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[VADAS

Temos aktualumas ir reikSmé. Intensyviis integracijos, informacinés visuomenés
plétojimosi procesai vis labiau jtakoja zmogiSkuyjy iStekliy tobulinimo procesus. Sistemingas veiklos
vertinimas — viena i§ pagrindiniy personalo valdymo priemoniy Siuolaikingje organizacijoje, kurios
svarba ir reikalinguma pabrézia galimybé panaudoti jvertinimo rezultatus, priimant valdymo
sprendimus, jtakojancius beveik visas zmoniskyjy iStekliy vadybos proceso dalis. AiSkiai nustatyti
veiklos standartai suvienodina darbuotoju ir darbdaviy supratima apie atlickama darba,
uztikrinamas organizacijos atlyginimy bei skatinimo sistemos efektyvus funkcionavimas,
pagrindziami personalo vadybos sprendimai, vykdant reorganizacija, pervedant darbuotojus i kitas
pareigas, planuojant ju karjera, tobulinimosi ir kvalifikacijos kélimo poreikius.

Lietuvos Respublikos valstybés tarnyba yra palyginti jauna struktiira, neturinti tvirty
susiformavusiy zmogiskyju istekliy vadybos tradiciju. Visgi Siandienos iSSiikiai, Lietuvos
isiliejimas | Europos Sajunga, pasikeites uzduociy pobiidis bei specifika, naujos valstybés tarnybos
formavimasis ir platesnis informaciniy technologiju panaudojimas reikalauja tobulinti, papildyti bei
pakeisti atitinkamus zmogiskyjy istekliy valdymo sistemos organizavimo ir administravimo
aspektus.

Kadangi svarbiausieji personalo valdymo sprendimai priimami veiklos jvertinimo rezultaty
pagrindu, tod¢l galima {zvelgti esminj tarnybinés veiklos vertinimo proceso vaidmenj zmogiskuyjuy
iStekliy vadybos sistemoje valstybés tarnyboje. Teisingas valstybés tarnautojy veiklos ivertinimas ir
su juo susijusi tolesné karjera motyvuoja Zzmones efektyvesniam darbui. Tuomet organizacijoje
18sivysto sveika konkurencija, