pan. ,,Darbuotojy

vertinimas yra daugiaplanis ir sudétingas uzdavinys. Tai matyti i§ darbuotojy vertinimo bei tam tikriems

vertinimo aspektams apibtdinti vartojamy sgvoky jvairovés.” Korsakiené ir kt. (2011, 122)

Jvairové pateikiama 1 lenteléje.

1 lentelé. Personalo vertinimo sgvokos

. Savoky

Autorius, Saltinis

Savoka

Bakanauskiené (2008, 201)

Personalo valdymo organizacijoje veikla,
kurios metu jvertinamas darbuotojy atlieckamas
darbas, jy atitiktis einamoms ar numatomoms

ateityje pareigoms.

Saléius ir Sarkitinaite (2011, 82)

Tai kontrolés ir individualios bei komandinés

veiklos vertinimo sistema.

Dessler (2001, 186)

Darbuotojo dabartinés ar ankstesnés veiklos
lygio vertinimas pagal tam tikrus darbo

atlikimo standartus.

Foot ir Hook (2005, 265)

Procesas, kurio metu dalijamasi supratimu apie
tai, kg reikia pasiekti, o véliau zmonés valdomi
ir ugdomi taip, kad Sie bendri tikslai buty
pasiekti.

Stankeviciené ir Lobanova (2006, 87)

Procesas, jvertinantis darbuotojy atlickamo
darbo kokybg, rezultatus bei darbuotojy

tinkamumag uzZimamoms pareigomes.

Stoner ir kt (2001, 389)

Formalizuotas procesas, skirtas pavaldiniy

darbo atlikimo lygiui vertinti.

Cole (1993, 244)

Matavimy analizés procesas, siekiant priimti

sprendimus.

Sudaryta autorés remiantis Saltiniais.

Lentel¢je pateiktos veiklos vertinimo sampratos kiekvieno autoriaus yra apibréZiamos skirtingai.

Vieni autoriai (Bakanauskiené 2008; Stankeviciené ir Lobanova 2006) labiau akcentuoja vertinimo
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rezultatus, pagal kuriuos sprendziama, ar darbuotojas gali buti paaukstintas, ar likti dirbti tose paciose
pareigose. Tuo tarpu autorius Cole (1993, 244) prieSingai démesj sutelkia j darbo uzduocCiy struktiras,
darbo uzmokesé¢io administravimo procediiras, darbo jégos planavima. Autorius Salgius ir Sarkitinaité
(2011, 82) pabrézia kontrolés funkcija. ,,Vertinimo Sistema leidZia vadovams kontroliuoti darbuotojy
veikla”. Autorius Dessler (2001, 186) pazymi, kad tai proceso dalis leidzianti darbuotojams dirbti geriau.

Ivertinus skirtingy autoriy apibréztis, veiklos vertinimo sgvoka galéty buty: ,,Veiklos vertinimas — tai
kompleksiné¢ personalo vadybos darby sritis, padedanti nustatyti, kaip dirba ir kaip galéty dirbti
organizacijos zmongs, kokios jy kompetencijos, kvalifikacija ir atlickamos veiklos lygis.“ (Korsakien¢ ir
kt. 2011, 120)

Apibendrinant poskyri galime teigti, kad darbuotojy veiklos vertinimas — tai kompleksiné darbuotojy
profesinés veiklos ir asmeniniy savybiy nustatymo sistema, kuria siekiama nustatyti atitikties darbuotojy
uzimamy pareigy reikalavimams lygj ir padéti organizacijos vadovui priimant vadovavimo sprendimus

siekiant pagerinti pavaldiniy darbo rezultatus.

1.2 Veiklos vertinimas kaip grjztamojo rysio uztikrinimo garantas

Siekiant, kad organizacijoje blity sékmingai jgyvendinta darbuotojy veiklos vertinimo procediira,
organizacija prie§ ja pradedant vertinimg turi atsakyti j klausimus, kam reikalingas vertinimas, ko
siekiama, kokj poveikj tai turés darbuotojams ir pan.

,Veiklos vertinimo tikslas suteikti darbdaviams grjztamajj rysj apie jy darbo rezultatus®. Murchy ir
Cleveland (1995, 79) Po grjztamojo rySio teikimo ir jo aptarimo pokalbyje kiekvienam darbuotojui yra
nustatomi individualds veiklos tikslai. Jei po veiklos vertinimo nenustatomi konkretlis veiksmai, néra
aptariama kaip pagerinti darbuotojo veiklos kokybe, tai toks vertinimas neturi efektyvumo, nei visai
organizacijai, nei paciam darbuotojui. Grazulis ir kt. (2015, 344) pabrézia: ,,veiklos vertinimas atliekamas
siekiant iSsiaskinti darbuotojy potenciala, jy galimybes ir sustiprinti atskiry darbuotojy darbo jgudzius®.
Siuo atveju vertinimo procediira yra labiau orientuota j darbuotojy ugdyma, siekiama labiau jtvirtinti
esamus veiklos standartus arba juos pakeisti, 0 ne palyginti darbuotojus tarpusavyje. Autorius Butkus
(2003, 172) laikosi nuomonés kad: ,,0rganizacijos nariy darbo vertinimo tikslas suteikti prading
informacijg  personalo planavimui, parodydamas problemiskiausius darbus ir pareigas®. Autoriaus
teigimu, tai sudétingas ir atsakingas darbas, nemégiamas tiek vadovy, tiek pavaldiniy, nes darbuotojai
nesutinkantys su darbo jvertinimu atlieka destruktyvy vaidmenj.
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Stankevicienés ir Labanovos teigimu (2006, 86) organizuojant ir vykdant personalo vertinimg yra

pasiekiami tokie tikslai:

vadovavimo proceso gerinimas (jvertinant darbo rezultatus, nustatomos stipriosios ir
silpnosios pusés)

personalo  jvedimo proceso optimizavimas (pareigybéms uzimti parenkami
tinkamiausi kandidatai, kryptingai organizuojamas darbuotojy pavadavimas,
perkélimas ir atleidimas)

darbo apmokéjimas pagal rezultatus organizavimas (darbo rezultaty vertinimas turi
biti pagrijstas kriterijais kriterijais, veikianciais darbo uzmokescio sistema.

personalo ugdymo sistemos tobulinimas (organizuojama kryptinga darbuotojy atranka
ju mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo sistema.

bendradarbiavimo intensyvumo didinimas (vertinama pokalbiy metu aptariant
bendradarbiavimo trikkumus).

bendradarbiy motyvavimo gerinimas ( darbuotojams turi buiti aiSku, kg jie turi daryti,
kad tobuléty jy kompetencijos ir blity jmanoma profesiné karjera). (Stankeviéiené ir

Labanova (2006, 86-87).

Autoré Bakanauskiené iSskiria tris esminius tikslus, kuriy yra siekiama veiklos vertinimo metu 1

pav :

Vertinimo

Suteikti griztamajj rysi

Suteikti grjZtamajj rysj rjztamaj) 1
darbuotojui, ar jis tinka tikslai darbuotojui, ar jis tiks
eiti pareigas ateityje eiti numatomas

pareigas

Suteikti
griztamajj rysj
darbuotojui apie
jo atlieckama
darba

1 pav. Vertinimo tikslai.

Sudaryta darbo autorés pagal Bakanauskiené (2008, 202)
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Autorius Grazulis ir kt. (2015, 344) akcentuoja: ,,veiklos vertinimas yra taikomas ir priimant
administracinio pobiidzio sprendimus dél darbuotojy, t.y darbuotojy atlygis yra tiesiogiai susijes su jy
naSumu”. Jei veiklos vertinimo rezultatais dazniausiai remiamasi priimant administracinius sprendimus,
tai darbuotojas supranta, kad vertinimo proceso metu sprendziasi jo likimas, nuo kurio priklausys ar jis
gaus didesnj darbo atlygj, ar ne. Patirtas stresas dél veiklos vertinimo gali neigiamai paveikti, sukelti
tokius jausmus, kaip nepasitikéjimas savimi, pyktis, baimé. Zuperkiené, Zuperka (2010) pabrézia, kad
,organizacijoje administraciniai sprendimai sukelia darbuotojy tam tikrg gynimosi pozicija, o tai sukelia

problemas pacioje organizacijoje ir neskatina jos tobuléti. 2 Lentel¢je pateiktas administaciniy tiksly

sgrasas.
2. lentelé. Administraciniai veiklos vertinimo tikslai
Dokumentavimas Vertinimas suteikia galimybes dokumentuoti visus su zmogiskaisiais iStekliais
susijusius sprendimus.
Atlygis Labiau atsizvelgiama j darbuotojy veiklos kokybe nei tarnybos staza.
Paaukstinimas Vertinimas atliekant siekiant dokumentais pagrjsti darbuotojo pasirengimg
pereiti | aukStesnes pareigas.
Atleidimas, arba Vertinimas atlickamas apraSant veiklos kokybés triikumus, pagrindziancius
perkélimas i sprendimg atleisti darbuotojg arba perkelti | Zemesnes pareigas.

Zemesnes pareigas

Personalo Vertinimas atliekant nustatant jmonés sritis, kuriose dalies personalo

sumazinimas atleidimas buty tikslingiausias.

Tobulintinos veiklos | Nustatomi minimaliis veiklos standartai arba reikalavimai, kuriy darbuotojai

idenfikavimas negali pazeisti.
Teisiniai Vertinimo rezultatai leidzia teisiskai pagristi jvairius su personalu susijusius
reikalavimai sprendimus.

Zmogiskyju iStekliy | Vertinimas padeda realiau jvertinti turimus iSteklius ir tiksliau jvertinti
planavimas kiekybinj darbo jégos poreikj, taip pat nustatyti, kokiy kvalifikacijy ar

kompetencijy darbuotojai yra reikalingiausi.
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2 lentelés tesinys

Atrankos Kkriterijai Nustatyti veiklos reikalavimai panaudojimi kaip kriterijai vykdant darbuotojy

atranka.

Sudaryta darbo autorés pagal Bohlander ir Snell (2007)cit. i§ Grazulio ir kt. (2015, 344 )

Autoriai Ameen ir Baharom (2019, 139) isk¢lé hipoteze, kad ,, pagrindiniai veiklos vertinimo tikslai
yra mokymas, paauks$tinimas pareigose, griztamasis rySys, pripazinimas ir finansinis atlygis, kurie turi
teigiama poveikj darbuotojy jsitraukimui®. Jy teigimu, organizacijose, kuriuose nuolatos yra vykdomi
darbuotojy mokymai, laiku paaukStinami pareigose, yra gaunamas griztamasis rySys, gerai atlikto darbo
pripazinimas ir geresnis finansinis atlygis, pageréja bendra organizacijos sékmé ir efektyvumas.

Apibendrinant poskyrj galima teigti, kad darbuotojy veiklos vertinimo procediiros atlickamos
daugelyje darbo su personalu aspekty, t.y priimant j darba, mokant, paaukstinant pareigose, atleidziant i§
darbo ir pan. Veiklos vertinimas leidZia nustatyti rysj tarp darbuotojo iSlaikymo organizacijoje iSlaidy ir jo
faktiskai atlickamo darbo kiekio (t.y leidZia nustatyti, ar konkrety darbuotojg apsimoka iSlaikyti
konkrecioje darbo vietoje) ir leidzia jvertinti esamy darbuotojy potencialg (t.y. ar jmanoma vieng i$ jy

paaukstinti nevykdant naujy darbuotojy paieskos).

1.3 Veiklos vertinimo proceso analizé

Organizuojant darbuotojy veiklos vertinimg yra biitina pasiruosti i§ anksto paciai procedirai, kuri
suteikia ne tik lengvumo ir skaidrumo pac¢iam darbui, bet ir nuteikia tiek vadovus, tick darbuotojus
teisingai suprasti $j procesg. Jei vertinimo procediira nebus vykdoma pagal i§ anksto nustatytus kriterijus,
kai kurie produktyviai dirbantys darbuotojai negaus atlygio, o didesnj potencialg turintiems darbuotojams
nebus sudarytos sglygos tobuléti. Autorius Grazulis ir kt. (2015, 346) teigia, jog: ,,veiklos vertinimas bus
objektyvus, jei §io proceso metu bus jmanoma nustatyti pamatuojamg darbuotojy veiklos kokybés
skirtumg“. Procesas pradedamas nustatant vienodus veiklos reikalavimus. (2 pav.) Juos nustacius,

paskutinieji trys proceso etapai vykdomi cikliSkai kiekvienos perzitiros metu.
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Vertinti veikla

Nustatyti
reikalavimus

Nustatyti veiklos Suteikti

tikslus > griztamajj rysj
2. pav. Veiklos vertinimo procesas.

Sudaryta darbo autorés pagal Grazulis ir kt. (2015, 346)

Mokslinéje literatiiroje vyrauja kelios nuomonés dél darbuotojy veiklos vertinimo proceso. Vieni
autoriai Sal¢ius, Sarkitinaité (2011, 89) i3skiria vertinimo sistema jtraukdami tik pasiruoimo vertinti
etapus: (vertinimo vietos parinkimas, vertinimo tikslai, metodai, vertintojai, (subjektai), vertinimo
periodiskumas, ) ir vertinimo procesg (apjungdami visus etapus nuo pasiruosimo iki rezultaty jtvirtinimo).
Tad vertinimo sistema yra vertinimo proceso dalis. Kiti autoriai Korsakiené, Bakanauskiené (2008, 209)
laikosi nuomoneés, kad ,,vertinimas yra nenutriikstamas procesas, todél jis prasideda pasiruoSimu vertinti ir
baigiasi sprendimy jgyvendinimu atlikus vertinimg.”

Autorius  Sal¢ius ir Sarkifinaité pateiké iSsamig vertinimo procedira, skirdamas penkis

elementus. (3 pav.)

Nustatyti > Nustatyti | Pasirinkti vertinimo Numatyti vertinimo Atlikti vertinima.

vertinimo tikslus vertinimo turinj metoda id procediirg

3 pav. Vertinimo procediiros elementai

Sudaryta autorés pagal Saléiy ir Sarkitinaite (2011, 85)

Jvertinus i8kilusj poreikj, nustatomas konkretus vertinimo tikslas. Po to reikia numatyti vertinimo

turinj, t.y. kokiais aspektais (asmeninés savybés, darbo rezultatai, individo perspektyvos) bus vertinamas
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individas. Konkrety vertinimo turinj nulemia vertinimo tikslai. Kitas proceso elementas — vertinimo

metodo parinkimas. Vadovai zinodami vertinimo paskirti, pasirenka tinkamiausiag metodg. Prie§ pradedant

vertinimg, reikia numatyti, kokia procedira bus taikoma. ,,Numatoma vertinimo vieta, subjektas,

vertinimo daZnumas ir rezultaty pateikimo tvarka“. Sal¢ius ir Sarkitinaité (2011, 85) Paskutinis proceso

elementas susijgs su betarpiSku vertinimu. Atlikus vertinimg, jo rezultatai vertintam darbuotojui

pateikiami atitinkama forma kartu su tam tikromis rekomendacijomis.

Korsakien¢ ir kt. (2011, 124) isskiria tris pagrindinius darbuotojy veiklos vertinimo proceso etapus: ¢

3

1. PasiruoSimas vertinti; 2. Vertinimas; 3. Vertinimo rezultaty jvertinimas”. 1. Bakanauskiené (2008. 209)

pateikia grafinj, detalizuotg iy etapy vaizda (4. pav).

1.1 Vertinimo tiksly nustatymas

1.2 Vertinimo sistemos sukiirimas

I. Vertinimo
procediros
1.3 Vertinimo metodo parinkimas sukiirimas
| 1.4 Vertintojy parinkimas
2.1 Vertinimo aptarimas
I1. Vertinimas

2.2 Vertinimo informacijos surinkimas ir
apdorojimas

2.3 Vertinimo pokalbis

[1l. Vertinimo rezultaty jtvirtinimas

4. Personalo formalizuotojo vertinimo procesas.

Cituota i§ Bakanauskiené (2008, 209)
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Toliau yra pateikiama visy trijy veiklos vertinimo etapy detalizavimas:

1 etapas. Pasiruosimas vertinti (vertinimo planavimas). Vertinimo tiksly nustatymas yra pats svarbiausias
zingsnis, nes vertinimo tikslai, lemia kity tolimesniy etapy ypatumus.

Antrasis zingsnis —vertinimo sistemos sukarimas, vertinimo Kriterijy parinkimas pagal atskiras
pareigybes (dar vadinamas vertinimo turiniu). Kriterijai gali bati suskirstyti j tokias grupes:
Bakanauskiené (2008, 209)

- ,1&jimy“ kriterijai (apima darbuotojy asmenines savybes ir veiklas — elgesi, kompetencija, zinias —
veikiancias darbo atlikimo kokybe.
- ,,18¢jimy* kriterijai (konkrettis darbo rezultatai.)

Korsakiené ir kt. (2011, 125) teigia, kad ,konkreciy darbo rezultaty vertinimo privalumas - tai
vertinimo paprastumas ir santykinis pigumas®“. Kai kuriais atvejais iSskirti pavieniy asmeny darbo
rezultata, kai darbo rezultatas, tai — visos komandos darbo rezultatas. Todé¢l sitiloma vertinti konkretaus
darbuotojo kompetencijg ir elgesj, o komandos lygmeniu- darbo rezultatus. Vertinant darbuotojus pagal
asmenines savybes ir veiklas (elgesys, kompetencijos, Zinios), darbo vertinimo kriterijy pagrindu tampa
darby analizés rezultatai. ,ISanalizavus darbuotojo atlickamas darbo uzduotis ir jy pobudj, galima
numatyti, kurie elgsenos bruozai padeda s¢kmingiausiai jvykdyti pareigas ir kitas darbo funkcijas bei
pasiekti suplanuoty veiklos rezultaty*. Korsakien¢ ir kt. (2011, 126)

Treciasis §io etapo zingsnis - vertinimo metodo pasirinkimas.

Paskutinis Zingsnis — vertintojy pasirinkimas. Visy pirma nustatomas vertintojy skaicius (jprastai
vertintojas bina tiesioginis vadovas) ir vertintojy sudétis. Vertintojy grupé priklauso nuo organizacijos
dydzio, pareigy, darbo vietos, vertinimo tiksly. Imanoma tokia sudétis (tiesioginis vadovas, arba vadovas
su kitais vadovais; kolega(os); pavaldiniai; pats darbuotojas; klientai. Korsakiené ir kt. (2011,130)

Il etapas. Vertinimas.”“ Vertinimas — tai procesas, trunkantis visg nustatytg laikotarpj, todél
darbuotojai vertinami nuolat ir neatsiriboja tik vertinimo pokalbiu®. Korsakiené ir kt. (2011,130)

Pirmasis $io etapo Zingsnis yra vertinimo aptarimas. Procesa organizuojantis asmuo turi paaiskinti
vertintojams vertinimo tikslus, procediirg, uzduotj, vertinimo metoda, aptarti vertinimo klaidas, kuriy
reikéty vengti, vertinimo informacijos pateikimo laikg ir biida.

Kitas Zingsnis — vertinimo informacijos rinkimas ir apdorojimas. Informacijai rinkti gali buti
panaudojama:

a) dokumentiniy ir kity raSytiniy Saltiniy analizé (biografijos analizé, ankstesniy vertinimo rezultaty

analiz¢, neformalus vertinimo rezultaty perziiir¢jimas.
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b) pokalbiai ir apklausos (informacijos rinkimas i$ kity darbuotojy, klienty, vadovy).

Kai surinkta pakankamai informacijos, yra vykdomas paskutinis zingsnis vertinimo pokalbis.
»Pagrindinis $io pokalbio tikslas - teikti darbuotojui griztamaji rysj, todél pokalbis turi biiti geranoriskas,
suteikiantis pasitikéjimo bei skatinantis pastangas®. Korsakiené ir kt. (2011,130 ). Appelbaum (2011) cit.
i§ Grazulio ir kt. (2015, 349) pabrézé ,,pagarbos, atvirumo ir pasitikéjimo faktorius, kurie yra batini
s¢kmingam veiklos vertinimo uztikrinimui“. Tokia tarpusavio santykiy tarp vadovo ir pavaldinio
atmosfera turi vyrauti ne tik vertinimo pokalbio metu, bet ir visg vertinimo laikotarpi.

Il etapas. Vertinimo rezultaty jtvirtinimas. Sio etapo paskirtis — uztikrinti vertinimo tiksly
jgyvendinimg. Jeigu vertinimo tikslas -pagrjsti administracinius sprendimus, paskui turi buti priimami ar
igyvendinami sprendimai dél darbuotojy paaukstinimo, perkélimo arba atleidimo. Jei tikslas yra nustatyti
darbuotojo mokymo ir tobulinimo poreikj, tada reikia planuoti apmokymg. Vertimo rezultatai gali buti
naudingi sudarant individualy mokymosi plang konkre¢iam asmeniui.

Apibendrinus galima teigti, kad veiklos vertinimo procesas yra dinamiskas analizés ir stebé&jimo
procesas, atlickamas visuose veiklos lygiuose ir srityse, siekiant pateikti iSvadas tiek apie darbuotojy

veikla, tiek apie jy statusg organizacijoje.

1.4 Veiklos vertinimo probleminiai aspektai

Veiklos vertinimas yra vienas 1§ svarbiy zmogiSkyjy iStekliy skyriaus komponenty, lemianciy
organizacijos s€km¢ ar Zlugima, pavyzdZziui, valstybiniy, privaciy ar ne pelno siekian¢iy organizacijy.
Visa pasitenkinimg ZmogiSkuoju kapitalu ir organizacijos veiklos rezultatyvuma lemia veiklos vertinimas.
Taciau, kai vertinant veiklg pasitaiko klaidy, tai ne tik kenkia darbuotojy pasitenkinimui, bet ir veiklos
rezultatams. Tada darbuotojas tampa nepatenkintas, o nepatenkinti darbuotojai negali biiti produktyvis.
Paprastai darbuotojai per daug optimistiskai vertina savo darbo atlikimo lygj, ir jie supranta, jog nuo
vertinimo rezultaty priklauso jy atlyginimas ir karjera. Jau vien dél $iy priezas€iy vertinti pavaldiniy darba
yra sudétinga. Autorius Dessler (2001, 196) akcentuoja, jog ,tradiciniai vertinimo metodai duoda
neigiamus padarinius, kurie sukelig konfliktus tarp vadovy ir pavaldiniy bei skatina darbuotojus
netinkamai elgtis”. Nepasitenkinimas atsiranda, kai taikant bet kurj veiklos vertinimo metoda atsiranda
klaidy. Vienas i$ budy jy iSvengti, tai zinoti, kokios jos yra.

Dazniausiai pasitaikan¢ios veiklos vertinimo klaidos pateikiamos 3 lenteléje, kur matyti, kad

pateiktos klaidos ar problemos, susijusios su vertinimu, dazniausiai kyla dél vertintojo asmeniniy savybiy
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ar vertinimo procesy steb&jimo problemy. Sios klaidos biina nety¢inés ir atsiranda dél vertintojo

individualiy ypatybiy. Taciau yra ir atvejy, kai vertinimas samoningai iSkreipiamas, siekiant pasiekti

pageidaujamus rezultatus. Si problema susijusi su vertinimo rezultaty i§ anksto organizavimu. Kaip teigia

I. Bakanauskiené (2008) ,nors oficialiai nepripazjstama, ta¢iau daznai vertinimo rezultatai zinomi i$

anksto“. Problema atsiranda tais atvejais, kai darbuotojas atlicka savo darbg tinkamai, bet dél tam tikry

faktoriy, pvz. giminystés rysiy, politiniy sprendimy ir kity, jis yra vertinamas prieSingai. Tokiy sprendimy

priémimas siejamas su noru islaikyti tam tikrg darbuotoja darbo vietoje arba, atvirksciai, atleisti ji, taciau

tuo paciu vengiama asmens atsakomybés.

3 lentelée. Dazniausiai pasitaikancios vertinimo klaidos

Klaida

Aprasymas

Neaiskus standartai

Si klaida atsiranda dél to, kad neteisingai suprantami veiklos vertinimo standartai, nurodyti
vertinimo formose. Naudojant standarting vertinimo forma, sudaryta i§ ty paciy kriterijy, kuriais
sickiama jvertinti konkreCias savybes, ne visada lemia standartinj vertinima dél skirtingai
suvokiamy

vertintojy skirtingos nuomonés. Pvz: skirtingi vadovai tikriausiai skirtingai apibudinty ,,gera

darba.”

,,2Aureolés efektas

Pavaldinio vertinimas pagal viena kriterijy (pvz: gebéjima sutarti su zZmonémis) salygoja, kaip tas
pats asmuo bus vertinamas pagal kitus kriterijus (pvz: darbo kriivi). NedraugiSkas darbuotojas gali

biiti neigiamai jvertintas pagal visus kriterijus, o ne vien tik pagal gebéjima sutarti su kitais.

,.Etiketés* efektas

Tai yra prieSingybé ,,aureolés” efektui. Paprastai suteikiami mazi vertinimo balai Visose srityse

neatsizvelgiant j veiklos rezultatus kitose srityse.

Nesenai  jvykusiy
jvykiy jtaka arba
pirmo ispudzio

naujausi jvykiai ar darbuotojo elgesys yra labiau pastebimi nei ankstesnieji, naujausi jvykiai veiklos
vertinime jgauna didesne reikSme nei turéty. Dél to kai kurie vertintojai yra linke vertinti tik

naujausius jvykius ir (arba) darbuotojo elgesi, neatsizvelgdami j darbuotojo veiklos kokybe.

Asmeninis Situacija, kai asmeninés vertybés jsitikinimai ar nuomonés iskraipo vertinimus.

SaliSkumas

Atlaidumas Aukstutiniy vertinimo skalés reikSmiy taikymas, kai vertintojas mano, kad jo darbuotojo kilmé,
iSsilavinimas, poziiiris, savybés yra labai panaSios i jo paties, todél veiklos vertinimg vertina
aukStesniais balais. Dél Sios klaidos vertintojai gali biti linke j save panaSius darbuotojus vertinti
pozityviau nei nepanasius.

Nepakankamas Kai kuriais atvejais darbuotojai vertinami neturint pakankamai informacijos, kaip jie i§ tikryjy

stebéjimas atlicka savo darba. Siuo atveju vertintojas pateikia savo vertinimo balg arba komentarus,

remdamasis savo bendru suvokimu, neturédamas iSsamaus supratimo apie darbuotoja pagal

konkrety kriterijy.
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3 lentelés tegsinys

Tendencija skirti tai darbuotojo stipriyjy ir silpnyjy pusiy ignoravimas, kai darbuotojas daZniausiai vertinamas
vidutiniska vidutiniu balu. Kai kurie vertintojai, uzuot skyre itin prastus arba gerus jvertinimus, visus
vertinima vertinamuosius linke vertinti vidutiniu balu, net jei i8 tikryjy veiklos rezultatai skiriasi.

Grieztumas Vertintojai manantys, kad veiklos vertinimo reikalavimai yra pernelyg mazi, gali pakelti kartele

priartindami reikalavimus prie savo jsivaizduojamos ribos. Dél §ios priezasties jy vertinimai

dazniausiai atsiduria Zemesnéje vertinimo skalés dalyje.

Kontrastas Si klaida pastebima tada, kai vertintojas lygina vieng darbuotojg su kitu, o ne pagal vertinimo

formoje nurodytus kriterijus.

Sudaryta darbo autorés remiantis Bohlander, Snell ir kt.2007, cit. i§ Grazulio ir kt. 2015, 344; Ibrahim 2014,174.

Apibendrinus galima teigti, kad vertinant darbuotojy veikla susiduriama su daugybe problemy.
Darbuotojai biina jsitiking, kad jy vertinimas bus daug aukstesnis nei i§ tikryjy gauna. Be to, vertinimo
procese gali kilti jvairiy techniniy nesklandumy ir dél to gali gautis iSkreipti rezultatai. Siekiant iSvengti

problemy biitina naudoti tik patikimus ir patikrintus vertinimo metodus.
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2. SKIRTINGU KARTU DARBUOTOJU LUKESCIU DARBO VIETOS IR
TURINIO ATZVILGIU TEORINES ]ZVALGOS

2.1 Kartos, kaip skirtingos laikotarpio socialinés ir kultiirinés aplinkos samprata, skirtumy
analize

»Karta — tai identifikuojama zmoniy grupé, kuri dalijasi amziumi, gyvenamojoje vietoje svarbiais
gyvenimo jvykiais, vykstan¢iais lemiamais vystymosi etapais®, Grubb (2017) cit. i§ Banaszkiewicz
(2020, 35). Bendrai terminas ,karta" reiskia zmones, kurie gimé per 20-ies mety laikotarpj. Vienai kartai
priklausantys zmonés remiasi panasia gyvenimo patirtimi, jy politiné, ekonominé ir technologiné aplinka
yra vienoda, o tai prisideda prie konverguojancios vertybiy sistemos, pana$iy jsitikinimy ir elgsenos.
Woodman (2016, 20).

Autoriaus Labanausko teigimu (2008,64) ,daugelis kartas tyrinéjanéiy autoriy cituoja Karlg
Mannheima, kuris savo ese ,,Karty problema® (angl. The Problem of Generations) jvedé kartos sgvoka j
sociologija, kaip vieng kertiniy sgvoky analizuojant socialing stratifikacijg*. Mannheimas pabrézé karta
kaip Zmoniy grupe, gimusia tuo paciu laikotarpiu, kuri pasizymi panaSia pasaulézitira, formuota i$ tos
kartos patirty socialiniy ar istoriniy jvykiy. Sios individy grupés, kartais vadinamos kohortomis, turi
panaSig pasaulézilirg, patirt] ir polinkj dalintis bendrais atsiminimais bei formuoti kolektyvus. (Cogin
2012, 2270). Mannheimo teorijg galima apibendrinti idéja, kad Zmonés labiau panasis j savo laikus, nei j
savo tévus McCrindle (2007). cit. i§ Twist (2021,2).

StaniSauskiené (2015,3) pabrézia, kad Jav demografas ir ekonomistas N. Howe bei raSytojas W.
Strauss (1992) beveik vienu metu ir nepriklausomai vienas nuo kito atrado tam tikrus karty kaitos
désningumus, kurie vadinami karty teorija. Jie pastebéjo, kad karty konfliktai néra susij¢ su tam tikrais
amziaus bruozais, nes visos kartos dvideSimtmeciai, trisdeSimtmeciai ir tt. gali elgtis ir siekti panaSiy
vertybiy ir tiksly nepaisant amziaus. N. Howe, W. Strauss (1992) cit. i§ Ruskiené (2021, 9) atlike Jav
istoriniy jvykiy tyrimg laikési nuomonés, jog ,karty panaSumus lemia grupés gimimo ir brendimo
laikotarpiu Salyje vyke istoriniai, kulttiriniai, politiniai jvykiai, susij¢ tiek su Salj lydéjusiomis krizémis,
tiek su pakilimais”. Inseng ir Struwig (2015,6) teigimu Kohortos yra apibréziamos pagal iSorinius jvykius,
kurie jvyko individy formavimosi laikotarpiu. Formavimosi metai yra laikotarpiai, kai individai "subrgsta"
ir tampa suaugusiais - apytiksliai mazdaug nuo 17 iki 23 mety amziaus. Sie formavimosi metai yra

svarbiis, nes jie sudaro pagrindg kohortos bendriems patyrimams, pozitiriams ir vertybéms, kurios gali
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turéti ilgalaike jtaka jy gyvenimui ir elgesiui. StaniSauskienés (2015,3) manymu karty vertybés formuojasi
pirmuosius (2—14) Zmogaus gyvenimo metus. Sioms vertybéms lemia esming jtaka $eimos ir visuomenés
ekonominiai, politiniai ir socialiniai jvykiai. Iki 14 mety susiformavusios vertybés yra giluminés ir gludi
pasamonéje, daznai nepastebimos ir akivaizdziai nejvardijamos. Nepaisant to, kiekviena karta gyvena,
veikiama Siy vertybiy. StaniSauskiené (2015,3) teigia, jog ,.karty teorija veikia, pripazjstant tam tikras
korekcijas dél politiniy, ekonominiy veiksniy jtakos”. Tod¢l autoré daro prielaida, kad Zmonés tos pacios
kartos, nepriklausomai nuo jy Salies ar Zemyno, turi panaSumy.

Pastebétina, kad mokslinéje literatiiroje néra vienodo sutarimo dél karty pavadinimy ir gimimy
laikotarpiy. Savo darbuose mokslininkai gali interpretuoti karty ribas skirtingai, priklausomai nuo to,

kokius kriterijus ir jvykius laiko svarbiausiais formavimosi proceso nustatymui ( 7 lentelé).

4 lentele. Karty klasifikacija

Gimimo laikotarpis Gimimo laikotarpis Gimimo laikotarpis (N.
Kartos pavadinimas (Codrington ir Grant- (Hammill, 2005) Howe ir W. Strauss)
Marshall)

Prarastoji karta | = —memeeee- | memeeeees 1883-1900

Didzioji karta 1900-1920 | = emmmmeeee- 1901-1924
Tylioji karta 1929-1945 1922-1945 1925-1942
Kudikiy bumo karta 1946-1960 1946-1964 1943-1960
X karta 1068-1989 1965-1980 1961-1981
Y / Tukstantmedio karta Nuo 1989 pabaigos 1981-2000 1982-2004
Zkarta | e | e 2005-2025?

Sudaryta darbo autorés pagal Codrington ir Grant-Marshall (2004); Hammill (2005); N. Howe ir W.Strauss, Twist ir
Newcombe (2021,4)

I$ 4 lenteléje pateiktos informacijos matyti, kad autoriy Codrington ir Grant- Marshall (2004) bei
Hammill (2005) skirstymai turi bendry elementy, jy skirtumai pasireiSkia konkreciais laikotarpiais ir
gimimo metais. Ruskiené (2021.9) pastebi, kad dél sisteminiy tyrimy nepakankamumo Europoje ir kituose
zemynuose tiek mokslininkai, tiek praktikai yra linke vadovautis karty teorijos pradininkais amerikie€iais
N. Howe ir W. Strauss. Jie paaiskino terming ,karta" kaip grup¢ Zmoniy, gimstan¢iy mazdaug kas 22
metus, kurie yra susij¢ amziumi, aplinka, bendrais jsitikinimais, elgesiu ir polinkiu atstovauti Siai kartai.

N.Howe, W. Strauss (1991, 76)
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Siame darbe nagrinéjamos Kiadikiy bumo, X, Y ir Z kartos, nes bitent $iy karty darbuotojai yra
aktyviai dalyvaujantys darbo rinkoje: Kiudikiy bumo karta, kurios atstovy skai¢ius mazéja, X karta,
dominuojanti darbo rinkoje, Y karta, stiprinanti savo padétj, bei naujokai - Z kartos atstovai. Statnické
(2016, 12) Statistiniai duomenys rodo, 2023m. pirma ketvirtj Lietuvoje gyveno pusantro milijono
aktyvaus amziaus gyventojy. Akivaizdu, kad didziausig dalj (daugiau, kaip 68 proc.) sudaro Y Karta.
Kudikiy bumo kartos atstovai Siuo metu sudaro kiek daugiau nei 4 proc. visos darbo jégos, 0 naujoji Z

karta kiek daugiau kaip 6proc. nuo bendro skai¢iaus ( zr. 5 lentelé).

5 lentelé. Darbo rinkoje dalyvaujanciyjy karty pasiskirstymas 2023m.

Bendrai nuo Nuo 15 iki Nuo 25 iki 54 | Nuo 55 iki 64 Nuo 65 ir
15mir 24m. m. m. vyresni
vyresni

Z Kkarta Y karta X karta Kudikiy
bumo karta
Viso (tikst.) 1546,7 97,9 1052,2 322,8 73,8
Viso (proc.) 100% 6,33% 68,03% 20,87% 4,77%

Sudaryta darbo autorés remiantis Lietuvos statistikos departamento (2023 m.) duomenimis. (1 PRIEDAS)

Kiudikiy bumo karta (Baby Boomers) — (1946-1964) dar vadinama demografinio sprogimo vaiky
karta (Ciutiené ir Railaité 2013, 32). L. Labanausko (2008, 66) teigimu tai ,,Sputnik* karta, Stalino vaiky
karta. Si karta formavosi pokario metais: ,,viena vertus, veikiama didingy ateities vizijy (tiek Vakary
pasaulyje, tiek Soviety sgjungoje veiké galinga ideologija), skrydziy j kosmosa, kita vertus, — revoliucinio
laisvés ir taikos troSkimo (Vakaruose su protestu prie§ Vietnamo karg siejamas hipiy judéjimas, kiek
veliau su tam tikromis kultirinémis korekcijomis pasiekgs ir sovietines valstybes)”. StaniSauskiené
(2015,5) ,Tai — darboholiky karta, kuriai buidingas verzlumas, konkurencingumas ir ry$ki orientacija j
pelng®. StaniSauskiené (2015,5). J. Martin, W. A. Gentry (2011) cit. i§ Ruskiené (2021,9) $ig kartg apraSo:
“kaip perfekcionistus, siekiancius stabilumo darbe, asmeninj tobulé¢jima suvokiancius kaip karjera,
branginanc¢ius savo darbo vietg”. “Stiprus komandinis darbas — tai vienas i§ Sios kartos pozymiy”. R.
Ciutien¢, R. Railaité (2013, 33) Sios kartos nariai yra apibuidinami, kaip asmenys, kurie tiki, kad sunkus
darbas ir pasiaukojimas yra kaina, kurig reikia mokéti uz sékme. A. Tolbize (2008, 3)

X karta (Generation X) - (1961-1981) uzaugo kaip ,,uzrakinty vaiky“ karta, nes j darbg susitelke
tévai, siekdami turéti kuo daugiau materialiniy vertybiy neturéjo galimybiy skirti jiems pakankamai
démesio. StaniSauskiené (2015,5). X kartos nariai labai vertina sunky darbg, aukstajj iSsilavinimg ir
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finansing sékme.Wiant (1999) cit. i§ Sanjana (2023, 2) Si karta yra maZiau suinteresuota tobuléti savo
darbo vietoje, jie labiau vertina Seimg, ir savo gyvenime pradéjo teikti pirmenybe darbo ir asmeninio
gyvenimo pusiausvyrai, todél pradéjo kurti technologijas, kurios palengvinty jy darbag Manuel ir Sutanto,
(2021) cit. i§ M.Rahardyan (2023, 2) Kaip teigia M. McCrindle (2014) cit. i§ StaniSauskiené (2015,5) X
kartai reikia pasirinkimo ir lankstumo, jiems nepatinka griezta prieZitra, jie teikia pirmenybe laisvei ir
atlygiui pagal darbo rezultatus. Juos motyvuoja tai, kad jiems leidziama patiems atlikti darbg iki galo
pagal pa¢iy nusistatytas taisykles. R. Ciutiené, R. Railaité (2013, 33) Sios kartos nariai néra pernelyg
lojaltis savo darbdaviams, taciau jie jaucia stipry lojalumo jausmga savo Seimai ir draugams. Karp (2002)
cit. i$ A. Tolbize (2008, 3)

Y /Takstantmecio karta (Y/Millennial Generation) — (1982-2004) L. Labanausko (2008,66) teigimu
tai Kadikiy bumo ,aido“ karta. Didziausias kudikiy gimstamumas po ,kudikiy bumo* kartos. Dar
vadinama Millennial, AS, Kodél?, bumerango ir kt. karta) augusi naujosios globalizacijos salygomis,
komunikaciniy technologijy ir belaidzio ry$io eroj. StaniSauskiené (2015,5)“ Sios kartos nariai yra
orientuoti j tiksla, kitaip nei ankstesnés kartos, j darba jie ateina vedini aukstesniy likes¢iy. R. Ciutiené, R.
Railaitée (2013, 33) Y kartos nariai savo profesiniame gyvenime iesko daugiau laisvés. Sie darbuotojai
mano, kad per trumpesnj laikg gali nuveikti daugiau, todél jiems reikia lankstumo planavimui net jei nori
atlikti vis sudétingesnes uzduotis (Lloyd2007). Pasak Cogin (2011), ,,darbuotojo sékmé karjeroje gali biiti
matuojama pagal tai, kaip gerai jie sugeba valdyti savo laikg tarp darbo ir kity jsipareigojimy®. S.Kaushik
ir M. Gaur (2023, 3) ,,Organizuojant veikla rekomenduojama kartos Y darbuotojams leisti dirbti su
vyresnémis kartomis ir sudaryti saglygas mokytis vieniems i$ kity“. J. Notter teigimu (2002), tai viena
lanksCiausiy karty, todél, lyginant su kitomis, $i karta labiausiai geba dirbti su jvairaus amZziaus
asmenimis. Autorius Mutoko, (2012) apibadino Y kartos darbuotojus kaip ambicingais, technologiskai
iprususiais, ir nekantriais. Siuolaikiniai patogumai, tokie kaip internetas ir kompiuteriai laikomi savaime
suprantama darbo vietos teise. Taip pat autorius pabrézé, kad Y kartos nenori visg gyvenima dirbti to
paties darbo, bet tikisi keisti darbg daug karty. J. Kamau ir kt. (2014, 636).

Z | Interneto karta (Z/ Homeland Generation)- (2005-?) L. Labanauskas (2008,66) jvardija, kaip
atgimimo karta. V. Targamadzé (2014, 95) apibudina kaip: ,,skaitmeniné karta, virtualios aplinkos vaiky
karta“. Tai jauniausia, kol kas tik besiformuojanti karta, todél galima tik prognozuoti jos vertybes, karjeros
siekius ir elgseng. StaniSauskiené akcentuoja (2015, 6) ,,Z kartos atstovai gimé tuo laikotarpiu, kai
pasaulyje vyrauja materialiniy gérybiy perteklius, o technologijos apima visus gyvenimo aspektus.

Globaliy rysio tinkly poveikis daro jtakg etninei aplinkai ir jos savitumui®. Kaip teigia M. McCrindle
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(2014), Z karta daugiausiai iSmoksta zitirédama video formatu kuriama turinj, o ne skaitydama ir
diskutuodama apie jj. Ruskiené (2021, 12) pabrézia, kad Z karta labiau linkusi j invidualy darba, jie labiau
iprate reiksti savo, o ne komandos nuomong. Peciuliauskiené ir kt. (2013, 57) V. Targamadzé (2014, 97)
teigia: ,kad Z kartai budingas kitoks skaitymo pobiudis- dominuoja pavirSinis skaitymas. Stokojama
analitinio, kritinio mastymo, todé¢l jiems sunkiau suprasti ne tik tekstg, bet ir jj perteikti®.

Apibendrinus galime teigti, kad karta — tai socialiné Zmoniy, gimusiy tuo paciu chronologiniu
laikotarpiu ir uZzaugusiy panaSiomis salygomis, grupé. Kiekvienai kartai yra biidingi tam tikri socialiniai
bruozai, vertybés ir elgesys, susij¢ su jy gyvenimo patirtimi ir formavimosi laikotarpiu. Karty tyrimai yra

paremti istoriniais, kultiiriniais ir socialiniais jvykiais, kurie turi poveikj kiekvienos kartos poziiiriams.

2.2. Karty asmeniniy bei profesiniy charakteristiky teorinés paralelés

Sparciai kintanti Siuolaikiné visuomené¢ ne tik formuoja individualius Zmoniy gyvenimo budus ir
vertybinius jsitikinimus, bet ir darbo santykio suvokimg bei profesinius siekius. Vienu i§ svarbiausiy
aspekty, lemianc¢iy darbo jégos pokycius, yra skirtingy karty asmeninés bei profesinés charakteristikos.

Apzvelgus moksling literatiira pateikiama skirtingy karty bruozai (Zr. 6 lentelé).

6 Lentele. Skirtingy karty bruozai

Kiudikiy bumo karta X karta Y karta Z karta
1946-1964 1961-1981 1982-2004 2005-?
Asmeniniai bruozai ir vertybés
e Nusistatymas pries§ karg | ¢  Nepriklausomybé e  Astri konkurencija e  Autoritety nepaisymas
ir vyriausybe. e  Globalus mastymas e Asmeninio démesio e Smalsumas

e Lygios teisés ir o  Kompiuterinis siekimas e Pasitikéjimas
galimybés rastingumas e KosmopolitiSkumas e Atvirumas naujovéms

e Istikimybé e  Prisitaikymas e Imlumas naujovéms. e Iniciatyvos trukiimas

e  Atssakomybés e  Pragmatiskumas e Pasyvumas e Energingumas
prisiémimas e  Uzsispyrimas e  Mobilumas

e  Meistriskumas e Orientavimasis j sveika | ¢  Lakstumas

e Politinis gyvenimo buda, j e  Démesingumo stoka
konservatyvumas sekme.

e Cinizmas e  Priklausomybé nuo

e  Optimizmas interneto

e  Asmeninis tobuléjimas

e ldealizmas

Profesiniai bruozZai
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6 lentelés tesinys

e I3laiko pusiausvyratarp | ¢  Noras suderinti darbg | ¢ Neaukoja  asmeninio | ¢  Globalus mastymas
darbo ir $eimos. ir gyvenimg. Darbas gyvenimo dél darbo. e Imlumas
e  Gyvenimas dél darbo dél gyvenimo e  Smalsumas e  Multitaskingas
e Tendencija gin¢ytis su | ¢ Cinizmas e Realistinis optimizmas | e Kirybingumas
bendradarbiais e  Savaranki$kumas e Pasitikejimas savimi e Technologijy
e  Darb$tumas e Istikimybé profesijai e Disciplinos iSmanymas
e Komandinis darbas e Verslumas nesilaikymas
e Taisykliy e Drasa klysti
pazeidingjimas
e Polinkis j konkurencija
e  Jautrumas stresui
e I8kalba
e  Orientavimasis ties
procesu, 0 ne i
rezultata.
Tikslas

Stabilumas darbe

Pusiausvyra tarp
asmeninio gyvenimo ir
darbo

Lankstumas ir laisvé

e Saugumas

Sudaryta darbo autorés remiantis Statnické (2016), Ciutien¢ ir Railaité (2013), Stankevi¢iené (2016), J.Gibson ir kt. (2009),

Peciuliauskiené ir kt. (2013, 57). V. Targamadzé (2014, 97) , Tolbize (2008)

Apibendrinus visas keturias kartas galime teigti, kad visos kartos yra susijusios su tam tikru

formavimosi laikotarpiu, kuris lemia jy bendrg patirt] ir pasaulézitrg. Kiekviena karta turi savo

unikaly vertybiy rinkinj ir pozitir] ] darbg bei gyvenimg. Visos kartos turi tam tikry bendry bruoZy,

kuriuos lemia istoriniai, socialiniai ir kultliriniai jvykiai. Analizuojant skirtumus galima teigti, kad:

¢ Kidikiy bumo karta (Baby Boomers) yra labiau orientuota j darbg ir karjera, vertina stabiluma

ir darbo vietas. X karta (Generation X) vertina laisve ir lankstuma, o Y /Tukstantmecio karta

(Y/Millennial Generation) siekia auksty lukesciy ir daugiau laisves.

e Kidikiy bumo karta formavosi su didingomis ateities vizijomis ir revoliuciniu laisveés ir taikos

troSkimu. X karta uzaugo kaip "uZzrakinty vaiky" karta, susidirusi su tévy darbo fokusu ir

materialiniy vertybiy trikumu. Y /Tikstantmecio karta augo naujosios globalizacijos

salygomis ir komunikaciniy technologijy eroje, o Z / Interneto karta gimé su skaitmeninémis

technologijomis ir gyvena pasaulio, kuris pilnas materialiniy gérybiy ir globaliy rysio tinkly.

Kiekvienos kartos darbo poziiiris ir motyvacija yra skirtingi, kaip ir jy mokymosi bei skaitymo

jpro¢iai. Sie skirtumai ir panasumai lemia tai, kad kiekviena karta turi savo specifines charakteristikas ir
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elgesj darbo rinkoje bei visuomengje. Svarbu suprasti Sias savybes, kad biity lengviau bendradarbiauti ir

igyvendinti veiksmingas vadovavimo strategijas organizacijose, kuriose dirba skirtingy karty darbuotojai.

2.3 Skirtingy karty poziiirio 1 darbg problematika

Si potemé "Skirtingy karty poziiirio j darba problematikai" skatina jzvelgti, kaip kiekviena kartos

atstovy grupé vertina darbg, kokie yra jy karjeros likeséiai ir kaip Sie aspektai gali turéti poveikio darbo

aplinkai, kolegy tarpusavio sgveikai bei organizacijos veiklos efektyvumui. (zr. 7 lentelg).

7 lentelé. Pagrindiniai skirtingy karty pozitriai j darbg

Kuadikiy bumo karta

X karta

Y karta

Z karta

Poziiris i darba

Reikia sunkiai dirbti,

Sunkiai dirbsi — gerai

Galima sunkiai dirbti, bet

Dazniausiai darbas

nes tik taip gali kazko gyvensi ir smagiai tik prasmingg darba atliekamas
pasiekt. pramogausi. pavirsutiniskai dél to,
kad triiksta atkaklumo
sunkiose uzduotyse.
Darbo etika ir vertybés
Stipri darbo etika Skeptiska etika e  Antrepreneri$ka etika. Z karta dar tik pradeda

Dirba efektyviai
Orientuota j procesus
Noriai dirba
vir§valandzius

Lengvai keic¢ia darbo
vietg.

Nebijo kritikos
Orientuoti j rezultatus
Nepatinka vir§valandziai

Karjeros technologijy ir
stabilumo siekimas.
Orientuoti j rezultatus.
Nedirba vir§valandziy.

jsilieti. Sios kartos
atstovai santykiuose
paprastai teikia
pirmenybe
autentiSkumui, tiesai ir
rysiui.

Poziiiris i lyderi

I§ lyderio tikisi aiSkiy
nurodymy.

Nori dirbti esant
minimaliai kontrolei,

Lyderis yra tarsi
mokytojas, todél tikimasi

Lyderis turi buti tarsi
mentorius.

e  Nori dalyvauti savarankiskai. nuolatinio grjZztamojo Bendradarbiaujan tis ir
sprendimy priémimo Lyderis turi buti rySio. bendraujantis
procese. patikimas. e Pageidauja individualaus pagarbiai
lyderio démesio, paramos
bei paskatinimo.
Lojalumas
e Lojalumas karjerai ir Neéra lojaltis organizacijai. | ¢  Gali i8likti lojalus, jei Nelojaltis  konkreciai

darbdaviams.

tenkina darbo salygos.

darbo vietai ar prekés
zenklui.  Gali  bati
iStikimi organizacijai,
sitilanciai  tobuléjimo
galimybes.

Darbe tikimasi
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7 lentelés tesinys

Komandinio darbo. Vertinimo pagal o IsSukiy. Lankscios darbo
Aigkiy ir glausty nuopelnus, o ne pagal e Lankstaus darbo grafiko. aplinkos
darbo lukesciy. amziy ir patirtj. e  Naujy ziniy. Aiskiy nurodymy
e  Gero atlyginimo. Darbo skaidrumo.
Technologijos ir jgiidZiai
e  Mazas technologijy e  Vertina ir mégsta jomis e Nejsivaizduoja gyvenimo | ¢ Labai gerai iSmano
naudojimas. Jgiidziai naudotis, jgiidziai pravers be technologijy. Nauji technologijas ir jomis
néra tokie svarbis. ateityje. igtidziai labai svarbs. naudojasi.
Motyvacija
e Jvertinimu pinigais. e Laisve ir taisykliy e Darbu su protingais e  Galimybeé jgyti Ziniy
panaikinimu. Laisvu zmonémis. Laisvu laiku. apie inovacijas ir
laiku. technologijas.
e Daugiau laisvalaikio
e Mobilumo
Karjeros vystymas
o Karjeros galimybes o Karjeros  siekia  tiek e Kaupia darbo patirtj e Sie  specialistai
mato ne tik jmonés viduje, tiek uz jos bei  siekia  kelti gali  likti  pas
organizacijoje, bet ir riby. kompentencijy lygi. darbdavj kelis
pramonés Sakoje. metus.

Sudaryta darbo autorés remiantis Statnicke (2016), Ciutien¢ ir Railaité (2013), Stankevi¢iené (2016), J. Gibson ir kt. (2009) J.
Herrity (2022)

Siuolaikiné visuomené neabejotinai yra dinamiska ir nuolat kintanti, o vienas i3 svarbiausiy aspekty,
kuris neSa Siuo pokycius j darbo aplinka, yra skirtingy karty poZitiris j darba. Kartos, susiformavusios
skirtingais istoriniais, kultiiriniais ir technologiniais kontekstais, ne tik turi unikalias vertybes, tikéjimus,
prioritetus, bet ir skirtingai suvokia bei jsijaucia ] darbo procesg bei karjeros eigg. Miisy visuomen¢je
susiduriame su jvairiomis problemomis ir i§Stkiais, kurie reikalauja bendry pastangy ir bendros vizijos.
Visos kartos turi dirbti kartu, rasti bendra kalbg ir siekti bendry tiksly. Sis principas primena, kad nei
vienas poziiiris niekada néra iSsamus, ir tik bendradarbiavimais su kitais, kurie mato dalykus kitaip, gali
padéti rasti geresnius sprendimus. Pasak Lancaster ir Stillman (2002) karty skirtumy supratimas padés
veiksmingiau jdarbinti, valdyti ir i$laikyti darbuotojus, taip pat padés palaikyti geresnius santykius tarp
darbuotojy ir darbdaviy. Valickas (2017) teigia, jog Kkarty skirtumy supratimas padéty sumazinti
darbuotojy kaita.

Remiantis "LiveCareer" atliktais tyrimais galima apibendrinti, kad visiems darbuotojams riipi
panasiis dalykai, taciau poreikiy prioritetai turi tendencijg keistis. Pavyzdziui, kai darbuotojas pradeda
savo karjera, kai neslegia vaikai, Seima daugiausia démesio gali biiti skiriama karjeros augimui, socialinio
kapitalo kaupimui ir kitos puikios galimybés paieSkoms. Vyresniame amZiuje, kai yra vaikai ar vyresnio

amziaus Seimos nariai, kuriais reikia riipintis, démesys daznai sutelkiamas j darba, kad jis bty kuo
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veiksmingesnis ir efektyvesnis ir deréty su visais kitais gyvenimo poreikiais. Kai darbuotojai vyresni,
daznai pirmenyb¢ teikiama dalijimuisi tuo, kg Zino, mentorystei, prisid¢jimui prie organizacijos atminties
ar palikimui. Tracey Brower (2022) teigimu visoms kartoms ir gyvenimo etapams ripi visi Sie dalykai -
augimas, socialinis kapitalas, veiksmingumas ir dalijimasis Ziniomis, ta¢iau zmonés, priklausomai nuo
savo gyvenimo etapo, yra linke skirtingai juos iSdéstyti ir teikti jiems pirmenybg.

Oyster tiriamyjy nuomone, karty jvairové darbo vietoje yra teigiamas darbo elementas, 87 proc.
mano, kad galimybé mokytis vieniems i$ kity yra naudinga. Tai i$ tiesy yra vienas i§ pagrindiniy visy
rusiy jvairovés darbo vietoje privalumy - susijusiy su amziumi ir kitais aspektais - jvairios perspektyvos
skatina mokymasi ir taip pat gerina rezultatus. Kadangi Siandien darbas sudétingas, né vienas poziiiris
nieckada néra iSsamus, o galimybé pasitarti su kitais, kurie mato dalykus kitaip, padeda rasti geresnius
sprendimus. Tracy Brower ( 2022).

Reikia pastebeti, kad skirtingais laikais gim¢ Zmones skirtingai suvokia savo darbg ir savo darbo
vietg. Tracy Brower (2022) pabréze, kad 78 proc. apklaustyjy mano, kad dél keliy karty darbovietéje gali
valdyti, uztikrinant, kad zmonés turéty galimybe iSsakyti savo nuomone, buti iSgirsti ir prisidéti prie
projekty, kurie tobulinami remiantis juos formuojanciomis diskusijomis. KnowledgeCity (2023)
isskiriamos karty problemos darbo vietose:

e Stereotipai. Darbo vietoje, kur kartu dirba skirtingy karty zmonés, kyla konflikty tikimybé
del skirtingy amziaus grupiy poziiiriy, vertybiy ir jsitikinimy. D¢l to stereotipai yra dazni.
Pavyzdziui vyresni darbuotojai gali apibiidinti jaunesnius darbuotojus kaip tinginius arba
nepagarbius autoritetui. Jaunesni darbuotojai vyresnius darbuotojus gali vadinti pasenusiais ir
nenorinciais iSbandyti naujy idéjy.

e Darbo stilius. Skirtingos kartos gali turéti skirtingg darbo stiliy. Tai gali kilti dél jvairiy
priezascCiy, tokiy kaip technologijos ir Svietimas.

e Prieigos prie technologiju atotriikis yra vienas pagrindiniy karty skirtumy.
Y/Tukstantmecio kartos atstovai puikiai iSmano skaitmenines technologijas, o Kiidikiy bumo
zmonés gali buti ne taip iSmanantys technologijas. Jaunesnés kartos taip pat labiau linkusios
priimti naujas technologijas nei jy senesnés kartos, o tai gali sukelti karty trintj.

o Kitas klausimas - kaip skirtingos kartos apibrézia sékme darbe. Kidikio bumo Zmonés linke

manyti, kad ilgas darbas lemia sékme¢ ir vertina tiesiogin} bendravimg su bendradarbiais.
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Priesingai Y/Tikstantmecio kartos atstovai mano, kad naujovés ir lankstumas yra pagrindiniai
s¢kmés darbe komponentai.

e QGaliausiai, kiekviena karta turi savo iSsilavinimg, o tai lemia skirtingg poziiirj | problemy
sprendima ir sprendimy priémima darbo vietoje. Dauguma Kudikiy bumo amziaus
zmoniy buvo iSsilaving prie§ tai, kai kompiuteriai tapo kasdienio gyvenimo dalimi, o
Y/Tikstantmeciai uzaugo su kompiuteriais ir gavo visiSkai kitokj iSsilavinimag nei jy
pirmtakiai.

e Bendravimo problemos. Kiekviena karta turi savo ypatybes ir bendravimo buidus. Kai dirba
iki keturiy skirtingy karty, gali kilti tam tikry darbuotojy bendravimo problemy. Pavyzdziuli,
jei vienam darbuotojui patinka siysti el.laiSkus, kad jsitikinty, jog viskas yra dokumentuota,
bet asmuo, su kuriuo jis bendrauja, pageidauja skambinti telefonu, gali kilti nesusikalb¢jimas.
Vyresnés kartos Zzmongs linkg pirmenybe teikti tiesioginiam bendravimui ir yra nusivyle, kai
dél pernelyg didelio technologijy naudojimo bandymai bendrauti yra ignoruojami arba
neteisingai interpretuojami.

A.Valicko ir K.Jakstaités (2017) atliktas tyrimas atskleidé, kad lojalumas organizacijai mazéja su
kiekviena sekancia karta. Priezastis gali biiti kintantis poziiiris idarba, spartéjantys poky¢iai darbo rinkoje,
naujy pasaulio Saliy atsivérimas galimybés. D¢l to gali tekti i§ esmés keisti darbo santykius tarp darbdaviy
ir naujy ateinanéiy karty darbuotojy. KeiCiantis situacijai, reikalinga abipusé nauda, kurios tikisi
darbuotojas ir organizacija i§ bendradarbiavimo, tapo svarbesné nei vienaSaliSkas darbuotojo lojalumas.
Ankséiau organizacijos ir jos darbuotojo santykiai buvo grindziami gerais ir ilgalaikiais darbuotojo ir
organizacijos emociniu rysiu.

Apibendrinant reikia pastebéti, kad mokykloje ar universitete Zmonés mokosi su savo bendraamziais,
todél jiems lengviau rasti bendrg kalbg ir jsilieti j kolektyva. Taciau darbovietéje, kur neretai dirba iki 4
karty atstovy, Siy dalyky tenka mokytis i§ naujo. Be to, biitina atsizvelgti ir | tai, kad skirtingo amzZziaus

zmong¢s turi skirtingg motyvacijg dirbti.
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3. VILNIAUS MIESTO SAVIVALDYBES DARBUOTOJU VEIKLOS
VERTINIMAS SKIRTINGU KARTU POZIURIO ASPEKTU TYRIMAS

3.1 Tyrimo metodologija

Rengiant baigiamajj darbg, pirmiausia buvo analizuojami moksliniai Saltiniai darbuotojy veiklos
vertinimo tema. Buvo iSnagrinéti veiklos vertinimo tikslai, priemonés, darbuotojy veiklos vertinimo
problemos ir jy sprendimo buidai. Taip pat iSanalizuota karty teorija ir jos taikymas darbuotojy veiklos
vertinime. Atlikus teoring analize¢ buvo formuluojama baigiamojo darbo problema.

Tyrimo problema- Siuolaikiné darbo jéga yra ypatinga. Pirmg karta istorijoje vienu metu darbo
rinkoje dirba keturios darbuotojy kartos, todél nei§vengiamai kyla problema rasti objektyvig vertinimo
sistema, kuri atitikty visy karty lakescius.

Sio tyrimo objektu pasirinkta biudZetinés jstaiga Vilniaus miesto savivaldybeé.

Tyrimo tikslas — istirti, kokius darbuotojy veiklos vertinimo likeséius turi skirtingy karty
darbuotojai. Siekiant jgyvendinti tyrimo tikslg, buvo iskelti tyrimo uZdaviniai:

1. Nustatyti Vilniaus miesto savivaldybés veiklos vertinimo procesa.

2. Atskleisti Vilniaus miesto savivaldybés skirtingy karty atstovy charakteristikas, ir motyvacines
priemones remiantis anketinés apklausos tyrimo duomenimis.

3. Pateikti tyrimo i$vadas ir rekomendacijas darbuotojy veiklos vertinimo proceso organizacijoje
tobulinimui.

Pagrindiniai tyrimo etapai:

Siekiant atsakyti j iSkeltus klausimus parengta tyrimo schema (zr. 5 pav.)

Mokslinés Organizacijos Duomeny  analize, Ivady ir
literatiiros darbuotojy veiklos rezultaty rekomendacijy
analizé. vEiTe o, apibendrinimas. pateikimas.
Darbuotojy MiSrus tyrimo Gauti du_o_menys Rekomendacijos
veiklos metodas: tvarkomi ir veiklos vertinimo
e e e
eratlira. apklausa ir udojar tobulinimui.
struktiirizuotas analize ir SPSS

Karty aspektai. interviu. programing jrangg.

5 pav. Tyrimo loginé schema.

Sudaryta darbo autorés.
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[Sanalizavus moksling literatirg buvo pasirinktas miSrus tyrimo metodas. Kokybinis tyrimas
(pusiau struktiirizuotas interviu) bei kiekybinis tyrimas (apklausa). Kokybinio tyrimo metu gauti
duomenys analizuojami naudojant turinio analiz¢ (content), kiekybinio tyrimo — SPSS programing jranga.
Atlikus duomeny analize, buvo apibendrinami rezultatai, formuluojamos iSvados bei pateikiamos
rekomendacijos organizacijos veiklos vertinimo proceso tobulinimui.

Tyrimo vieta. Baigiamojo darbo tyrimui pasirinkta Vilniaus miesto savivaldybés biudzetiné
jstaiga, atliekanti vieSojo administravimo funkcijas. Juridinio asmens kodas 188710061. Administracijos
buveinés adresas — Konstitucijos pr. 3, LT-09601 Vilnius.

Vilniaus miesto savivaldybés administracija vykdo savo veikla vadovaudamasi teisiniais
dokumentais, tokiais kaip Lietuvos Respublikos Konstitucija, Valstybés tarnybos jstatymas, VieSojo
administravimo jstatymas, Biudzetiniy jstaigy jstatymas, Vietos savivaldos jstatymas ir kiti teisés aktai,
reglamentuojanciais savivaldybiy veikla. Be to, administracija laikosi Tarybos priimty sprendimy,
Vilniaus miesto savivaldybés mero potvarkiy ir §iy nuostaty. Sie teisiniai dokumentai nusako pagrindines
taisykles ir gaires, kuriomis vadovaujantis vykdoma miesto savivaldybés veikla.

Vilniaus miesto savivaldybés administracijai vadovauja direktorius. Sis asmuo yra Savivaldybés
administracijos vadovas, turintis atsakomybe uZ jstaigos veiklag. Administracijos direktorius yra tiesiogiai
priklausomas nuo Savivaldybés tarybos ir turi teikti ataskaitas merui. Administracijg sudaro strukttiriniai
padaliniai, j struktiirinius padalinius nejeinantys valstybés tarnautojai ir Administracijos filialai —
senitinijos (struktiiriniai teritoriniai padaliniai) (Biudzetinés jstaigos Vilniaus miesto savivaldybés
administracijos nuostatai, 2003).
Vilniaus miesto savivaldybé atsakinga uZ vietos vieSaja tvarka, miesto planavima, infrastruktiiros
valdyma, socialines paslaugas ir kitus vietos valdymo aspektus. Miesto savivaldybé struktiira yra sudaryta
1§ skyriy, kuriuose dirba specialistai, atsakingi uz skirtingas sritis.
Savivaldybés prioritetai:
e Kurti ir jgyvendinti miesto strateging vizija
o Teikti kokybiSkas paslaugas gyventojams
e Teikti kokybiskas paslaugas gyventojams
e Teikti kokybiskas paslaugas gyventojams
Vilniaus miesto savivaldybe sudaro rinkimais i§rinkti atstovai — miesto tarybos nariai. Sie rinkimai
jvyksta kas ketverius metus. Miesto tarybos svarbiausia funkcija yra priimti sprendimus dél vietos

savivaldybés veiklos, biudZeto, teritorijy planavimo, socialiniy paslaugy teikimo, infrastruktiiros plétros ir
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kity svarbiy klausimy. Tarybos sprendimai daro jtaka miesto gyventojams ir formuoja vietos politikg bei
veikla.

Vilniaus miesto savivaldybé pasirinkta biitent dél jos darbuotojy karty jvairovés. Sioje organizacijoje
dirba visy keturiy karty - Kudikiy bumo, X, Y, Z - atstovai. Didelés zmogisSkyjy iStekliy plétros
galimybés, darbuotojy Svietimo iniciatyvos ir nuolatinis démesys kompetencijy tobulinimui tampa
svarbiais veiksniais, norint pritraukti, iSlaikyti ir ugdyti Siy karty darbuotojus. Efektyvus darbuotojy
veiklos vertinimas, atsizvelgiant j karty specifinius ypatumus, tampa esminiu uzdaviniu organizacijos
vadovams, siekiant sukurti palankig darbo aplinkg ir uztikrinti ilgalaikj darbuotojy jsipareigojima.

Tyrimo instrumentai:

Siekiant efektyviai iSanalizuoti gauta medziaga, bei pasiekti iSsikeltg tikslg ir uzdavinius, buvo
pasirinktas misSrus tyrimo metodas. Misrus tyrimo metodas — tai toks metodas, kai derinami du skirtingi
metodai. Prakapas (2011,7).

Kiekybinis tyrimas. Anketiné apklausa. Luobikiené¢ (2000,154) apibrézia kad ,apklausa - tai tokia
duomeny rinkimo technika, kai respondentai i§ esmés tuo paciu (arba artimu jam) metu atsakinéja j rastu
(anketoje) ar Zodziu (interviu) pateiktus klausimus. Pasak R. Tidikio (2003, 274) ,anketavimas yra
populiariausias sociologinio tyrimo metodas, kadangi pateikus keleta klausimy, greitai galima gauti
daugybe informacijos®. Sis duomeny rinkimo metodas leidzia apklausti darbuotojus ir padeda nustatyti jy
nuomong apie kasmetinius darbuotojy veiklos vertinimus atlieckamus organizacijoje.

Siekiant, kad anketos pildymo forma biity paprastesné ir kuo grei¢iau bei patogiau biity galima

ja uzpildyti, anketa buvo patalpinta portale www.manoapklausa.lt Tyrimo instrumentg darbuotojams

sudare 12 klausimy, kurie apima respondenty nuomonés apie vertinimo tikslus, pasitenkinimg vertinimo
kriterijais, vertinimo klaidas, biidingus profesinius bruozus bei demografinius respondenty pozymius,
amziaus grupes, pagal kurias atlickamas tyrimo rezultaty palyginimas, iSrySkinant skirtingy karty
respondenty vertinimus. Buvo apklausti Vilniaus miesto savivaldybés, paslaugy skyriaus darbuotojai.
Siame skyriuje dirba 53 darbuotojai. Skyriaus vadovas i$siunté¢ anketos nuorodg su prasymu uzpildyti
anketg. Apklausa vyko 2023 lapkri¢io 25. — gruodZzio 15d.

Atsizvelgiant | Vilniaus miesto savivaldybés Paslaugy skyriaus dirbanc¢iy darbuotojy skaiCiy,
apskaiciuota tyrimo reprezentatyvuma lemianti reikiama respondenty imtis pagal Paniott formule:

n=1/(A%+1/N)

Cia: n — reikalingas apklausti respondenty skai¢ius;
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A - imties paklaidos dydis arba ribiné atrankos paklaida (socialiniy moksly tyrimuose priimtina 5-
10% paklaida, tai yra A=0,05 iki 0,1).
N — tiriamos visumos nariy dydis (Ruzevicius, 2015)
n=1/( 0,12+1/53)=0,01+0,0188=0,0288=1/0,0288=34,7

Tiriamojo savivaldybés skyriuje dirba 53 darbuotojai, remiantis tyrimo imties formule nustatyta, kad
reprezentatyvi imtis, taikant 10% paklaidg yra 35 darbuotojai. Anketing apklausg uzpildé 35 respondentai.

Pasibaigus anketos aktyvumo laikotarpiui, gauti duomenys grupuojami, sisteminami ir statistinei
duomeny analizei atlikti buvo naudota SPSS 29.0 (Statistical Package for the Social Science) ir MS Excel
programos. Statistinés duomeny analizés metu buvo apskaiciuoti aritmetiniai vidurkiai (x), standartiniai
nuokrypiai (SN), medianos, min. ir max reik§més. Siekiant nustatyti, ar duomenys pasiskirste pagal
normalyjj skirstinj buvo naudojamas Shapiro-Wilk testas. ReikSmingumo lygmuo (p) esant normaliam
skirstiniui, buvo naudojamas Wilcoxon testas.

Kiekybiniy kintamyjy rySio stiprumg galima iSmatuoti Pirsono (Pearson) koreliacijos koeficientu.
Didelés $io koeficiento reikSmés, nezilirint ar jos teigiamos, ar neigiamos, atitinka tai, ka vadiname stipria
koreliacija, o mazos reik§més — silpna koreliacija. Jei koreliacija yra nereik§minga, tai nereiskia, kad
koreliacijos koeficientas tiksliai lygus nuliui, taciau jo reikSmé yra arti nulio. Statistinis rySys tarp
pozymiy iSreiSkiamas specialiu rodikliu - koreliacijos koeficientu, - kuris teoriSkai gali jgyti reik§Smes nuo
+1 iki -1. Koeficiento reiksmé +1 rodo, kad tarp pozymiy egzistuoja tiesioginis funkcinis rysys, o reikSmé
-1 rodo, kad egzistuoja atvirkstinis funkcinis rySys. Tyrimy praktika patikina, kad koreliacijos koeficienty
moduliy reik§mes, siekiancios 0,50; 0,70 yra gana stipraus statistinio rysio rodiklis.

Kokybinis tyrimas. Interviu. B.Bitinas (2013,109) pabrézia, kad ,, kokybinio tyrimo paskirtis —
aprasyti objekta. Tyrimo instrumentu kokybiniame tyrime tampa pats tyréjas, tyrimo duomenys renkami
zodziu ir reiskiami teiginiais arba kategorijomis”. Anot Luobikienés (2010,50) interviu - labai geras
priartéjimas prie Zmoniy suvokimo, reikSmiy, situacijy apibréZimo ir realybés konstravimo (aiskinimo)
biidas).

R. Tidikis (2003, 366) iSskyré kokybinio tyrimo privalumus:

e nereikalauja dideliy materialiniy sgnaudy

leidzia praplésti tiriamg problema, nagrinéti jg platesniu aspektu;

leidzia matyti reiSkinio vystymosi dinamika;

leidzia gauti jvairiapus¢ informacija;
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e prisideda prie teorijos kiirimo, kai ji néra iSplétota, kai ji tik kuriama, kai dar negalima kelti
hipoteziy;

e padeda kurti naujas hipotezes;

e iSaiskina unikalius faktus ir juos demonstruoja.

Atliekant kokybinj tyrima buvo pasirinktas pusiau struktiirizuotas interviu metodas. Sis metodas
patogus tuo, kad grieztai neformalizuojamas pasnekesys ir tarp klaus€jo su respondentu biina laisvesné
atmosfera (R. Tidikis 2003. 467). Struktirizuoto interviu sudaro 8 klausimai, parengti pagal teorinéje
dalyje aptartas mokslininky jzvalgas apie darbuotojy veiklos vertinimus, karty teorijas, ir anketinés
apklausos rezultatus. Interviu atliktas 2024m. vasario 15- 29 dienomis. Tyrime sutiko dalyvauti 8
Vilniaus miesto savivaldybés jvairiy skyriaus ir poskyriy vadovai. Su kiekvienu tyrimo dalyviu pagal i§
anksto suderinta laika, interviu truko iki 30 min. Pagal kokybinio tyrimo reikalavimus jiems suteikti
kodai.

Empirinio tyrimo etika: Vilniaus miesto savivaldybés darbuotojai tyrime dalyvavo laisvanoriskai
bei buvo uztikrintas jy anonimiskumas ir pateiktos informacijos konfidencialumas. Pirmiausia tyrimo
vykdymas buvo aptartas su personalo ir paslaugy skyriaus vadovais. Interviu klausimai nebuvo
jzeidziantys, iSlaikytas pagarbus stilius. Visi tyrimo respondentai buvo informuoti apie tyrimo motyvus ir

tyrimo tikslus.
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4. KIEKYBINIO TYRIMO REZULTATALI, JU ANALIZE IR APTARIMAS

Informacija apie respondentus. Anketinés apklausos metu buvo tyrinéjamos respondenty
demografinés charakteristikos kaip kontroliniai faktoriai. Klausimais buvo siekiama identifikuoti tokias
demografinés svarbos kategorijas kaip respondenty lytis, amzius biudzetinéje jstaigoje. Empirinio tyrimo
respondenty charakteristikos pateikiamos 8 lenteléje.

Apklausos anketg uzpildé 7 vyrai, kurie sudaré 20 proc. visy respondenty ir 28 moterys, atitinkamai —
80 proc. Beveik pusé (t. y. 48,57 proc. arba 17 tiriamyjy) visy respondenty sudaré 25-39 mety darbuotojai
(Y karta), kiek daugiau nei ketvirtadalis (t. y. 25,71 proc. arba 9 tiriamieji) — 40-54 mety darbuotojai (X
karta). Jauniausios — 18-25 mety - Z kartos darbuotojai sudaré 17,14 proc. (6 tiriamieji). MaZiausiai anketg

uzpildé Kudikiy bumo kartos (t. y. vyresni kaip 55 mety) darbuotojai — 8,57 proc. arba 3 tiriamieji.

8 lentelé. Respondenty demografinés charakteristikos (N=35)

PoZymis: Respondentai
N %

Lytis Vyrai 7 20%

Moterys 28 80%
AmzZius 18-25m. (Z Karta) 6 17,14%
Karta 25-39m. (Y Kkarta) 17 48,57%

40-54m. (X karta) 9 25,71%

Virs§ 55m. 3 8,57%

(Kadikiy ~ bumo

karta)

Sudaryra darbo autorés remiantis apklausos rezultatais.

Analizuojant respondenty pagal lytj pasiskirstymg atskirose amziaus grupése (kartose) nustatyta, kad
Kadikiy bumo kartos uzpildé 33,3% vyry (t. y. 1 vyras) ir 66,6% motery (t. y. 2 moterys). X kartos
atstovai sudaro 11,11% vyry ir 88,89% motery (t. y. 1 vyras ir 8 moterys). Y kartos atstovy dauguma yra
moterys — 76,47% (t. y. 13 motery) ir 23,53% vyry (t. y. 4 vyrai). Z kartos atstovai - 1 vyras (t. y. 16,67%)
ir 5 moterys (t. y. 83,33%) (zr. 6 pav.).
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n=2; 66,6%
Kadikiy bumo karta
n=1;33,3%

X karta
n=1;11,11%

Y karta

|

n=8; 88,89%

n=4; 23,53%

n=5; 83,33%
Z karta
n=1; 16,67%

B Moteris H\Vyras

n=13; 76,47%

6 pav. Respondenty karty pasiskirstymas pagal lytj (N=35)

Remiantis tyrimo metu gauta informacija apie respondentus galima teigti, kad darbutojy veiklos

vertinimo lukesc¢iai organizacijoje vertinami remiantis abiejy ly¢iy skirtingoms kartoms priklausanciy

darbuotojy atsakymais. Analizuojant respondenty atsakymus daroma prielaida, kad skirtingy karty

respondentai i$siskiria skirtingais vertinimais.

Darbuotoju poZiiiris j vertinimo procesa organizacijoje. Pirmuoju anketinés apklausos klausimu

siekiama i$siaiSkinti skirtingy karty darbuotojy pozilirj j vertinimo procesg apskritai. Respondenty

prasoma pasirinkti reiginj, kuris geriausiai apibiidina darbuotojy veiklos vertinimg (Zr. 9 lentelg).

9 lentele. Skirtingy karty darbuotojy pozitris j veiklos vertinimag

Nuo 18 iki Nuo 25 iki Nuo 40 Nuo 55 ir
24m. (Z 39m. (Y iki 54 m. | vyresnis
karta) karta) (X karta) | (Kadikiy
bumo
karta)
Priemoné, skirta darbuotojy tobuléjimui 2,67 3,0 2,89 2,67
Veiksnys, lemiantis darbuotojy karjera 3,0 2,65 2,78 2,67
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9 lentelés tgsinys

Grjztamasis rysys tarp vadovo ir darbuotojo 2,67 3,35 3,0 3,33
Procesas, kurio metu padeda vadovams atskleisti 2,33 3,06 2,78 3,0
darbuotojo potenciala

Priemoné, skatinanti darbuotojus dirbti geriau 2,5 3,12 3,0 3,0
Nepaklusniy darbuotojy identifikavimas 2,33 2,65 2,33 3,0
Procesas, kuris neturi visiskai jokios naudos 2,33 1,88 2,33 1,67

Sudaryta darbo autorés remiantis tyrimo rezultatais. x?=26,88, p-0,860

Remiantis pateiktais tyrimo rezultatais galima teigti, kad reikSmingy skirtumy pagal tiriamyjy
amziaus grupes (kartas) nustatyta nebuvo (p>0,05). TaCiau tyrimo rezultatai atskleidé tam tikrus karty
skirtumus. Z kartos respondentai sutinka, kad darbuotojy veiklos vertinimas yra veiksnys, kuris lemia
darbuotojy karjera. Y kartos atstovy nuomone darbuotojy veiklos vertinimas yra griZztamasis rySys tarp
vadovo ir darbuotojo bei darbuotojy veiklos vertinimag galima laikyti procesu, kuris padeda vadovams
atskleisti darbuotojo potencialg. X kartos darbuotojy nuomone darbuotojy veiklos vertinimas yra
suprantamas kaip griztamasis rySys tarp vadovo ir darbuotojo bei priemoné, kuri skatina darbuotojus dirbti
geriau. Kidikiy bumo kartos respondenty nuomone darbuotojy veiklos vertinimas yra griZztamasis rysys
tarp vadovo ir darbuotojo. Galima daryti prielaida, kad Z kartos darbuotojai veiklos vertinimg labiau
traktuoja kaip darbuotojy karjera lemiantj veiksnj, taCiau kity karty atstovams veiklos vertinimas
asocijuojasi su grjiZztamuoju rysiu.

Antruoju anketinés apklausos klausimu nustatyta skirtingy karty darbuotojy nuomoné apie veiklos
vertinimo tikslus organizacijoje. Remiantis pateiktais tyrimo rezultatais galima teigti, kad reikSmingy

skirtumy pagal tiriamyjy amzZiaus grupes (kartas) nustatyta nebuvo (p>0,05). (Zr. 10 lentele).

10 lentele. Skirtingy karty respondenty pozitris  veiklos vertinimo tikslus

Nuo 18 iKi Nuo 25iki | Nuo40 | Nuo55ir
24m. (Z 39m. (Y iki 54 m. | vyresnis
karta) karta) (X karta) | (Kadikiy
bumo
karta)
Pagerinti veikla 2,83 3,12 3,0 3,0
Pasiekti nustatytus tikslus 2,83 2,94 3,11 3,33
Susieti darbuotojo ir organizacijos tikslus | 2,67 3,06 2,89 2,67
Uztikrinti tiksly ir objektyvy veiklos 3,0 3,12 2,89 3,0
vertinimag
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10 lentelés tesinys

| Ugdyti darbuotojus |25 | 2,94 | 2,89 | 2,67 |
Sudaryta darbo autorés remiantis tyrimo rezultatais. X2: 12,59, p-0,821

Taciau vertinant respondenty nuomong apie veiklos vertinimo tikslus nustatyti tam tikri skirtumai
tarp skirtingy karty respondenty. Z kartos respondenty nuomone veiklos vertinimo tikslas yra uztikrinti
tiksly bei objektyvy veiklos jvertinima. Y kartos respondenty nuomone veiklos vertinimu yra siekiama
pagerinti darbuotojy veiklg bei uztikrinti tiksly ir objektyvy veiklos vertinimg. X kartos respondenty
nuomone veiklos vertinimu yra siekiama pagerinti veiklg bei pasiekti nustatytus tikslus. Kiadikiy bumo
respondenty nuomone veiklos vertinimu yra siekiama pasiekti nustatytus tikslus.

Remiantis tyrime dalyvavusiy organizacijos darbuotojy atsakymais nustatyta, kiek juos tenkina

veiklos vertinimas organizacijoje pagal pasirinktus kriterijus (zr. 7 pav.).

Kudikiy bumo karta
X karta
Y karta

Z karta

0 20 40 60 80 100

M Taip, toks veiklos vertinimo kriterijus mane tenkina
m Ne, toks veiklos vertinimo kriterijus manes netenkina

W Neturiu nuoOmMoneés
7 pav. Respondenty nuomon¢ apie veiklos vertinimo kriterijus, proc.
¥2=11,49, p-0,074
Remiantis pateiktais tyrimo rezultatais galima teigti, kad reikSmingy skirtumy pagal tiriamyjy
amziaus grupes (kartas) nustatyta nebuvo (p>0,05). Dauguma Z kartos atstovy sutinka, kad Siuo metu

taikomi veiklos vertinimo kriterijai tenkina darbuotojy poreikius. PanaSios tendencijos pastebimos

vertinant ir Y kartos respondenty nuomong. Taciau X kartos Siek tiek daugiau nei pusé atstovy sutinka, jog
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veiklos vertinimo Kkriterijai atitinka darbuotojy poreikius, bet 44,4 proc. respondenty nurod¢, kad taikomi
vertinimo kriterijai netenkina. Respondentai nurod¢, kad vertinimo procese turéty aktyviau dalyvauti visi
darbuotojai, kei¢iamas veiklos vertinimo turinys, jtraukiama daugiau skatinimo priemoniy, perzitirimas
darbuotojy darbo kriivis. Taip pat iSrySkéjo nuomoné, kad vertinimas daznai atlickamas be jokio tikslo ir
néra vadovaujamasi numatytais kriterijais.

Remiantis tyrime dalyvavuviy respondenty atsakymais nustatytas organizacijoje atlickamo veiklos

vertinimo proceso objektyvumas (Zr. 8 pav.).

Kidikiy bumo karta
X karta
Y karta

Z karta

0] 20 40 60 80 100

m Veiklos vertinimas atliekamas objektyviai m Veiklos vertinimas néra obje ktyvus

B MNeturiu nuomonés

8 pav. Respondenty nuomoné apie veiklos vertinimo objektyvuma, proc.

x?=11,20, p-0,082

Remiantis pateiktais tyrimo rezultatais galima teigti, kad reikSmingy skirtumy pagal tiriamyjy
amziaus grupes (kartas) nustatyta nebuvo (p>0,05). Taciau analizuojant tyrimo rezultatus pastebimi tam
tikri skirtumai tarp skirtingy karty respondenty. Z kartos ir Y kartos dauguma respondenty sutinka, kad
veiklos vertinimas yra atliekamas objektyviai. X kartos 33,3 proc. atstovy sutinka, kad vertinimas yra
atlickamas objektyviai, tuo tarpu 55,6 proc. respondenty mano, kad veiklos vertinimas yra atlickamas
neobjektyviai. Galima daryti prielaida, kad X kartos atstovai yra linke kritiSkiau vertinti taikomus veiklos
vertinimo kriterijus bei veiklos vertinimo objektyvumg. Nors ir néra pastebimi statistiSkai reikSmingi
skirtumai, tac¢iau X kartos atstovai dazniau nei kity karty respondentai sutinka, jog veiklos vertinimas néra
objektyvus.

Respondenty buvo praSoma jvardinti vertinimo klaidas, biidingas organizacijoje atlieckamo veiklos

vertinimo procesui (zr. 11 lentele).
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11 lentelé. Skirtingy karty darbuotojy nuomoné apie veiklos vertinimo klaidas

Nuo 18 | Nuo 25 iki Nuo 40 iki | Nuo 55 ir
iki 24 m. | 39 m. (Y 54 m. (X | vyresnis
(Z karta) | Karta) karta) (Kudikiy
bumo karta)
Manau, kad veiklos vertinimo metu klaidy néra 2,17 2,59 2,22 3,0
Neaiskus vertinimo standartai: skirtingi vadovai skirtingai | 2,83 2,65 3,0 2,0
apibtdina ,,gerag darba™
Darbuotojo vertinimas pagal vieng kriterijy (pvz: gebéjima | 2,5 2,65 2,56 2,33
sutarti su zmonémis) sglygoja, kaip tas pats asmuo bus
vertinamas pagal kitus kriterijus (pvz: darbo kriivj).
Nedraugiskas darbuotojas gali biiti neigiamai jvertintas pagal
visus Kriterijus, o ne vien tik pagal gebéjima sutarti su kitais.
Kai kurie vertintojai yra linke vertinti tik naujausius jvykius ir | 2,83 2,71 2,33 3,0
(arba) darbuotojo elgesj, neatsizvelgdami j darbuotojo veiklos
kokybe.
Situacija, kai asmeninés vertybés jsitikinimai ar nuomonés | 2,83 2,65 2,44 2,33
iSkraipo vertinimus.
Darbuotojo stipriyjy ir silpnyjy pusiy ignoravimas, kai | 2,67 2,47 2,33 2,33
darbuotojas dazniausiai vertinamas vidutiniu balu.
Kai vertintojas lygina vieng darbuotojg su kitu, o ne vertinimo | 2,83 2,35 2,33 2,33
formoje nurodytus Kriterijus.
Kai kuriais atvejais darbuotojai  vertinami neturint | 2,83 2,59 2,78 2,0
pakankamai informacijos, kaip jie i§ tikryjy atlicka savo
darba.

Sudaryta darbo autorés remiantis tyrimo rezultatais x?=16,50, p-0,272

Remiantis pateiktais tyrimo rezultatais galima teigti, kad reikSmingy skirtumy pagal tiriamyjy
amziaus grupes (kartas) nustatyta nebuvo (p>0,05). Taciau analizuojant tyrimo rezultatus pastebimi tam
tikri nuomoniy skirtumai pagal respondenty amzZiaus grupes ir karta, kuriai jis priklauso. Z kartos atstovai
negaléjo iSskirti vienos daZniausiai pasitaikancios veiklos vertinimo klaidos, net penki teiginiai jvertinti
vienodu jverciu. Y kartos atstovy nuomone dazniausiai pasitaikanti veiklos vertinimo klaida yra ta, kad kai
kurie vertintojai yra linke vertinti tik naujausius jvykius ir (arba) darbuotojo elgesj, neatsizvelgdami |
darbuotojo veiklos kokybe. X kartos respondenty nuomone dazniausiai pasitaikancios veiklos vertinimo
klaidos yra susijusios su neaiskiais vertinimo standartais, skirtingu vadovy suvokimu kas yra geras darbas
bei kaip turi biti taikomi vertinimo kriterijai ir standartai. Kiidikiy bumo atstovy nuomone veiklos
vertinime klaidy daznai nepasitaiko, taciau jeigu kyla vertinimo klaidos tai jos yra susijusios su tuo, kad
kai kurie vertintojai yra linke vertinti tik naujausius jvykius ir (arba) darbuotojo elgesj, neatsizvelgdami |
darbuotojo veiklos kokybe. Reciausiai veiklos vertinimo klaidos yra susijusios su neaiskiais vertinimo
standartais bei kai kuriais atvejais darbuotojai vertinami neturint pakankamai informacijos, kaip jie i$

tikryjy atlieka savo darbg. Galima daryti iSvada, kad skirtingy karty atstovy nuomoné veiklos vertinimo
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pagrindiniy klaidy identifikavimo atveju nezymiai iSsiskyré, taCiau dazniausiai veiklos vertinimas
nepasiekia savo tikslo dél netinkamo veiklos vertinimo standarto ir kriterijy taikymo, skirtingy vadovy
nuomoniy bei nuostaty.

Apibendrinant tyrime dalyvavusiy organizacijos darbuotojy atsakymus nustatyta, kad skirtingy

karty respondenty pozZitris j vertinimo procesg organizacijoje skiriasi. (Zr. 12 lentelg).

12 lentelé. Darbuotojy pozilrio j vertinimo procesg organizacijoje apibendrinimas

Nuo18 iki 24 m. | Nuo 25 iki 39 m. Nuo40 iki 54 m. | Nuo 55 ir vyresnis
Z karta Y karta X karta Kiidikiy bumo karta
Pozitiris Darbuotojy Grjztamasis rySys tarp | Grjztamasis Grjztamasis rySys tarp
vertinimo karjera lemiantis | vadovo ir darbuotojo rysys tarp | vadovo ir darbuotojo
procesa apskritai | veiksnys vadovo ir
darbuotojo

Veiklos Uztikrinti tiksly | Pagerinti  darbuotojy | Pagerinti veiklg | Pasiekti nustatytus
vertinimo tikslas | bei  objektyvy | veikla bei wuztikrinti | bei pasiekti | tikslus

veiklos tiksly ir objektyvy | nustatytus tikslus

jvertinimg veiklos vertinimg
Darbuotojy Poreikius Poreikius tenkina 44,4 proc. | Poreikius tenkina
poreikius tenkina poreikiy
atitinkantys netenkina
vertinimo
Kriterijai
Vertinimo Vertinimas Vertinimas atliekamas | 55,6 proc. | Vertinimas atliekamas
objektyvumas atliekamas objektyviai vertimas objektyviali

objektyviali atliekamas

neobjektyviai

\ertinimo 5 1 1 1
klaidos

Sudaryta darbo autorés remiantis tyrimo rezultatais.

Pastebétina, kad vertinimo procesu organizacijoje labiausiai nepatenkinti X kartai priklausantys
organizacijos darbuotojai: poreikius atitinkantys vertinimo kriterijai netenkina 44,4 proc., o vertinimo
objektyvumas — 55,6 proc. visy $ios kartos atstovy. Sios kartos atstovams nepatinka ir tai, kad
organizacijoje néra aiskiai apibréZti vertinimo standartai, t. y. vadovai skirtingai apibtidina ,,gera darba®.

41



Atkreiptinas démesys ] tai, kad vertinimo procesg organizacijoje palankiausiai vertina vyriausieji —
Kudikiy bumo kartos — respondentai: juos 100 proc. tenkina poreikius atitinkantys vertinimo Kriterijai ir
vertinimo objektyvumas, o veiklos vertinime klaidy nepastebi. Nors Z kartos atstovai vertinimo procesg
organizacijoje taip pat vertina palankiai, taciau, jy akimis, veiklos vertinime pastebima nemazai klaidy.
Darbuotojuy profesiniy bruozy ir motyvacijos vertinimas. Tyrimo metu respondentai jvertino

jiems budingus profesinius bruozus (zr. 13 lentele).

13 lentelé. Skirtingy karty respondenty nuomoné apie profesinius bruozus

Nuo 18 iki | Nuo 25 iki | Nuo 40 iki | Nuo 55 ir vyresnis

24 m. (2139 m. (Y |54 m. (X | (Kadikiy bumo

karta) karta) karta) karta)
Tendencija ginCytis su bendradarbiais 2,5 2,0 1,78 2,0
Darbstumas 2,0 3,35 3,22 3,0
SavarankiSkumas 2,33 3,29 3,22 3,0
Optimizmas 2,83 3,24 3,33 3,0
RyZtingumas 2,17 3,29 3,33 3,33
Lankstumas 2,5 3,29 3,44 3,33
Atsakomybés prisiémimas 2,0 3,18 3,44 3,33
Asmeninis tobuléjimas 3,0 3,29 3,44 3,0
Konservatyvumas 2,0 2,65 2,56 2,33
Kompiuterinis rastingumas 3,0 3,29 3,33 3,33
Prisitaikymas 2,5 3,06 3,11 2,33
Imlumas naujovéms 3,0 3,24 3,44 3,0
Komandinis darbas 2,33 3,29 3,56 3,33
Polinkis j konkurencija 2,33 2,12 2,67 2,67
Jautrumas stresui 3,0 2,82 2,78 3,33
Socialiniy gebéjimy stoka 2,0 1,82 1,67 2,33
Nekantrumas 2,5 2,29 2,22 2,0
Kritikos netoleravimas 3,0 2,18 2,33 1,33
Gebéjimas dirbti vienu metu kelis darbus 3,0 3,0 3,0 2,67
Orientavimasis j procesa 2,5 3,12 3,33 3,33
Orientavimasis j sékme 3,0 3,12 3,11 3,33
Orientavimasis j rezultata 3,0 3,24 3,33 3,33
Pasitikéjimas savimi 3,0 3,0 3,33 3,33
Tingéjimas 2,17 1,71 2,11 1,33
Lojalumas 2,17 3,12 3,22 3,0
Noras patikti ir jtikti 2,67 2,47 2,78 1,67

Sudaryta darbo autorés remiantis tyrimo rezultatais. y?=15,05, p-0,287

Remiantis pateiktais tyrimo rezultatais galima teigti, kad reikSmingy skirtumy pagal tiriamyjy
amziaus grupes (kartas) nustatyta nebuvo (p>0,05). Taciau analizuojant tyrimo rezultatus pastebimi tam
tikri karty skirtumai. Z kartos atstovai aukSc¢iausiais jverciais jvertino asmeninj tobuléjimg, kompiuterinj

raStinguma, jautruma stresui, orientavimasi i s€kme¢ ir rezultatg bei pasitikéjimg savimi. Y kartos atstovy
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nuomone labiausiai bidingas lankstumas, ryztingumas, asmeninis tobuléjimas, komandinis darbas,
orientavimasis j rezultata. X kartos atstovy nuomone labiausiai budingi yra §ie profesiniai bruozai:
lankstumas, atsakomybés prisiémimas, asmeninis tobul¢jimas, orientavimasis ] procesa, rezultata,
pasitikéjimas savimi. Kudikiy bumo kartos atstovams labiausiai biidingas yra ryztingumas, lankstumas,
atsakomybés prisiémimas, kompiuterinis rastingumas, orientacija ] procesg bei rezultata. Reciausiai visy
karty atstovams biuidingas noras patikti, tingéjimas. Galima daryti prielaida, kad skirtingy karty atstovai
pasizymi skirtingais profesiniais bruozais, taCiau visy karty atstovai siekia profesinio bei asmeninio
tobuléjimo, savo veiklg orientuoja j rezultato pasiekimg, veiklos sé¢kme.

Tyrimo metu nustatyta kokio veiklos vertinimo rezultato skirtingy karty atstovai tikisi (zr. 14

lentelé).
14 lentele. Skirtingy karty atstovy nuomoné apie veiklos vertinimo rezultatus
Nuo 18 iki Nuo 25 Nuo 40 iki | Nuo 55 ir
24m. (Z iki39m. | 54m. (X vyresnis
karta) (Y karta) | karta) (Kudikiy
bumo
karta)
Jokio. Man nesvarbu, kaip mane jvertina. 2,17 1,47 1,44 1,67
Rezultatai man svarbas. Nuo to priklauso mano entuziazmas 2,67 3,65 3,78 3,33
dirbti, siekis efektyvesniy darbo rezultaty, savijautos
Ivertinimu priedais, auks$tesne alga. 3,0 3,82 3,78 3,67
Daugiau laisvés ir maZiau taisykliy. 3,0 2,59 3,0 3,0
Karjeros galimybiy 3,0 3,41 3,56 3,0
Geresniy santykiy su vadovais, su kolegomis 2,67 3,29 3,33 2,0
Galimybés jgyti daugiau Ziniy, plésti darbuotojo igiidZius. 2,83 3,41 3,44 2,67
Mobilumo darbe 3,0 3,29 3,22 2,33
Daugiau laisvy dieny 3,0 3,06 2,89 1,67
Papildomy motyvaciniy priemoniy 2,5 3,29 3,56 2,0
Stabilumo ir saugumo jausmo darbe. 2,83 3,41 3,44 2,0

Sudaryta darbo autorés remiantis tyrimo rezultatais. x?=11,95, p-0,119

Remiantis pateiktais tyrimo rezultatais galima teigti, kad reikSmingy skirtumy pagal tiriamyjy
amziaus grupes (kartas) nustatyta nebuvo (p>0,05). Taciau analizuojant tyrimo rezultatus nustatyta, kad Z
kartos atstovai sutinka, jog veiklos vertinimas padeda siekti aukstesnés algos, sudaro karjeros galimybes,
mobilumg darbe. Y kartos atstovy nuomone darbuotojy veiklos vertinimas uZztikrina auksStesng alga bei
priedy skyrima, rezultatai Y kartos atstovams yra labai svarbiis, nes nuo to priklauso darbuotojy
entuziazmas, sickimas aukstesniy rezultaty, uztikrinama geresné savijauta, sudaromos karjeros galimybés.
X kartos atstovy nuomone rezultatai uztikrina geresnius rezultatus, jvertinimg priedais bei aukstesne alga,

karjeros galimybes. Kiidikiy bumo atstovy nuomone jvertinami darbuotojai priedai bei auksStesne alga,
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priklauso darbuotojy entuziazmas, siekimas efektyvesniy veiklos rezultaty. Galima daryti prielaida, kad
visy karty atstovams yra svarbus veiklos jvertinimas bei $iy rezultaty poveikis geresnéms rezultatams bei
darbo uzmokesciui, karjeros galimybiy sudarymui.

Tyrimo metu nustatyta respondenty nuomoné ar organizacija turéty pritaikyti motyvacines

priemones pagal darbuotojy likesc¢ius ar teikti bendras motyvacines priemones visiems (Zr. 9 pav.).

Kadikiy bumo karta

X karta

¥ karta

Z karta

0 20 40 60 80 100

m Visiems bendras m Pagal darbuotojy likescius W Neturiu nuomonés

9 pav. Respondenty nuomoné apie motyvavimo sistema, proc.

%2=4,08, p-0,253

Remiantis pateiktais tyrimo rezultatais galima teigti, kad reikSmingy skirtumy pagal tiriamyjy
amziaus grupes (kartas) nustatyta nebuvo (p>0,05). Taciau analizuojant tyrimo rezultatus pastebimi
skirtumai pagal respondenty kartas. Z kartos respondentai linke labiau sutikti, kad motyvavimo sistema
turéty buti formuojama pagal darbuotojy liikescius, Y kartos atstovy nuomone motyvavimo sistema turéty
biiti bendra visiems darbuotojams. X kartos atstovy nuomone motyvavimo sistema turéty labiau atitikti
darbuotojy liikescius, kiidikiy bumo kartos atstovai vienareikSmisSkai sutiko, kad motyvavimo sistema turi
biti bendra visiems darbuotojams. Paskutiniu klausimu nustatyta respondenty nuomoné ar skirtingy karty
socialiniai bruozai, elgesys, vertybés, turi poveik] organizacijos veiklai ir darbuotojy sgveikai darbo

vietoje (zr. 10 pav.).
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Kadikiy bumo karta

X karta

Y karta

7 karta
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10 pav. Respondenty nuomon¢ apie skirtingy karty poveikj, proc.
¥%=28,22, p<0,001

Remiantis pateiktais tyrimo rezultatais galima teigti, kad buvo nustatyti reikSmingi skirtumai pagal
tirlamyjy amziaus grupes (kartas) (p<0,001). X ir Y kartos atstovai visi sutinka, kad skirtingy karty
socialiniai bruozai, elgesys, vertybés, turi poveikj organizacijos veiklai ir darbuotojy sgveikai darbo
vietoje. Dauguma Z kartos atstovy taip pat sutinka, kad skirtingy karty socialiniai bruozai, elgesys,
vertybés, turi poveikj organizacijos veiklai ir darbuotojy sgveikai darbo vietoje. Taciau kiidikiy bumo
kartos atstovy nuomoné iSsiskyré, nei vienas respondentas nenurod¢, kad skirtingy karty socialiniai
bruozai, elgesys, vertybés, turi poveikj organizacijos veiklai ir darbuotojy saveikai darbo vietoje, 66,7
proc. respondenty nurodeé, kad skirtingy karty socialiniai bruozai, elgesys, vertybés, neturi poveikio
organizacijos veiklai ir darbuotojy saveikai darbo vietoje, taip pat 33,3 proc. respondenty Siuo klausimu
nuomonés neturéjo.

Apibendrinant tyrime dalyvavusiy organizacijos darbuotojy atsakymus nustatyta, kad skirtingy
karty respondenty profesiniai bruozai mazai skiriasi: visi jie siekia profesinio bei asmeninio tobuléjimo,
savo veikla orientuoja j rezultato pasiekimag ir veiklos s€ékme; visy karty atstovams yra svarbus veiklos
Jvertinimas bei $iy rezultaty poveikis geresnéms rezultatams bei darbo uzmokesciui, karjeros galimybiy
sudarymui. Tuo tarpu skirtingy karty respondenty motyvacijoje galima jzvelgti esminiy skirtumy: visi
tyrime dalyvave Kudikiy bumo kartos atstovai ir daugiau kaip pusé (t. y. 58,8 proc.) Y kartos atstovy
nurodé¢, kad motyvavimo sistema turi biiti bendra visiems darbuotojams, tuo tarpu du trecdaliai (t. y. 66,7
proc.) Z kartos atstovy ir daugiau kaip pusé (t. y. 55,6 proc.) X kartos atstovy nurodé, kad motyvavimo
sistema turéty labiau atitikti darbuotojy lukescius. Pastebima, kad tik Kadikiy bumo kartos atstovai
nelinke manyti, jog skirtingy karty socialiniai bruozai, elgesys, vertybés, turi poveikj organizacijos veiklai
ir darbuotojy sgveikai darbo vietoje.
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5. KOKYBINIO TYRIMO REZULTATAI IR JU ANALIZE

Sioje darbo dalyje bus pateikiami atlikto kokybinio tyrimo duomenys ir tyrimo rezultaty analizé.
Informanty atsakymy kategorijos ir subkategorijas, pateikiami schemose, o po jomis pateikti kategorijas
patvirtinantys teiginiai. Interviu dalyviams buvo pateiktas pirmas klausimas, apie tai, kaip jie uztikrina

efektyvy ir skaidry kasmetinj darbuotojy veiklos vertinima. (zr.11 pav.)

Komunikacija Aigkas vertinimo
kriterijai
Efektyvumo ir e
skaidrumo
Lo tiIes ™ Periodiniai vertinimo Metinés uzduotys
etapai

11 pav. Eksperty pozitiriai apie efektyvumo ir skaidrumo uztikrinima.

Eksperty atsakymai leidzia i$skirti vieng kategorija ,,Efektyvumo ir skaidrumo uztikrinimas”, kurig
papildo keturios subkategorijos: ,,Komunikacija”; ,,Aiskiis vertinimo kriterijai”; ,,Metinés uzduotys”;
,Periodiniai vertinimo etapai”. Daugiausia tyrimo dalyviy nuomonés sutapo, kurie pabrézé, kad efektyvy
ir skaidry kasmetinj veiklos vertinimg uZtikrina pokalbio metu su pavaldiniu atskirai. ,, Tai pirmiausia turi
bati pokalbio metu atvirumas, reikia atvirauti,<..> bendradarbiauti [EKS3]. ,.Skaidry darbuotojy
vertinimg uztikrinti lengva, kadangi vertinamos metinés uzduotys, jy atlikimas“,<...>“[EKS1]. Pokalbio
metu lengvai iSsakomi savo lukesciai, <...> taip pat galimybé iSsakyti savo pastabas vadovui. [EKS5].
Vienas tyrimo dalyvis akcentavo, kad ,,veiklos vertinimas néra tik formalumas, mety eigoje perzitirimas ir
aptariamas progresas® [EKS4]. Kiekvienas profesionalus vadovas turéty zitréti pakankamai placiai j
vertinimus, suvokti vertinimo svarba. [EKS5]. Kiti ekspertai pabrézé vertinimo kriterijy aiskuma. ,,Aiskis
vertinimo kriterijai susij¢ su darbuotojo pareigomis, <...>“ [EKS6], ,,Manau, kaip ir visuose skyriuose, yra
iSkeliami tikslai ir kriterijai, yra nustatomi tikslai ir uzduotys, tobuléjimui. AS visada stengiuosi
darbuotojui sukurti jaukia atmosfera, kad galétume nevarzomi pasikalbéti, padiskutuoti. [EKS7]

Antruoju klausimu buvo siekiama iSsiaiskinti, kokie tikslai yra iSkeliami sickiant efektyvaus veiklos
vertinimo. Gauti rezultatai pasiskirsté j keturias subkategorijas: ,,Darbuotojo stebéjimas®; ,,Uzduociy

igyvendinimas®: ,,Pareigy ir uzduociy svarba“ ir ,,Stipriosios ir silpnosios pusés®. (zr. 12 pav.)
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Darbuotojy stebéjimas Uzduogiy jgyvendinimas

Tikslai

- " - - . / . . .
Stipriosios/silpnosios Pareigy ir uzduociy
pusés svarba

12 pav. Eksperty pozitiris apie keliamus tikslus efektyviam veiklos vertinimui.

Remiantis informanty pozitriu daugiausia atsakymy buvo apie tiksly, metiniy uzduociy
igyvendinima. ,,Vertinimas turi buti skaidrus, laiku atliktas, svarbu sutarti, kad darbuotojai siekty i$sikelty
tiksly“. [EKS2]. ,,Todél labai svarbu atsakingai formuluoti tikslus ir susitarti dél abipusiy lukes¢iy. Taip
pat tai yra galimybé iSgirsti darbuotojy mintis, siilymus, poZzidirj. Pacius tikslus keliu pagal SMART
metoda. Specific (konkretiis), measurable (iSmatuojami), achievable (pasiekiami), relevant (prasmingi,
kuriantys verte), timely (apibréztas laike). Tai leidzia nenuklysti nuo esmés ir i§vengti $alisSkumy*.[EKS4]
»Man svarbu suformuluoti tinkamas uzduotis, metinius tikslus, galbiit ne tik metinius, bet ir aptarti
tolimesnius tikslus“.[EKS8] Kiti ekspertai pabrézé stiprigsias ir silpngsias darbuotojo puses. ,,Galima
teigti, kad pagrindinis tikslas yra identifikuoti darbuotojy stipriasias ir silpnasias puses®. [EKS1]. ,,Tikslas
yra nustatyti darbuotojo stiprigsias ir silpngsias puses, kad parengti jo veiklos vertinimo plang®. [EKS6].
Dalis informanty akcentavo, kad metinis pokalbiy vertinimas, néra tik formali procediira ir svarbu stebéti
savo darbuotojus. ,,Tod¢él vadovas turi biiti atidus bei stebéti darbing aplinka, savo darbuotojus®.
[EKS1].<...> ,,mety eigoje yra perzilrimas ir aptariamas progresas“.[EKS4]. ,,A$ matau visus kaip dirba,
ka dirba, kaip jgyvendina savo uzduotis“. [EKS7] Taip pat yra savo pareigy ir uzduocCiy svarbos
suvokimas. ,,Ir kad patys darbuotojai jausty motyvacija uz savo pasiektus rezultatus“.[EKS8]. Vienas i$
eksperty turintis didziulg patirtj su kasmetiniais veiklos vertinimais teigé, kad labai svarbu nesiorentuoti
tik 1 metinius tikslus. ,,Daugeliy tiksly yra ne tik einamyjy mety tikslai, bet yra susij¢ su ilgalaikiais
organizacijos tikslais. Daugelyje normaliy organizacijy yra pakaitumas kitaip tariant. Specialisty, vadovy.
Kiekvienas vadovas i§ esmés yra uZtikrintas savo kéde, taciau vadovas turi ruosti pakaitumg sau. Auginti
vieng ar du Zzmones, kurie ateityje galéty pakeisti savo vadova. IS kitos pusés turéty augti ne tik esamoje
komandoje, esamame skyriuje, darbuotojai, bet ir kitur. VVadovas turi ruosti pakaitumg sau, pakaitumag
kitiems specialistams®.[EKS5]

Toliau tyrimo dalyviy buvo klausiama, pagal, kokius vertinimo Kriterijus yra vertinami dirbantieji.
Gauti rezultatai pasiskirsté ] tris kategorijas: ,,Rezultaty orientacija®; ,,Kompetencijos* ir ,,Vertybés®,
kurias papildé po dvi subkategorijas: ,,Metiniy uzduociy atlikimas®, , KirybiSkumas, pasitlymai dél
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veiklos vertinimo®, ,,Dirbanc¢iojo Zinios*, ,,Komandinis darbas®, ,,Darbuotojy jsitraukimas®, ,,Vertybiniai

ir kult@iriniai aspektai®. (zr.13 pav.)

Metiniy uzduoCiy atlikimas  ____ Rezultaty orientacija =~ ——— Kirybiskumas
Dirbangiojo Zinios Kompetencijos ——— Komandinis darbas
Darbuotojo jsitraukimas _ Vertybés Vertybiniai ir kultiiriniai
aspektai

13 pav. Eksperty poziiiris apie veiklos vertinimo kriterijus

Tyrimas atskleidé, kad didZioji dalis eksperty i$skyré, pagrindinius vertinimo Kriterijus - metiniy
uzduodiy atlikimas ir dirbanciyjy turimos kompetencijas. ,, Pagrindiniai Kriterijai yra darbuotojo rezultatai,
jo kompetencijos ir zinios®. [EKS1] “Yra vertinimo kriterijai, vertinimo metodika, yra tikslai jgyvendinti
/nejgyvendinti“. [EKS3] ,,Pagal tai, ar buvo pasiekti tikslai ir tai, kaip jie pasiekti. Svarbus darbuotojo
isitraukimas nuo tiksly formulavimo, eigoje siekiant ir aptariant atliktus pasiekimus. [EKS4]. ,,Rezultatas,
kiirybiSkumas, pasiilymai dél gerinimo veiklos, kompetencijos- jgiudZziai.“[EKS6] ,,Pagal metiniy
uzduociy atlikimg, pagal turimas komptencijas®. [EKS8] Pastebétina, jog vienas informantas pabrézé
komandin] darbg. ,Jei yra komandinis tikslas, vertinamas darbuotojo indélis ; bendro rezultato
pasiekimus®. [EKS4] Taip pat vienas i§ eksperty iSsiskyré savo poziariu apie tai, kad vertinimo kriterijus
turi bati ir vertybiniai ir kultiriniai dalykai, kurios dar ne visos organizacijos turi. ,,A§ matau kitose
organizacijose, tai tu gali biiti geras specialistas, bet jeigu pas tave SaukStas deguto organizacijoje tai vél
gi...Kiek tu atnes$i profesinés naudos organizacijai yra viena, bet taip pat, kiek tu atneSi negatyvo ir ko
pasekoje iSeina daug darbuotojy. Taip, kad svarbu vertybiniai dalykai. AS nekalbu apie tikéjima, politikg ir
pan. bet visa kas susije su darbu®. [EKS5]

Tyrimo dalyviams buvo pateiktas klausimas, kaip jie suteikia grjztamajj ry§j po darbuotojo
jvertinimo. Gauti rezultatai pasiskirsté j Keturias subkategorijas: Grjztamasis rySys kaip: ,,Tarpusavio
santykiy stiprinimas;* ,,Motyvacija, saves jvertinimas®; ,,Invidualts susitikimai‘; ,,Abipusis supratimas®.

(zr.14 pav.)
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Tarpusavio santykiy
stiprinimas

|

Motyvacija, saves jvertinimas —— Grjztamasis rySys —_ Invidualiis susitikimai

Abipusis supratimas

14 pav. Eksperty poziiiris apie griZztamajj rysj

Didzioji dalis informanty akcentavo grjztamojo rySio naudg darbuotojams. Pasak jy, tinkamai
iSkomunikuotas griztamasis rySys ne tik skatina saves jsivertinimg, motyvuoja tobuléti, bet netgi gali ir
sustiprinti tarpusavio santykius komandoje. DidZioji dalis eksperty skiria laiko grjztamajam ry$iui metinio
pokalbio metu, kita dalis net ir po vertinimo pasikvie¢ia darbuotojg pakalbéti. ,,A§ asmeniskai stengiuosi
daznai suteikti tg grjztamajj rys$j, visada net ir po vertinimo galima pasikviesti pokalbiui darbuotojg ir
i$sakyti ar pastabas, ar kazkokius kitokius pastebéjimus®. [EKS1]. ,,Pokalbiai apie galimybg tobuléti, apie
jauseng po vertinimo®. [EKS2] ,,Griztamasis rySys suteikiamas individualaus susitikimo metu, kuris
suplanuojamas i§ anksto, skiriant pakankamai laiko aptarimui“[EKS4] ,,<...>1§ esmes, tai turi abi Salys
18sakyti viska, gal Siandien emocijos neiSsakai visko, perziiiri savo forma, ar vadovas perZzitiri ir paprastai
tariant ,,permiegojus® ,,suvirSskinus® tg informacija galbiit kyla naujy ir minciy ta vadinama iSmon¢ yra
naudinga abiems®“.[EKS5] ,,AsmeniSkai po kiekvieno jvertinimo, kvie¢iu darbuotojg-(us) atviram
pokalbiui, kurio metu iSdéstau savo motyvus apie jvertinimg“[EKS6] ,,Dazniausiai pokalbio metu yra
aptariama dél skatinimo priemoniy, aptariama, kaip darbuotojas yra vertinamas“ [EKS7] ,,Visada pokalbio
metu stengiameés viska i$siaiskinti iki galo, kad abi pusés biity patenkintos*. [EKSS].

Tyrimo dalyviy buvo teirautgsi, ar vykdomi organizacijoje mokymai, ir kokie mokymai Jiems yra
skiriami vykdant metinius pokalbiy vertinimus. Gauti rezultatai pasiskirst¢ ] dvi subkategorijas:

,»Vertinimo metodologija‘“; ir ,,Vadovavimo kompetencijy gerinimas®. (zr. 15 pav.)
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Vertinimo R Mokymai | Vadovavimo
metodologija kompetencijy gerinimas

15 pav. Eksperty poziaris apie veiklos vertinimo mokymus

Informantai akcentavo, kad mokymus savivaldybéje vykdo Organizacijos vystymo grupés
personalas. Mokymai bina rekomendacinio pobtdzio. ,,Organizuojami mokymai, kurie yra apie
darbuotojy veiklos vertinima, kaip vertinti, kaip motyvuoti* [EKS1] “<...> siuncia ar¢iau vertinimo laiko,
dazniausiai biina ilgi, bet tikrai naudingi paklausyti kaip jvertinti, pazitréti, kas nauja, kokios naujienos.
Ne karta teko dalyvauti, pamatyti, kaip viskas vyksta, tikrai reikia tam laiko ir noro skirti. Beabejo
jsigylinti“. [EKS3] ,, Kas metus organizuojami mokymai vadovams apie vertinimo process, tiksly
nustatymg. Taip pat pasitarnauja jgiidziai gaunami jvairiy kryp¢iy Vadovavimo kompetencijy gerinimo
mokymai (apie grjZztamajj rysj, delegavima, motyvavima, stresg ir pan.)”. [EKS4] ,,Mokymai turi bati
kokybiski, tai turi biiti organizacijos vertybés, tiek pati vertinimo procediira, tieck komunikacija su
darbuotojais* [EKS5] ,, Taip, yra mokymai, kuriuose galima suprasti metinio pokalbio naudg darbuotojui,
vadovui ir organizacijai. Pagrindinés temos tai vadovo isSukis, kaip uztikrinti kokybiska veiklg ir
rezultatus, kaip pasirengti metiniam pokalbiui, kaip teisingai jvertinti darbuotoja, kaip paskatinti
darbuotoja savikritiskai ir teisingai jvertinti savo pasiekimus, rezultatus ir kompetencija“.[EKS6]
Pastebima, kad keliy eksperty nuomoné apie mokymus issiskyré. ,,Mokymai yra, kartais pasinaudojam,
pakankamai abstraktiis tokie* [EKS7] ,,Yra rekomendacinio pobtidZio, realiai naudos 0“[EKS8]

Tyrimo dalyviy buvo klausiama,ar jie pastebi skirtumy tarp skirtingy karty, kalbant apie jy poziiirj
1 darba ir karjera. Visi ekspertai teige, kad tikrai pastebi ir tie skirtumai yra akivaizdiis. Remiantis eksperty
atsakymais iSskirtos dvi kategorijos ,,Jaunesni darbuotojai* ir ,,Vyresni darbuotojai®, kurias papildo
penkios subkategorijos: , KurybiSkumas®, ,,Motyvacija“, ,,Pozitiris | darbg ir karjerg, ,,Lojalumas® ir

»Atlyginimas® (Zr. 16 pav.).

Jaunesni darbuotojai Vyresni darbuotojai
\ /
| | | | |
Kirybiskumas Motyvacija Poziuris j darbg ir Lojalumas Atlyginimas
karjera

16. pav. Eksperty pozitiris j skirtumus tarp skirtingy karty
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Pastebétina, kad ekspertai iSskyré organizacijoje dirbanciy jaunesniy ir vyresniy darbuotojy
charakteristikas atskirose srityse. Kalbant apie kurybiSkuma, ekspertai akcentavo skirtingy karty
darbuotojy poziiirj i naujoves. ,,<..> jaunesni darbuotojai greifiau orientuojasi, priima informacija, ja
pritaiko darbe. Jy pozitris j darbg imlesnis, noriai priima naujoves, jas pritaiko darbuose. Vyresnius
darbuotojus sunku supazindinti su naujovémis, sunkiai jas priima, toks gaunasi ilgesnis prisitaikymo
procesas, todél dazniau pirmiausia jvyksta ,,atmetimo" reakcija [EKS1]. ,,<...> jaunimas daugiau imlus
naujovéms, dazniausiai jie nori kazka keisti, nebijo stipriai klysti ir nenori sédéti vienoje vietoje. <...>
vyresnio amziaus darbuotojai jie labiau bijo naujoviy, tu nori kazka keisti, kazka kitaip pabandyti, o jie
,he ne nereikia®, ,kodél“ ir pan. visa laikg taip* [EKS3]. Skiriasi ir darbuotojy motyvacija. ,Jauni
darbuotojai labiau motyvuoti darbui, jie siekia mokytis, svarbu karjeros galimybés, bendradarbiavimas,
galimybés dalyvauti priimant sprendimus, jiems svarbu jdomus darbas, iSSukiai, galimybé ka nors
pasiekti. O vir§ 50 mety turintys darbuotojai ramesni, jiems svarbu séslumas, geras darbo uzmokestis,
pagarba, parama, supratimas“ [EKS2]. Pastebétina, kad bene rySkiausiai skiriasi pozitiris j darbg ir karjera.
»Vyresni darbuotojai laikosi daugiau subordinacinos, jaunesni darbuotojai jauciasi lygus, todél lengviau
bendrauti, daugiau atskleidZia savo pozitirj, nebijo drgsiai iSsakyti darbe iskylancias problemas* [EKS1].
,»<...> jaunimas neturi atsakomybés jausmo, tai vyresni zmonés jie labiau atsakingi j tai kaip jie atlieka ir
ka jie atlieka® [EKS3]. Taciau jaunesni darbuotojai ,,<..>> labiau link¢ nusizengti nustatytai tvarkai,
taisykléms, susitarimams* [EKS4]. ,,Z karta labai nenori ilgai dirbti, nori daugiau laisvo laiko, daugiau
1Seiginiy, daugiau mobilumo, tie vyresni kazkaip vis tiek jie ateina atidirba ir iSeina. Nebumba <...>
[EKSS8]. Eksperty teigimu, lojalumas budingas vyresnés kartos darbuotojams. ,,Vyresnés kartos
darbuotojai atsakingi, reikalauja daugiau aiSkumo, tikslumo. Turi ir vertina savo patirtj ir kitus skatina j tai
atsizvelgti. Lojalis. Nori tiesiog ateiti, atlikti savo darbg ir iSeiti* [EKS4]. ,,<...> yra pakankamai sunku
dirbti su jaungja karta, yra didelé darbuotojy kaita <...>* [EKSS5]. Skiriasi ir darbuotojy poziiiris ] uz
atlikta darbag mokama atlyginima. ,,Jaunesniam darbuotojui reikia didelio atlyginimo ir kuo maziau darbo.
Vyresnis jis atliks ta papildomg darbg ir jam neatrodys, kad jis turi gauti kazka papildomai* [EKS7].

Paprasyti iSskirti pagrindines motyvacijos ir atlygio sistemos tendencijas, kylancias i§ skirtingy
karty darbuotojy poreikiy, ekspertai iSskyré dvi kategorijas ,Jaunesni darbuotojai“ ir ,,Vyresni
darbuotojai‘, kurias papildo dvi subkategorijos: ,,Materialinés motyvavimo priemonés‘ ir ,,Nematerialinés

motyvavimo priemonés‘ (zr. 17 pav.).
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Jaunesni darbuotojai Vyresni darbuotojai

X

Nematerialinés motyvavimo Materialinés motyvavimo
priemongés priemones

17 pav. Eksperty pozitris j skirtumus tarp skirtingy karty darbuotojy poreikius.

Ekspertai nurodé, kad materialinés motyvavimo priemonés aktualios abiejy karty atstovams.
,»Na visiems reikia pinigy, ¢ia yra normalu, kadangi darbas bendras ir tos motyvacinés priemongés jos yra
svarbios darbuotojams, nes jomis galima motyvuoti® [EKS3]. Taciau jy nuomonés issiskyré kalbant apie
tai, kurios kartos atstovams Sios priemonés aktualesnés. ,,Vyresniems darbuotojams svarbesnés
materialinés motyvavimo priemonés: darbo uzmokestis, fizinés darbo salygos, papildomos atostogos*
[EKS2]. ,,Vyresnés kartos darbuotojy motyvacija labiau akcentuota j atlygio padid¢jima“ [EKS6].
,»Atlygis labiau motyvuoja jaunesnius darbuotojus, taciau tam, kad motyvacija islikty, jis turi nuosekliai
didéti arba turi buti paraleliai taikomos kitos motyvacinés priemonés® [EKS4]. Nematerialinés
motyvavimo priemonés taip pat aktualios abiejy karty atstovams, taciau ekspertai linke jas daugiau
priskirti jaunesnés kartos darbuotojams. ,,Vyresnius darbuotojus motyvuoja visuma. Kruvis, santykiai su
kolegomis, vadovais, papildomos naudos [EKS4]. ,,Jaunesniems darbuotojams svarbesnés nematerialinés
motyvavimo priemonés: pripaZinimas, karjeros galimybés, galimybé tobuléti, buti naudingam* [EKS2].
»Jaunosios kartos darbuotojy motyvacija jvairiau pasiskirsto: tai gali buti ir mokymai ir tobuléjimas,
patogios darbo salygos, lankstus darbo grafikas, karjeros galimybés* [EKS6].
Tyrimo metu buvo siekta suzinoti eksperty poziiirj apie tai, ar bty jmanoma pritaikyti motyvacines
priemones savivaldybés pagal kiekvieng darbuotojg individualiai, o ne visiems bendras. Gauti rezultatai
pasiskirste ] tris subkategorijas: ,,Galima pritaikyti®, ,,Pritaikyti néra biitinybés* ir ,,Tokios priemonés jau

yra taikomos* (zr. 18 pav.).

Inv1dua119s motyvacmes Pritaikyti néra
priemonés —

Galima pritaikyti

Tokios priemonés

jau yra taikomos butinybés

18 pav. Ekspertu pozitiris j inviduales motyvavimo priemones
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Eksperty teigimu, jstaigoje jau taikomos individualios motyvavimo priemonés. ,,Manau, kad kiek
jmanoma, jau yra taikomos individualios motyvacinés priemonés: kiekvienas galime pasirinkti sveikatos
draudima pagal individualius poreikius, mokymus, darba nuotoliu, darbo laika, kas nori ir papildoma
veikla (choras, sporto uzsiémimai ir kt.). Atlygis taip pat yra individualiai paskiriamas pagal darbuotojo
patirt], rezultatus, iniciatyvuma‘ [EKS4]. ,,Dabar, kokios yra motyvacinés priemonés jos tikrai manau yra
tinkamos, tik vadovai turi jau nuspresti kg pasitilyti ar tai didesnis atlyginimo kélimas, ar tai vienkarting
iSmoka, ar tai, nors juokingai skamba, bet padéka* [EKS3]. ,,Kiekvienam darbuotojui individualiai gali
pritaikyti jo karjeros kelig, numatyti tam tikrus mokymus, kuriuos jis turéty praeiti per einamuosius metus,
ar tam tikrus tobuléjimo Zzingsnius“ [EKS5]. ,,O taip, a$ tikrai jsivaizduoju kiekvienas individualiai
motyvacines priemones taikyti. Visi esame skirtingi, vienas létas, kitas greitas. Galima pritaikyti jvairiai‘
[EKS7]. Atkreiptinas démesys | tai, kad ekspertai pripazjsta, kad individualios motyvavimo priemonés
Inesty sumaisties ir nesutarimy kolektyvuose. ,,Galima, taciau vis tiek motyvacinés priemonés neturi
skirtis. Negalima pasitlyti vienam darbuotojui tik algos pakélima, o kitam algos pakélima ir papildomas
motyvavimo priemones, nes tai skaldyty kolektyva“ [EKS1]. ,Jmanoma tikrai, bet jei buty pliusy, tai
tikrai ir minusy buty. Kilty ir barniai kolektyve, pavydas“ [EKS8].

Apibendrinant tyrime dalyvavusiy Vilniaus miesto savivaldybés jvairiy skyriy ir poskyriy vadovy
atsakymus nustatyta, kad darbuotojy veiklos vertinimui skirtus mokymus savivaldybéje vykdo
Organizacijos vystymo grupés personalas. Mokymai yra labiau rekomendacinio pobiidzio. Juose skyriy
vadovai turi galimybe¢ pagilinti savo Zinias tokiose srityse, kaip vertinimo metodologija ir vadovavimo
kompetencijy gerinimas. Siekiant uZtikrinti efektyvy veiklos vertinimg ekspertai tiesiogiai stebi savo
pavaldiniy darba, pareigy vykdyma, analizuoja jy stipriasias ir silpngsias puses. DidZioji dalis eksperty
skiria laiko grjZtamajam rySiui metinio pokalbio metu, kita dalis net ir po vertinimo pasikviecia darbuotoja
pakalbéti. Ir taip yra todeél, kad tinkamai iSkomunikuotas grjZztamasis rySys ne tik skatina saves jvertinima,
motyvuoja tobuléti, bet netgi gali sustiprinti tarpusavio santykius komandoje.

Eksperty teigimu darbuotojai savivaldyb¢je vertinami pagal kompetencijas (Zinias ir komandinj
darbg), orientacijg j rezultatg (metiniy uzduociy atlikimg ir kiirybiSkumg) ir vertybes (jsitraukimg j bendra
veiklg ir vertybinius ir kultlirinius aspektus). Taciau kiekybinio tyrimo rezultatai atskleidé, kad ne visus
respondentus tenkina savivaldybéje taikomi vertinimo kriterijai. Labiausiai ir tuo nepatenkinti X kartai
priklausantys organizacijos darbuotojai: poreikius atitinkantys vertinimo kriterijai netenkina 44,4 proc., o
vertinimo objektyvumas — 55,6 proc. visy $ios kartos atstovy. Sios kartos atstovams nepatinka tai, kad

organizacijoje néra aiSkiai apibrézti vertinimo standartai, t.y vadovai skirtingai apibtdina ,,gerg darbg™.
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Atliktas darbuotojy profesiniy bruozy ir motyvacijos vertinimas atskleidé, kad skirtingy karty
respondenty profesiniai bruozai mazai kuo skiriasi: visi jie siekia profesinio bei asmeninio tobuléjimo,
savo veikla orientuoja j rezultato pasiekimg ir veiklos sékme; visy karty atstovams yra svarbus veiklos
jvertinimas bei $iy rezultaty poveikis geresnéms rezultatams bei darbo uzmokesciui, karjeros galimybiy
sudarymui. Tuo tarpu ekspertai tarp skirtingy karty darbuotojy pozitrio j darbg ir | karjerg pastebi
akivaizdziy skirtumy. Skirtingy karty respondenty motyvacijoje galima jzvelgti esminiy skirtumy: visi
tyrime dalyvave Kiidikiy bumo kartos atstovai ir daugiau kaip pusé (t.y 58,8 proc.) Y Kartos atstovy
nurodé, kad motyvavimo sistema turi biiti bendra visiems darbuotojams, tuo tarpu du trecdaliai (t.y 66,7
proc.) Z kartos atstovy ir daugiau, kaip pusé (t.y 55,6 proc.) X kartos atstovy nurodé, kad motyvavimo
sistema turéty labiau atitikti darbuotojy likescius. Pastebétina, kad tik Kiadikiy bumo kartos atstovai
nelinke manyti, jog skirtingy karty socialiniai bruozai, elegesys, vertybés, turi poveikj savivaldybés

veiklai ir darbuotojy saveikai darbo vietoje.
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ISVADOS IR REKOMENDACIJOS

Skirtingy karty darbuotojy liikesc¢iai darbo vietos ir turinio atzvilgiu skiriasi. Kudikiy bumo ir X
karty atstovai labai vertina stabilumg ir pasitik¢jimag ateitimi, aiSkig struktiirg ir organizacija,
zmogiskus santykius, yra démesingi zmonéms ir moka teisingai uzmegzti verslo santykius. Jie geri
lyderiai, juolab kad X kartai svarbu jaustis neatsiejama organizacijos kultiiros dalimi ir suprasti
visg darbo struktiirg. Y kartos atstovus domina ne tiek darbo tur¢jimas, kiek jo turinys ir salygos,
asmeninis savarankiSkumas, gebéjimas derinti darbg ir asmeninj gyvenimg, jie vertina
nepriklausomybe ir netoleruoja nuolatinés kontrolés. Z kartos atstovai siekia gauti viska i§ karto,
jiems biidingas lengvy pinigy troskimas, autoriteto neturéjimas, iSpisti likesc¢iai dél atlyginimo.
[Sanalizavus skirtingy karty darbuotojy pozitiri i veiklos vertinimg Vilniaus miesto savivaldybéje
nustatyta, kad skirtingy karty respondenty profesiniai bruozai mazai skiriasi: visi jie siekia
profesinio bei asmeninio tobul¢jimo, savo veiklg orientuoja j rezultato pasiekima ir veiklos sékme;
visy karty atstovams yra svarbus veiklos jvertinimas bei Siy rezultaty poveikis geresnéms
rezultatams bei darbo uZmokesciui, karjeros galimybiy sudarymui. Tuo tarpu skirtingy karty
respondenty motyvacijoje galima jzvelgti esminiy skirtumy: visi tyrime dalyvave Kudikiy bumo
kartos atstovai ir daugiau kaip pusé (t. y. 58,8 proc.) Y kartos atstovy nurodé, kad motyvavimo
sistema turi buti bendra visiems darbuotojams, tuo tarpu du trecdaliai (t. y. 66,7 proc.) Z kartos
atstovy ir daugiau kaip pusé (t. y. 55,6 proc.) X kartos atstovy nurodé, kad motyvavimo sistema
turéty labiau atitikti darbuotojy likescius.

Vilniaus miesto savivaldybés darbuotojai vertinami pagal kompetencijas (Zinias ir komandinj
darbg), orientacijg i rezultata (metiniy uzduociy atlikima ir kiirybisSkuma) ir vertybes (jsitraukimag i
bendra veiklg ir vertybinius bei kultlirinius aspektus). Taciau kiekybinio tyrimo rezultatai
atskleide, kad ne visus respondentus tenkina savivaldybéje taikomi vertinimo kriterijai. Ypac¢ didelj
(55,6 %) nepasitenkinimg dabartiniais vertinimo kriterijais iSreiSkia X kartos darbuotojai, kuriems

kelia susirtipinimg kriterijy objektyvumas ir neaiskiai apibrézti vertinimo standartai.
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ISanalizavus empirinio tyrimo rezultatus pateikiamos rekomendacijos vadovams ir organizacijos
vystymo grupel, kurias jgyvendinus darbuotojy vertinimo procesas Vilniaus miesto savivaldybéje,

tikétina, labiau atitikty darbuotojy lukescius:

1. Objektyviam veiklos vertinimui pasiekti savivaldybés vadovams svarbu uztikrinti, kad
kiekvienas darbuotojas aiSkiai suprasty, kaip jis yra vertinamas, ir kokie kriterijai jam yra
taikomi. Pokalbio metu vadovas turéty pateikti  konkretesniy pavyzdziy, Kuriuose galéty
paaiskinti, kaip kiekvienas Kkriterijus yra taikomas praktikoje. Tai leisty darbuotojams aktyviai
dalyvauti vertinimo sistemos tobulinimo procese ir jaustis jtrauktiems j sprendimy priémimo
procesa.

2. Atsizvelgiant | tai, kad visy karty atstovams yra svarbus veiklos jvertinimas bei $iy rezultaty
poveikis karjeros galimybiy sudarymui, rekomenduojama vystymo grupei sitlyti darbuotojams
mokymy programas: technologijy naudojimo mokymus (Kudikiy bumo Kartai) besikeiciant
technologijy aplinkai, tai padéty darbuotojams islaikyti kompetencijas Sioje srityje; Streso
valdymo mokymus (Y Kkartai); profesinés teorinés zinios, (X kartai); darbuotojai efektyviau
susidoroty su i$$tkiais ir uztikrinty produktyvig darbo aplinka; (Z kartai) komandos formavimo
mokymus, karjeros planavimo mokymus, praktiniy, profesiniy ziniy tobulinimo mokymus.
Jaunieji specialistai jgauty jgiidziy dirbti komandose, bei pagerinty galimybes tobuléti tiek
profesiniame, tiek asmeniniame gyvenime. Uzsienio kalby, konfliktiniy situacijy valdymo
mokymai, problemy sprendimo, lyderystés mokymai (visoms kartoms). Sios mokymy

programos, atitinkancios organizacijos ilgalaikius tikslus ir atsakydamos j dabartinius darbo

SV W —
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SANTRAUKA

Dar visai neseniai klausimas, ar reikia atskiro pozitirio j skirtingy karty darbuotojus, nebuvo toks aktualus.
Imoniy, jstaigy ir organizacijy darbuotojy branduolj sudar¢ Kidikiy bumo ir X kartos atstovai, kurie turi panasy
poziiirj i darba. Taciau j darbo rinka aktyviai jsitraukus Y kartos ir Z kartos atstovams, darbdaviai pasteb¢jo, kad jy
poziiiris | darba pastebimai skiriasi nuo kity karty darbuotojy. Taigi, Siuolaikinéje darbo rinkoje dirba keturios
darbuotojy kartos, todél neiSvengiamai kyla problema rasti objektyvig vertinimo sistema, kuri atitikty visy karty
lukescius. Darbo tikslas — iSanalizuoti skirtingy karty darbuotojy ltkeséius veiklos vertinime. Tikslui pasiekti
iSkeliami trys uzdaviniai: Teoriniu aspektu apibrézti darbuotojy veiklos vertinimo samprata, tikslus ir vertinimo
organizavimo procesg; ISskirti skirtingy karty darbuotojy likesCius darbo vietos ir turinio atzvilgiu; ISanalizuoti
skirtingy karty darbuotojy pozitirio j veiklos vertinimg Vilniaus miesto savivaldybés pavyzdziu. Magistro
baigiamajame darbe yra naudojama mokslinés literattros analizé, kokybinio tyrimo metodas - interviu, kiekybinio
tyrimo metodas - anketiné apklausa ir tyrimo gauty duomeny analizé. ISanalizavus skirtingy karty darbuotojy
poziiir] j veiklos vertinimg Vilniaus miesto savivaldybéje nustatyta, kad skirtingy karty respondenty profesiniai
bruozai mazai skiriasi, taciau skirtingy karty respondenty motyvacijoje galima jzvelgti esminiy skirtumy. Eksperty
teigimu, darbuotojai savivaldybéje vertinami pagal kompetencijas, orientacijg j rezultata ir vertybes. Taciau
kiekybinio tyrimo rezultatai atskleidé, kad ne visus respondentus tenkina savivaldybéje taikomi vertinimo kriterijai.
Labiausiai tuo nepatenkinti X kartai priklausantys organizacijos darbuotojai. Baigiamajj darba sudaro jvadas, penki
skyriai, i§vados, santrauka lietuviy ir angly kalbomis. Darbag iliustruoja 18 paveiksly, 14 lenteliy ir 4 priedai. RaSant

darbg remtasi 57 literatliros Saltiniais. Darbo apimtis be priedy 63 pls.

Raktiniai Zodziai: darbuotojy veiklos vertinimas, kartos, Kadikiy bumo karta, X karta, Y karta, Z karta, kartos

darbe, karty skirtumai.
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SUMMARY

Until recently, the question of whether there is a need for separate treatment of different generations of
workers was not such a hot topic. The core of employees in companies, institutions and organisations is made up of
Baby Boomers and Generation Xers, who have similar attitudes towards work. However, as Generation Y and
Generation Z have become more actively involved in the labour market, employers have noticed that their attitudes
to work differ markedly from those of other generations. Thus, with four generations of workers in today's labour
market, there is inevitably the problem of finding an objective evaluation system that meets the expectations of all
generations. The aim of this paper is to analyse the expectations of different generations of employees in
performance appraisal. To achieve this goal, three objectives are set: To define theoretically the concept of
performance appraisal, its objectives and the process of organisation of appraisal; To distinguish the expectations of
different generations of employees in terms of the workplace and the content of the job; To analyse the attitudes of
different generations of employees to performance appraisal on the example of the Vilnius City Municipality. The
Master's thesis uses analysis of scientific literature, qualitative research method - interviews, quantitative research
method - questionnaire survey and analysis of the data obtained from the research. The analysis of the attitudes of
different generations of employees towards performance appraisal in Vilnius City Municipality shows that there is
little difference in the professional traits of the respondents of different generations, but there are significant
differences in the motivation of the respondents of different generations. According to the experts, employees in the
municipality are evaluated on the basis of competences, result orientation and values. However, the results of the
guantitative survey showed that not all respondents were satisfied with the evaluation criteria applied by the
municipality. The most dissatisfied employees are those belonging to Generation X. The thesis consists of an
introduction, five chapters, conclusions and a summary in Lithuanian and English.

Keywords: employee performance appraisal, generations, Baby Boomers, Generation X, Generation Y, Generation
Z, generations at work, generational differences.
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PRIEDAI
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1 PRIEDAS

Darbo jega | takst.

Miestas ir kaimas

2019 2020 2021 2022 2023
Vyraiir | I3 viso pagal amZiaus grupes 14704 14841 14734 1510,1 1546,6
moterys | 15-24 107,6 102,8 100,2 97,9 97,7
15-29 246,7 2415 230,0 2209 213,3
15-64 1416,0 14230 14144 14432 14727
15-74 14639 14771 1468,6 1505,0 15409
20-64 1403,4 14133 1404,8 1432,6 1462,0
25-54 1005,7 1009,3 1007,0 1023,1 10522
55-64 3027 310,9 307,2 322,2 322,8
65+ 54,4 61,1 59,0 66,9 73,8
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ANKETINE APKLAUSA

Gerbiamas (-a) respondente,

2 PRIEDAS

esu Mykolo Romerio universiteto Vie$ojo administravimo magistranté Deimanté Janciené. Atlieku tyrima, kurio tikslas — istirti
kokius darbuotojy veiklos vertinimo liikescius turi skirtingy karty darbuotojai. Prasau saZiningai atsakyti j pateiktus klausimus,
nes Jisy nuomoné¢ lems iSvady teisinguma. Visi duomenys bus pateikiami apibendrinta forma, kurioje nebus skelbiami tyrime

dalyvavusio darbuotojo duomenys.

Atsakydamas (-a) pasirinkite Jums tinkanéio atsakymo variantg arba jraSykite savo nuomong.

1. Jisy teigimu, darbuotoju veiklos vertinimas yra:

Visiskai Nesutinku Sutinku Visiskai
nesutinku sutinku
Priemong, skirta darbuotojy tobuléjimui
Veiksnys, lemiantis darbuotojy karjera
Grjztamasis rySys tarp vadovo ir darbuotojo
Procesas, kurio metu padeda vadovams atskleisti darbuotojo
potencialg
Priemong, skatinanti darbuotojus dirbti geriau
Nepaklusniy darbuotojy identifikavimas
Procesas, kuris neturi visiskai jokios naudos
2. Kokie jusy manymu yra pagrindiniai veiklos vertinimo tikslai organizacijoje?
Visiskai Nesutinku Sutinku Visigkai
nesutinku sutinku

Pagerinti veikla

Pasiekti nustatytus tikslus

Susieti darbuotojo ir organizacijos tikslus

Uztikrinti tiksly ir objektyvy veiklos jvertinimg

Ugdyti darbuotojus

3. Prasome nurodyti, ar Jus tenkina veiklos vertinimo organizacijos pasirinktas Kriterijus:

o Taip, toks veiklos vertinimo kriterijus mane tenkina
o Ne, toks veiklos vertinimo kriterijus mangs netenkina

o Neturiu nuomonés
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4. Jeigu prie klausimo paZyméjote ,,Ne, toks veiklos vertinimo Kriterijus manes netenkina“ jrasykite, ka Jisy manymu,

reikéty keisti darbuotojy veiklos vertinimo procese:

5. Ar, Jusy nuomone, veiklos vertinimo procesas organizacijoje yra atlieckamas objektyviai?

o Veiklos vertinimas atliekamas objektyviai
o Veiklos vertinimas néra objektyvus

o Neturiu nuomonés

6. Kurios vertinimo klaidos, Jasy nuomone, biidingos organizacijoje, kurioje dirbate:

Visiskai
nesutinku

Nesutinku

Sutinku

Visiskai
sutinku

Manau, kad veiklos vertinimo metu klaidy néra

Neaiskus vertinimo standartai: skirtingi vadovai skirtingai
apibudina ,,gerg darba™

Darbuotojo vertinimas pagal vieng kriterijy (pvz: gebéjima
sutarti su zmonémis) sglygoja, kaip tas pats asmuo bus
vertinamas pagal kitus kriterijus (pvz: darbo kravj).
Nedraugiskas darbuotojas gali baiti neigiamai jvertintas pagal
visus kriterijus, o ne vien tik pagal gebéjima sutarti su kitais.

Suteikiami mazi vertinimo balai visose srityse neatsizvelgiant
i veiklos rezultatus kitose srityse.

Kai kurie vertintojai yra linke vertinti tik naujausius jvykius ir
(arba) darbuotojo elgesj, neatsizvelgdami j darbuotojo veiklos
kokybe.

Situacija, kai asmeninés vertybés jsitikinimai ar nuomonés
iSkraipo vertinimus.

Kai vertintojas mano, kad jo darbuotojo kilme, iSsilavinimas,
pozilris, savybés yra labai panasios | jo paties, todél veiklos
vertinima vertina aukstesniais balais.

Darbuotojo stipriyjy ir silpnyjy pusiy ignoravimas, kai
darbuotojas dazniausiai vertinamas vidutiniu balu.

Kai vertintojas lygina vieng darbuotojg su kitu, o ne vertinimo
formoje nurodytus kriterijus.

Kai kuriais atvejais darbuotojai vertinami neturint
pakankamai informacijos, kaip jie i$ tikryjy atlieka savo
darba.

7. PrasSome nurodyti kiek Jums biidingi Zemiau pateikti profesiniai bruozai:
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Visiskai
nesutinku

Nesutinku

Sutinku

Visiskai sutinku

Tendencija gin¢ytis su bendradarbiais

Darbstumas

SavarankiSkumas

Optimizmas

Ryztingumas

Lankstumas

Atsakomybés prisiémimas

Asmeninis tobuléjimas

Konservatyvumas

Kompiuterinis rastingumas

Prisitaikymas

Imlumas naujovéms

Globalus mastymas

UZsispyrimas

Pasyvumas

Komandinis darbas

Polinkis j konkurencijg

Jautrumas stresui

Socialiniy gebéjimy stoka

Iniciatyvos trikumas

Taisykliy nepripazinimas

Autoritety nepaisymas

Nekantrumas

Kritikos netoleravimas

Gebéjimas dirbti vienu metu kelis darbus

Orentavimasis j procesa

Orentavimasis j sekme

Orientavimasis j asmeninius tikslus

Orentavimasis j rezultata
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Pasitikéjimas savimi

Tingéjimas

Lojalumas

Nepriklausomybé

Noras patikti ir jtikti

8. Prasome nurodyti, kokio rezultato tikités i§ darbuotojy veiklos vertinimo organizacijoje:

Visiskai Nesutinku Sutinku Visiskai
nesutinku sutinku

Jokio. Man nesvarbu, kaip mane jvertina.

Rezultatai man svarbas. Nuo to priklauso mano entuziazmas dirbti,
siekis efektyvesniy darbo rezultaty, savijautos

Ivertinimu priedais, aukstesne alga.

Daugiau laisvés ir maziau taisykliy.

Karjeros galimybiy

Geresniy santykiy su vadovais, su kolegomis

Galimybés jgyti daugiau Ziniy, plésti darbuotojo igtidzius.

Mobilumo darbe

Daugiau laisvy dieny

Papildomy motyvaciniy priemoniy

Nemokamo vie$ojo transporto

Sveikatos draudimo

Stabilumo ir saugumo jausmo darbe.

9. Kaip manote, ar organizacija turéty pritaikyti motyvacines priemones pagal darbuotojy liikes¢ius ar teikti bendras
motyvacines priemones visiems?

o Visiems bendras
o Pagal darbuotojy likescCius
o Neturiu nuomonés

10. Kaip manote, ar skirtingy karty socialiniai bruozZai, elgesys, vertybés, turi poveikj organizacijos veiklai ir
darbuotoju saveikai darbo vietoje?

o Taip
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o Ne
O Neturiu nuomoneés
11. Juasy amZius:
o Nuo 18 iki 24m. (Z karta)
o Nuo 25 iki 39m. (Y Kkarta)
o Nuo 40 iki 54m. (X karta)
0 Nuo 55 ir vyresnis (Kiidikiy bumo karta)
12. Jusy lytis:
o vyras

o moteris
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3 PRIEDAS

Gerbiamas (-a) tyrimo dalyvi (-e),

Esu vieSojo administravimo programos studenté ir rengiu baigiamajj darba, kurio tikslas yra
iSsiaiskinti, kokius liikesCius veiklos vertinimui turi skirtingy karty darbuotojai. PraSau Jusy atsakyti
pokalbio metu j uzduodamus klausimus. Atsakymai j klausimus bus jraSomi, o gauta informacija bus
naudojama kokybinio tyrimo analizei. Jusy atsakymai bus uzraSomi, taciau duomenys nebus vieSinami.
Interviu laikas iki 30 min.

1. Kaip garantuojate efektyvy ir skaidry darbuotojy veiklos vertinima?

2. Kokius tikslus keliate efektyviam veiklos vertinimui atlikti ?

3. Pagal kokius vertinimo kriterijus vertinate darbuotojus ?

4 Kaip jvertinus darbuotoja suteikiate griztamaji rysi?

5. Kokie mokymai Jums yra teikiami vertinant darbuotojy veikla?

6. Ar pastebite skirtumy tarp skirtingy karty, kalbant apie jy poziiirj j darbg ir karjerg? Kokie, Jisy
manymu, yra esminiai skirtumai tarp skirtingy karty darbuotojy (pvz., kiirybiskumas, motyvacija, darbo
etika)?

7. Kokios yra pagrindinés motyvacijos ir atlygio sistemos tendencijos, kylancios i§ skirtingy karty
darbuotojy poreikiy?

8. Kaip manote, ar biity jmanoma pritaikyti motyvacines priemones savivaldybés pagal kiekvieng

darbuotoja individualiai, o ne visiems bendras ?

Dékoju uz atsakymus
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PRIEDAS 4
TRANSKRIBUOTI INTERVIU, SUSISTEMINTI INFORMANTU ATSAKYMAIL GAUTI EL. PASTU

EKSPERTAS 1

1. Kaip garantuojate efektyvy ir skaidry darbuotojy veiklos vertinimg?

AS saky¢iau, kad skaidry darbuotojy vertinimg uztikrinti lengva, kadangi vertinamos metinés uzduotys, jy
atlikimas/ispildymas. Taip pat uzduociy atlikimas. Rezultaty pateikimas rodo darbuotojo nora, integracija
] darbo procesa. Analizé visy mety darbo, ataskaity, atlikty darby, man, kaip vadovui leidzia analizuoti
darbuotoja placiau.

2. Kokius tikslus keliate efektyviam veiklos vertinimui atlikti ?

Galima teigti, kad pagrindinis tikslas yra identifikuoti darbuotojy stipriasias ir silpnasias puses. Gerinti
darbuotovy veiklg, jy motyvacija, patj jsiliejima j darbo procesa.

3. Pagal kokius vertinimo kriterijus vertinate darbuotojus ?

Pagrindiniai kriterijai yra darbuotojo rezultatai, jo kompetencijos ir zinios.

4. Kaip jvertinus darbuotojq suteikiate griztqmaji rysj?

IS esmés metiniai pokalbiai ypatingai jautri tema darbuotojams, tad “paslysti” yra tikrai lengva. Neretai ir
vadovai pamirSta esmin¢ pokalbio nuostatg ir pokalbio metu iSlaiko dominuojancig pozicija. Sakyciau
svarbu atsiminti, kad pokalbio metu 30 proc. laiko kalba vadovas ir 70 proc. — darbuotojas. Tokio
pobiidZio komunikacija yra itin svarbi darbe, nes gaudami tinkama grjZztamajj rysj, darbuotojai Zinos,
kokiose srityse jiems sekasi, o kuriose vertéty pasistengti labiau. Taip pat tinkamas pokalbis ne tik padés
darbuotojus nukreipti tinkama linkme, bet ir padés neprarasti motyvacijos. A§ asmeniSkai stengiuosi
daznai suteikti tg grjztamajj ry$j, visada net ir po vertinimo galima pasikviesti pokalbiui darbuotojg ir
1§sakyti ar pastabas, ar kazkokius kitokius pastebéjimus.

5. Kokie mokymai Jums yra teikiami vertinant darbuotojy veiklg?

Taip yra vykdomi mokymai. Pastaruoju metu buvo démesys skiriamas dél valstybés tarnybos, pasikeitus
jstatymui po sausio 1d.

6. Ar pastebite skirtumy tarp skirtingy karty, kalbant apie jy poZiurj j darbq ir karjerq? Kokie, Jisy
manymu, yra esminiai skirtumai tarp skirtingy karty darbuotojy?

Taip, pastebime skirtumus, pvz., kiirybisSkumo, motyvacijos ir darbo etikos pozitriu. Skirtumai ryskas,
jaunesni darbuotojai grei¢iau orientuojasi, priima informacija, ja pritaiko darbe. Jy poziaris j darba
imlesnis, noriai priima naujoves, jas pritaiko darbuose. Vyresnius darbuotojus sunku supazindinti su

naujovémis, sunkiai jas priima, toks gaunasi ilgesnis prisitaikymo procesas, todél dazniau pirmiausia
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jvyksta "atmetimo" reakcija. Vyresni darbuotojai laikosi daugiau subdorninacinos, jaunesni darbuotojai
jauciasi lygus, todél lengviau bendrauti, daugiau atskleidzia savo pozitrj, nebijo drasiai issakyti darbe
iskylancias problemas.

7. Kokios yra pagrindinés motyvacijos ir atlygio sistemos tendencijos, kylancios is skirtingy karty
darbuotojy poreikiy?

Jaunausiajai darbuotojy kartai svarbus kiirybiSkumas, naujoviskumas ir greitesnis karjeros augimas, tuo
tarpu vyresnés kartos darbuotojai gali vertinti stabiluma, darbuotojy sauguma. Organizacijos turi
atsizvelgti ] Siuos skirtumus, siekdamos sukurti motyvacijos ir atlygio sistemas, kurios atitikty visy
darbuotojy likescius. Tai gali apimti diferencijuotus atlyginimus, individualias karjeros plétros programas
ir lankscias darbo salygas, leidziancias prisitaikyti prie skirtingy gyvenimo etapy ir poreikiy. Svarbu atlikti
nuolatinj dialogg su darbuotojais ir reguliariai vertinti, ar esamos motyvacijos sistemos atitinka
besikeiciancius darbuotojy lukescius ir poreikius.

8. Kaip manote ar buity jmanoma pritaikyti motyvacines priemones savivaldybés pagal kiekvieng
darbuotojq individualiai, o ne visiems bendras?

Galima, taciau vistiek motyvacinés priemonés neturi skirtis. Negalima pasialyti vienam darbuotojui tik
algos pakélima, o kitam algos pakélima ir papildomas motyvavimo priemones, nes tai skaldyty kolektyva,
bet tokiu atveju visada yra priedai, papildomos motyvavimo priemonés per visus metus, ne tik per
kasmetinius vertinimus. Todél vadovas turi baiti atidus bei stebéti darbing aplinka, savo darbuotojus ir
siekti jiems uztikrinti gerg bei tinkama darbine aplinka. Galbait kaip pvz: net metu eigoje jgyta nauja

kompiuteriné technika ir perduota darbuotojui jj motyvuoty labiau, nei metinio vertinimo jvertimas.

EKSPERTAS 2

1. Kaip garantuojate efektyvy ir skaidry darbuotojy veiklos vertinimg?

Veiklos vertinimg atlieka darbuotojo tiesioginis vadovas, kuris labiausiai zZino to darbuotojo pastangas,
darbo rezultatus.

2. Kokius tikslus keliate efektyviam veiklos vertinimui atlikti ?

Vertinimas turi buti skaidrus, laiku atliktas, svarbu aptarti, kad darbuotojai siekty iSkelty metiniy tiksly.

3. Pagal kokius vertinimo kriterijus vertinate darbuotojus? Pagal organizacijos nustatytus. Visiems
darbuotojams vienodi vertinimo Kriterijai.

4. Kaip jvertinus darbuotojq teikiate griztgmajj rysi?

Pokalbiai apie galimybe tobuléti, apie jauseng po vertinimo, apie naujy mety uzduotis.
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5. Kokie mokymai Jums yra teikiami vertinant darbuotojy veiklg?

Organizuojami mokymai, kurie yra apie darbuotojy veiklos vertinima, kaip vertinti, kaip motyvuoti.

6. Ar pastebite skirtumy tarp skirtingy karty, kalbant apie jy poziurj j darbg ir karjerq?Kokie, Jiisy
manymu, yra esminiai skirtumai tarp skirtingy karty darbuotojy (pvz., kirybiskumas, motyvacija, darbo
etika)?

Jauni darbuotojai labiau motyvuoti darbui, jie siekia mokytis, svarbu karjeros galimybeés,
bendradarbiavimas, galimybés dalyvauti priimant sprendimus, jiems svarbu jdomus darbas, i$Stkiai,
galimybé ka nors pasiekti. O virs 50 mety turintys darbuotojai ramesni, jiems svarbu séslumas, geras
darbo uzmokestis, pagarba, parama, supratimas.

7. Kokios yra pagrindinés motyvacijos ir atlygio sistemos tendencijos, kylancios is skirtingy karty
darbuotojy poreikiy?

Vyresniems darbuotojams svarbesnés materialinés motyvavimo priemonés: darbo uzmokestis, fizinés
darbo salygos, papildomos atostogos. O jaunesniems darbuotojams svarbesnés nematerialinés
motyvavimo priemonés: pripazinimas, karjeros galimybés, galimybé tobuléti, biiti naudingam.

8. Kaip manote ar bity jmanoma pritaikyti motyvacines priemones savivaldybéje pagal kiekvieng

darbuotojq individualiai, o ne visiems bendras ? Imanoma.

EKSPERTAS 3

1. Kaip garantuojate efektyvy ir skaidry darbuotojy veiklos vertinimg?

Na skaidrumas, tai jis nuo masy ir priklauso. Tai pirmiausia, kas yra vertinimas, vertinimas tai
susitarimas, reikia susitikti aptarti, nutarti dél tolimesnés veiklos tenkinti, ar netenkinti darbuotojo norus.
Tai pirmiausia turi biiti atvirumas, reikia kalbétis, atvirauti, ir zinoma noriu, kad vadovai esantys po
manim irgi tokiais principais vadovautysi, kad biity bendradarbiavimas.

2. Kokius tikslus keliate efektyviam veiklos vertinimui atlikti ?

Efektyviam turi buti pokalbis, dél laiko trukmés galbut daug kas to vengia. Pasikartosiu, bet kaip ir
vadovas turi klausti nebijoti, taip ir darbuotojas turi nebijoti kalbétis, tai yra puiki proga visiems
pasikalbéti ir i§sakyti viska kg ,,skauda“ ir kaip elgtis dél tolimesniy veiksmy.

3. Pagal kokius vertinimo kriterijus vertinate darbuotojus?

Na c¢ia daug neprifantazuosim, yra taisyklés, yra teisés aktai pagal kurios turim vertinti. Skiriasi tik
karjeros tarnautojy ir dirbanciy pagal darbo sutartj. Yra vertinimo Kriterijai, vertinimo metodika, yra

tikslai jgyvendinti /nejgyvendinti. Sioje vietoje Zifrint i§ teisinés pusés daug fantazijos néra, yra grieztai
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reglamenuota. Didziulis pliusas, kad Siemet vertinimai bus kitokie, pasikeité teisés aktai ir manau bus
labiau naudingesni. Ko vertinime trikko: sakykim yra vertinami tikslai atlikai gerai, blogai, puikiai, bet tu
vertini i§tisus metus zmogy kaip jis dirbo, kazkaip tu dalyky anks¢iau vertinime nebuvo, ir naujoje
metodikoje bus vertinama kolektyviné/ kasdieniné veikla, j tai bus labiau atsizvelgiama.

4. Kaip jvertinus darbuotojq teikiate griztgmaji rysi?

Pokalbis, esminis momentas pokalbis, man biina keista, kai pvz. darbuotojai sako, kad i§ vadovo negauna
net to griztamojo ry$io. Koks yra pokytis, (gerai/blogai), pvz: koeficientas, ar kazkoks paskatinimas.
Biina taip, kad pokalbis jvyko o visi taSkai nesudéti. Man tai nepriimtina. Ta prasme vertinimg reikia
baigti, kad visiems viskas biity aisku ir darbuotojas turi gauti ta grjztamaji rysj, kad biity atsakyta j visus
klausimus, darbuotojas turi Zinoti su kuo jis iSeina, kodél toks ir koks vertinimas yra.

5. Kokie mokymai Jums yra teikiami vertinant darbuotojy veiklg?

Na mokymai, tai niekam néra paslaptis, kad visiems siunéia organizacijos vystymo grupé anksCiau
vadinosi personalas, tai siuncia ar¢iau vertinimo laiko, dazniausiai baina ilgi, bet tikrai naudingi paklausyti
kaip jvertinti, pazitréti, kas nauja, kokios naujienos. Ne karta teko dalyvauti, pamatyti, kaip viskas vyksta,
tikrai reikia tam laiko ir noro skirti. Beabejo isigylinti.

6. Ar pastebite skirtumy tarp skirtingy karty, kalbant apie jy poziurj j darbg ir karjerq?Kokie, Jiisy
manymu, yra esminiai skirtumai tarp skirtingy karty darbuotojy (pvz., kiirybiskumas, motyvacija, darbo
etika)?

Taip yra skirtumai, kalbant apie pozitir] apie darbg ir karjerg. Matau, kad jaunimas daugiau imlis
naujovéms, dazniausiai jie nori kazka keisti, nebijo stipriai klysti ir nenori sédéti vienoje vietoje. Ir a§
matau, kad visgi vyresnio amzZiaus darbuotojai jie labiau bijo naujoviy, tu nori kazka keisti, kazka kitaip
pabandyti, o jie ne, ne nereikia, kodél ir pan. visa laikg taip. Tai tikrai matau skirtumus, bet zitirint i§ kitos
pusés jaunimas neturi atsakomybés jausmo, tai vyresni zmonés jie labiau atsakingi j tai, kaip jie atlieka ir
ka jie atlieka.

7. Kokios yra pagrindinés motyvacijos ir atlygio sistemos tendencijos, kylancios is skirtingy karty
darbuotojy poreikiy?

Na, visiems reikia pinigy, ¢ia yra normalu, kadangi darbas bendras ir tos motyvacinés priemoneés jos yra
svarbios darbuotojams, nes jomis galima motyvuoti. Pas mus atlyginimai néra nei per didZiausi, nei per
maziausi, naturalu, kad visy lukestis yra didesnis atlyginimas, visi nori max turéti, ir normalu kad visiems
negali taip visiems vienodai. Yra svarbu paaiskinti, kodél tik tiek gauni ar tiek, svarbu grjzti prie to

bendravimo vertinimo metu.
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8. Kaip manote ar biity jmanoma pritaikyti motyvacines priemones savivaldybéje pagal kiekvieng
darbuotojq individualiai, o ne visiems bendras ?

Dabar, kokios yra motyvacinés priemonés jos tikrai manau yra tinkamos, tik vadovai turi jau nuspresti ka
pasitlyti: ar tai didesnis atlyginimo kélimas, ar tai vienkartiné iSmoka, ar tai (nors juokingai skamba), bet
padéka, priklausomai. Na iStikryjy bty jdomy suZinoti, ar buvo kas atlik¢s tokia analize, tarkim yra
tukstantis darbuotojy ir toks procentas darbuotojy panaudojo pvz: finansinj paskatinima, tick Zmoniy pvz:
pasirinko mokyma, tiek ir tieck darbuotojy laisvas dienas. AS manau ,,priority* (angl.pirmenybé) vistiek

yra finansinis visiems.

EKSPERTAS 4

1. Kaip garantuojate efektyvy ir skaidry darbuotojy veiklos vertinimg?

Keliami aiSkiis ir iSmatuojami tikslai, kurie aptariami pokalbio metu, iSsakomi abipusiai lukesciai,
susitariama dél reikalingos pagalbos. Tai néra tik formalumas, mety eigoje yra perzitirimas ir aptariamas
progresas.

2. Kokius tikslus keliate efektyviam veiklos vertinimui atlikti ?

Vertinimo procesas yra galimybé¢ susidélioti ir iStransliuoti komandai mety strategija, prioritetus ir siekius.
Veéliau atitinkamai jvertinti individualias pastangas siekiant rezultaty. Todél labai svarbu atsakingai
formuluoti tikslus ir susitarti dél abipusiy liikes¢iy. Taip pat tai yra galimybé i8girsti darbuotojy mintis,
siilymus, poziturj. Pacius tikslus keliu pagal SMART metoda. Specific (konkretiis), measurable
(iSmatuojami), achievable (pasiekiami), relevant (prasmingi, kuriantys vertg), timely (apibréztas laike).
Tai leidzia nenuklysi nuo esmés ir iSvengti SaliSkumy. Vertinimo procesas turi biiti nattralus, nekeliantis
streso, o jo rezultatas turi atspindéti jdétas individualias pastangas.

3. Pagal kokius vertinimo kriterijus vertinate darbuotojus ?

Pagal tai, ar buvo pasiekti tikslai ir tai, kaip jie pasiekti. Svarbus darbuotojo jsitraukimas nuo tiksly
formulavimo, eigoje siekiant ir aptariant atliktus pasiekimus. Jei yra komandinis tikslas, vertinamas
darbuotojo indélis j bendro rezultato pasiekima.

4. Kaip jvertinus darbuotojq teikiate griztamgjj rysj?

Grjztamasis rySys suteikiamas individualaus susitikimo metu, kuris suplanuojamas i§ anksto, skiriant
pakankamai laiko aptarimui (1,5 val.).

5. Kokie mokymai Jums yra teikiami vertinant darbuotojy veiklg?
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Kas metus organizuojami mokymai vadovams apie vertinimo procesg, tiksly nustatyma. Taip pat
pasitarnauja jgiidziai gaunami jvairiy krypciy Vadovavimo kompetencijy gerinimo mokymai (apie
griztamajj ry$j, delegavima, motyvavima, stresg ir pan.)

6. Ar pastebite skirtumy tarp skirtingy karty, kalbant apie jy poziurj j darbq ir karjerq? Kokie, Jiisy
manymu, yra esminiai skirtumai tarp skirtingy karty darbuotojy (pvz., kirybiskumas, motyvacija, darbo
etika)?

Jaunesnés kartos darbuotojai labiau domisi karjeros galimybémis, drasiai imasi naujy ir jvairesniy darby,
darbinése* veiklose. Tuo paciu labiau link¢ nusiZzengti nustatytai tvarkai, taisykléms, susitarimams. Yra
impulsyvesni, nevarzomi baimiy ar nuostaty.

Vyresnés kartos darbuotojai atsakingi, reikalauja daugiau aiSkumo, tikslumo. Turi ir vertina savo patirt] ir
kitus skatina j tai atsizvelgti. Lojaliis. Nori tiesiog ateiti, atlikti savo darbg ir iSeiti.

7. Kokios yra pagrindinés motyvacijos ir atlygio sistemos tendencijos, kylancios is skirtingy karty
darbuotojy poreikiy?

Visy karty darbuotojams svarbu, kad jy pastangos, patirtis, iniciatyvumas ir pasiekti rezultatai biity
adekvaciai jvertinti, atsizvelgiant j kolegy tokj patj atlickamg darbg ir situacijg rinkoje. Atlygis labiau
motyvuoja jaunesnius darbuotojus, taciau tam, kad motyvacija islikty, jis turi nuosekliai didéti arba turi
biti paraleliai taikomos kitos motyvacinés priemonés. Vyresnius darbuotojus motyvuoja visuma. Krivis,
santykiai su kolegomis, vadovais, papildomos naudos.

8. Kaip manote ar biity jmanoma pritaikyti motyvacines priemones savivaldybés pagal kiekvieng
darbuotojq individualiai, o ne visiems bendras ?

Manau, kad kiek jmanoma, jau yra taikomos individualios motyvacinés priemonés: kiekvienas galime
pasirinkti sveikatos draudimg pagal individualius poreikius, mokymus, darbg nuotoliu, darbo laika, kas
nori ir papildoma veikla (choras, sporto uZsiémimai ir kit.). Atlygis taip pat yra individualiai paskiriamas

pagal darbuotojo patirtj, rezultatus, iniciatyvuma.

EKSPERTAS 5

1. Kaip garantuojate efektyvy ir skaidry darbuotojy veiklos vertinimg? 2. Kokius tikslus keliate
efektyviam veiklos vertinimui atlikti ?

AS, kadangi dirbau prie§ tai 17m. kitoje organizacijoje ir patirties tikrai turiu nemazai su darbuotojy

veiklos vertinimais, tai a$ labiau koncentruojuosi | ateities tikslus. Anksciau kitoje organizacijoje visada
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budavo pries veiklos vertinimus mokymai, filmukai, pristatymai ypa¢ vadovams ir atskirai darbuotojams,
kaip tinkamai pasiruosti metiniams vertinimams, kad pokalbio metu biity lengvai i§sakomi savo liikesciai
ir ne tik noras augti karjeroje, bet ir galimybé¢ iSsakyti pastabas vadovui. Tai ¢ia efektyvumas ir yra.
Daugelio darbuotojy lukestis ir yra ,kaip pvz geidziama forma: ,,Man X procentg koeficienta prie
atlyginimo ir a$ toliau vaziuoju pasiSokinédamas kazka“, néra taip. Daugeliy tiksly yra ne tik einamyjy
mety tikslai, bet yra susij¢ su ilgalaikiais organizacijos tikslais. Daugelyje normaliy organizacijy yra
pakaitumas Kitaip tariant. Specialisty, vadovy. Kiekvienas vadovas i§ esmés yra uztikrintas savo kéde,
tac¢iau vadovas turi ruosti pakaitumag sau. Auginti vieng ar du Zzmones, kurie ateityje galéty pakeisti savo
vadova. IS kitos pusés turéty augti ne tik esamoje komandoje, esamame skyriuje, darbuotojai, bet ir kitur.
Vadovas turi ruosti pakaitumg sau, pakaitumg kitiems specialistams. Kiekvienas profesionalus vadovas
turéty zitréti pakankamai placiai j vertinimus, suvokti vertinimo svarba.

3. Pagal kokius vertinimo kriterijus vertinate darbuotojus ?

Kiekviena organizacija turi savo tam tikrus i$sikeltus kriterijus, man tos standartinés uzduotys yra vienas
dalykas, visai kas kita yra vertybiniai ir kulttiriniai dalykai, kurios dar ne visos organizacijos turi, bet jau
po biski, po biski kg a$ matau, tai kitose organizacijose, tai tu gali biiti geras specialistas, bet jeigu pas
tave Saukstas deguto organizacijoje tai vél gi. Kiek tu atnesi profesinés naudos organizacijai yra viena, bet
taip pat, kiek tu atne$i negatyvo ir ko pasekoje iSeina daug darbuotojy. Taip, kad svarbu vertybiniai
dalykai. Aas nekalbu apie tikéjima, politikg ir pan., bet visa, kas susije su darbu.

4. Kaip jvertinus darbuotojq teikiate griztamgjj rysj?

Grjztamasis rySys. StandartiSskai mes turime interviu, kiekvienas gauname formas, supildome viska,
vienokiu ar kitokiu lygmeniu pasiSnekame. I§ esmes, jeigu pokalbiui yra gerai pasiruoSta bent jau i§
vienos Salies, tuomet yra noras turéti jj gerg ir kokybiska, yra kaip minéau turim trumpalaikius bei
ilgalaikius tikslus ir darbuotojai i$sako norg, deja, ne visada ir ne visi iSsako, ¢ia perSoksiu j sekantj
klausimg apie skirtingas kartas, apie Z kartas, apie 21 a. karta, tai jie labai nori nori greitai augti, buti
vadovais ir jie tai transliuoja aiskiai, tiesg pasakius, vyresnio amziaus Zmones, ankstesnés kartos jie Sioje
vietoje kuklesni. Tai grjztamasis rySys grjztant prie jo, i§ esmés, tai turi abi Salys iSsakyti viska, gal
Siandien emocijos neiSsakai visko, perziliri savo forma, ar vadovas perziliri ir paprastai tariant
»permiegojus®, ,suvirSkinus“ tg informacija, galbiit, kyla naujy ir min¢iy ta vadinama iSmoné yra
naudinga abiems. Darbuotojas turi teis¢ iSsakyti savo pasteb¢jimus veiklos vertimui. AnkS¢iau
organizacijoje, kur dirbau, mes turéjome galimybe i§ esmés pazymeéti, kad nesutinku su veiklos vertinimu

ir tuomet procediira, ta vidiné buvo tai sudaryta, kad tas darbuotojas galé€jo biiti vertinimas auksStesnio
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lygio vadovo ir personalo atstovo. Tai Cia tiesa pasakius, buvo toks kontrolés mechanizmas tiesioginiui
vadovui, kad visgi ta vertinimo procedira buty efektyvi, kokybiska ir grjztamasis rySys biity taip pat
kokybiskas. Cia, kai jauni ir mazai patyre specialistai nori i§§okti auki¢iau savo kartelés ir savo galimybiy
einamaisiais metais, kai netikslingai eina savo karjeros keliu. Normalus karjeros kelias uZtrunka 2-3 m.
pasiruoSimas tolimesniam, atsiranda forttina, kazkas iSeina ir pan., ir tos ambicijos jauny zmoniy jiems
biitina turéti griztamajj rys;.

5. Kokie mokymai Jums yra teikiami vertinant darbuotojy veiklg?

Mokymai, taip jie yra pas mus, ir ¢ia mano manymu personalas turi déti labai dideles pastangas ,,danesti
ta zinutg, turi jneSti tg atsipalaidavimg tiek vienai, tiek kitai Saliai, pasiruo$imag veiklos vertinimui.
Mokymai turi buti kokybiski, tai turi biiti organizacijos vertybés, tiek pati vertinimo procediira, tiek
komunikacija su darbuotojais.

6. Ar pastebite skirtumy tarp skirtingy karty, kalbant apie jy poziirj j darbg ir karjerq? Kokie, Jiisy
manymu, yra esminiai skirtumai tarp skirtingy karty darbuotojy (pvz., kirybiskumas, motyvacija, darbo
etika)?

Skirtingos kartos tikrai jauciasi, i§ esmés, kaip ¢ia pasakyti, tie vyresni Zmonés jie yra séslesni, jie jau turi
savo karjeros kelig, jie yra ten, kur jau eina, jie jau aiSkiai zino, kur nori eiti, ir kg nori daryti, jaunesni
Zmonés mazesnés patirties, jie labiau Sokinéjantys tarp savo neapsisprendimy, ar kaip ¢ia pavadinti, Savo
atradimy, i§ vienos pusés jie turi per mazai ziniy ir per daug kirybiskumo, ka galima jgyvendinti. Jie turi
daug idéjy, ka galima nuveikti organizacijai, bet nereiskia, kad mes galime viskg jgyvendinti. Kartais 1§ 10
pasitilymy yra tinkamas tik vienas ir tai yra normalu. Misy normali organizacija savo tiksluose turi
kazkokius veiklos patobulinimus, kg galima pakeisti ir jaunimas S$iuolaikinis tikrai turi ty minciy,
vyresnio amziaus darbuotojai jie yra uzsised¢€je, jaunimas nori Sokinéti, nesusitup€je, jei yra labiau
invidualistai, vyresnio amziaus jie labiau uz komandinj darbg. Mano nuomone, yra pakankamai sunku
dirbti su jaungja karta, yra didel¢ darbuotojy kaita, todél, jeigu man reikty vél rinkti komanda savo i§
naujo, a8 rink¢iausi per puse. Ir jauny, ir vyresniy.

7. Kokios yra pagrindinés motyvacijos ir atlygio sistemos tendencijos, kylancios is skirtingy karty
darbuotojy poreikiy?

Deja, deja diziajai daliai, tieck vadovy, tiek darbuotojy veiklos vertinimas yra formalus atlyginimo
perziiiréjimas. IS kitos pusés visose normaliose organizacijose, kas metus perzitiri darbuotojy atlyginimus,

kyla tam tikram intervale ir kyla netgi be veiklos vertinimo i§ esmés. Per pokalbius vistiek mes turime
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paziureéti, kg mes padaréme per metus gerai, ar kaip, kiek mes atitinkam organizacijos vertybes, perzitreéti
salygas. Jaunimas vistiek nori karjeros, greitai viska gauti.

8. Kaip manote ar biity jmanoma pritaikyti motyvacines priemones savivaldybés pagal kiekvieng
darbuotojq individualiai, 0 ne visiems bendras ?

Kiekvienam darbuotojui invidualiai gali pritaikyti jo karjeros kelig, numatyti tam tikrus mokymus,
kuriuos jis turéty praeiti per einamuosius metus, ar tam tikrus tobul¢jimo zingsnius. Tai karjeros kelig
taip, galima pritaikyti invidualiai veiklos vertinimo metu matydamas darbuotojo vertybes, atsidavimg ir
pan. Kitas motyvacines priemones didZigjg dalimi organizacijai standartizuoti pagal darbuotojo poreikius,
manau biity labai nesgzininga kity darbuotojy atzvilgiu suteikti darbuotojams priemones invidualiai, kaip
pvz, bet kokj skyriy paémus, ar ten departamenta, ar poskyrj, darbuotojai, kurie atliekia tas pacias
funkcijas ir jeigu tu kaZzkuriam duosi iSskirtines privilegijas, tai vienam darbuotojui gali atrodyti
smulkmena, o kitam jau ne. Tai gal a$ labiau manyciau tas invidualias motyvacines priemones, biitu
galima suteikti uz kazkokius papildomus organizacijus numatytus tikslus ir pan, tada darbuotojai suprasty

ko galima tikétis, ko galima praSyti .

EKSPERTAS 6

1. Kaip garantuojate efektyvy ir skaidry darbuotojy veiklos vertinimg?

Aiskiis vertinimo kriterijai susij¢ su jy darbo pareigomis, uztikrinti teisingumg ir objektyvuma,
nesivadovauti jausmais. O pats veiklos vertinimas ir padeda didinti jmonés skaidruma.

2. Kokius tikslus keliate efektyviam veiklos vertinimui atlikti ?

Tikslas yra nustatyti darbuotojo stipriasias ir silpnasias puses, kad parengti jo veiklos vertinimo plana.

3. Pagal kokius vertinimo kriterijus vertinate darbuotojus ?

Rezultatas, kiirybiskumas, pasitilymai dél gerinimo veiklos, kompetencijos- jgudziai.

4.Kaip jvertinus darbuotojq teikiate griztgmajj rysj?

Asmeniskai po kiekvieno jvertinimo, kvieciu darbuotoja-(us) atviram pokalbiui, kurio metu iSdéstau savo
motyvus apie jvertinima.

5. Kokie mokymai Jums yra teikiami vertinant darbuotojy veiklg?

Taip, yra mokymai, kuriuose galima suprasti metinio pokalbio nauda darbuotojui, vadovui ir
pasirengti metiniam pokalbiui, kaip teisingai jvertinti darbuotoja, kaip paskatinti darbuotojg savikritiskai ir

teisingai jvertinti savo pasiekimus, rezultatus ir kompetencijg.
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6. Ar pastebite skirtumy tarp skirtingy karty, kalbant apie jy poziurj j darbg ir karjerq? Kokie, Jiisy
manymu, yra esminiai skirtumai tarp skirtingy karty darbuotojy (pvz., kirybiskumas, motyvacija, darbo
etika)?

Taip, skiriasi ambicijos ir motyvacija. Pas jaunus darbuotojus jos daug didesnés. Skiriasi noras jsisavinti
naujus produktus, naujas programas pas jaunus darbuotojus jos daug didesnés. Skiriasi noras prisitaikyti
prie jmonés pokyc¢iy. Kiirybiskumas tiek jauno ir patyrusio darbuotojo yra labai panaSus. Darbo etika pas
abi kartas labai panasi, mazai kuo skiriasi.

7. Kokios yra pagrindinés motyvacijos ir atlygio sistemos tendencijos, kylancios is skirtingy karty
darbuotojy poreikiy?

Vyresnés kartos darbuotojy motyvacija labiau akcentuota ] atlygio padidéjimg. Jaunosios kartos
darbuotojy motyvacija jvairiau pasiskirsto: tai gali biiti ir mokymai ir tobul¢jimas, patogios darbo salygos,
lankstus darbo grafikas, karjeros galimybes.

8. Kaip manote ar biity jmanoma pritaikyti motyvacines priemones Jiisy organizacijoje pagal kiekvieng
darbuotojq individualiai, o ne visiems bendras ?

Taip, biity galima pritaikyti pagal kiekvieng darbuotojg individualiai. Sakyc¢iau, tai versty pasitempti ir

Kitus darbuotojus.

EKSPERTAS 7

1. Kaip garantuojate efektyvy ir skaidry darbuotojy veiklos vertinimq?

Yra numatyta data, terminai iki kada reikia vertinti, stengiamés to laikytis. Pasikvieciamas kiekvienas
darbuotojas invidualiai ir vertinamas pagal jo galimybes. Manau, kaip ir visuose skyriuose, yra iSkeliami
tikslai ir kriterijai, yra nustatomi tikslai ir uzduotys, tobulé¢jimui. AS visada stengiuosi darbuotojui sukurti
jaukig atmosferg, kad galétume nevarzomi pasikalbéti, padiskutuoti. Biina, kartais skaudu, kad nori
jvertinti darbuotoja labai gerai, bet Zinant, kad savivaldybé neturi pakankamai daug pinigy, tenka vertinti
darbuotoja gerai, kas nukencia darbuotojo motyvacija. Na ne visais metais, bet yra buve tokiy atvejy.

2. Kokius tikslus keliate efektyviam veiklos vertinimui atlikti ?

Tikslus galima i8kelti, kokius tik nori, pvz. darbuotojy nasumas, efektyvumas, kaip jis stengiasi, koks yra
atkaklus, zingeidus. Tokie dalykai man yra svarbu, nes pvz: yra vienas darbuotojas, kuris dirba silpniau,
tik tinginiauja, ,,muilina“, o kitas darbuotojas mato, kaip jis elgiasi, tai tas kitas pats i§ saves imasi
iniciatyvos, stengiasi, ima daro kazka. Tada jis yra pagiriamas, tada dar labiau motyvuojasi. AiSku pinigai

visiems yra motyvaciné priemoneé, bet darbuotojams reikia ir gero ZodZzio.
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3. Pagal kokius vertinimo kriterijus vertinate darbuotojus ?

Tai, kaip ir minéjau, pagal atsakomybe, efektyvuma, darbo nasuma. AS matau visus kaip dirba, ka dirba,
kaip jgyvendina savo uzduotis. Svarbu, kaip pats darbuotojas, pats i$ saves yra motyvuotas.

4.Kaip jvertinus darbuotojq suteikiate griztgmajji rysj?

Dazniausiai pokalbio metu yra aptariama dél skatinimo priemoniy, aptariama, kaip darbuotojas yra
vertinamas.

5. Kokie mokymai Jums yra teikiami vertinant darbuotojy veiklg?

Mokymai yra, kartais pasinaudojam, pakankamai abstraktis tokie.

6. Ar pastebite skirtumy tarp skirtingy karty, kalbant apie jy poziurj j darbq ir karjerq? Kokie, Jiisy
manymu, yra esminiai skirtumai tarp skirtingy karty darbuotojy (pvz., kiirybiskumas, motyvacija, darbo
etika)?

Zinoma, tikrai yra pastebima ty skirtumy, ypa¢ tie, kurie solidesni ten apie 55 m. ir tie, kurie iki 30 m. tai
visiSkai kardinaliai skiriasi poziiiris ] darbg. Jaunesnis, gal noréty karjeros, bet jis mato ir Zino, kad neturi
arba iSsilavinimo reikiamo, arba neturi pakankamai ziniy, jgidziy, tai jis piktybiskai viska daro,
atmestinai. Mato karjeros néra, atlygis nekyla, motyvacijos néra ir pan. O vyresné karta vistiek sédi darbo
vietoje, imasi kazkokiy iniciatyvy, ieSko kazka daro. Net gi jeigu, kazkas atsitinka svarbaus, juos galima
pasiprasyti ir po darbo ateiti, padéti. Tokie atsakomybés turi daugiau. Vyresni turi didele darbo kultiira.
Gerbia savo vadova, savo darbo vietg, ir neturi tokio specialaus pykcio, kad specialiai simuliuoti imti
nedarbingumus, ir pan. Zodziu nepiknaudZziauja, neatsikalbingja, néra tokie impulsyvis.

7. Kokios yra pagrindinés motyvacijos ir atlygio sistemos tendencijos, kylancios is skirtingy karty
darbuotojy poreikiy?

Jaunesniam darbuotojuo reikia didelio atlyginimo ir kuo maziau darbo, ir jis tai isivaizduoja nerealiai uz
kiekvieng papildomai jo manymu atliktg darbg turi biiti sumokéti vos ne didZiausio dydZio priedai, bet
kadangi neturi kompetencijy pakankamai, jam yra sunku jrodyti, kad jis gali gauti tg pati atlygj kaip kiti.
Vyresnis jis atliks ta papildomg darbg ir jam neatrodys, kad jis turi gauti kazka papildomai.

8. Kaip manote ar buty jmanoma pritaikyti motyvacines priemones savivaldybés pagal kiekvieng
darbuotojq individualiai, o ne visiems bendras ?

O taip, as tikrai jsivaizduoju kiekvienas invidualiai motyvacines priemones taikyti. Visi esame skirtingi,
vienas létas, kitas greitas. Galima pritaikyti jvairiai. Visgi manau pagrindinis prioritetas kokybé¢, kaip tu

atlieki darba, bet gal kazkam triiksta Ziniy ir galima surengti papildomus mokymus, gal kitas labai vertas
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finansinés paskatos. Gal kartais, jeigu darbuotojas jvertintas patenkinamai, gal suteikus jam kazkokj

paskatinima, gal ir jis pats labiau biity motyvuotas efektyviau dirbti.

EKSPERTAS 8

1. Kaip garantuojate efektyvy ir skaidry darbuotojy veiklos vertinimq?

Hmm, sakyc¢iau, kad svarbiausia ai$ksis vertinimo kriterijai. Visgi pokalbiui ruosiasi ir darbuotojas, ir jo
vertintojas — tiesioginis vadovas. Abu pokalbio dalyviai nagrinéja tas pacias formas ir turi tas pacias
pokalbio metodines instrukcijas. Kad pokalbis biity prasmingas abiem puséms, svarbu nebijoti iSsakyti
savo argumentus. Jeigu pavaldinys ateis ir bijos kazkg pasakyti, linksés tik galvg, arba viskam pritars,
neturés savo nuomoneés, tai nezinau, ar tai galima vadinti efektyviu vertinimu.

2. Kokius tikslus keliate efektyviam veiklos vertinimui atlikti ?

AS stengiuosi, kad tai nebiity tik formali procediira. Atéjom atlyg] apsitarém ir iS¢jom. Tai néra ta
procediira, kurig reikia ,,kaip nors iStverti* atidirbti. Man svarbu suformuluoti tinkamas uzduotis, metinius
tikslus, galbiit ne tik metinius, bet ir aptarti tolimesnius tikslus. Ir kad patys darbuotojai jausty motyvacija
uz savo pasiektus rezultatus.

3. Pagal kokius vertinimo kriterijus vertinate darbuotojus ?

Pagal metiniy uzduociy atlikima, pagal turimas komptencijas.

4.Kaip jvertinus darbuotojq suteikiate griztgmgjji rysj?

Visada pokalbio metu stengiamés viska i$siaiSkinti iki galo, kad abi pusés buty patenkintos.

5. Kokie mokymai Jums yra teikiami vertinant darbuotojy veiklg?

Yra rekomendacinio pobiidZio, realiai naudos 0

6. Ar pastebite skirtumy tarp skirtingy karty, kalbant apie jy poziurj j darbq ir karjerq? Kokie, Jiisy
manymu, yra esminiai skirtumai tarp skirtingy karty darbuotojy (pvz., kiirybiskumas, motyvacija, darbo
etika)?

Taip, tikrai tie skirtumai yra akivaizdis. Z karta, labai nenori ilgai dirbti, nori daugiau laisvo laiko,
daugiau iSeiginiy, daugiau mobilumo, tie vyresni kazkaip vistiek jie ateina atidirba ir iSeina. Nebumba,
kaip a$ sakau. Jiems labiau gal vertybés tokios kaip stabilumas, saugumas darbe. O jaunimas, jis nori
nuversti pasaulj. Nori viska daryti, bet ne viskas, visada gaunasi.

7. Kokios yra pagrindinés motyvacijos ir atlygio sistemos tendencijos, kylancios is skirtingy karty

darbuotojy poreikiy?
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Vis tik jaunimas nori ,,lengvy pinigy, ir kuo daugiau, nori priedy kuo daugiau ir dazniau, o vyresni, jie
gal ne taip garsiai savo norus. Gal kuklesni yra.
8. Kaip manote ar buty jmanoma pritaikyti motyvacines priemones savivaldybés pagal kiekvieng
darbuotojq individualiai, o ne visiems bendras?
Imanoma tikrai, bet jei biity pliusy, tai tikrai ir minusy biity nemazai. Kilty ir barniai kolektyve, pavydas.
Nezinau ar savivaldybei netekty daugiau 1éSy tam panaudoti. Ir tas duomeny surinkimas, kas ko, kiek nori,

ar kas ji daryty? Nemanau, bet vél gi visus variantus galima apsvarstyti.
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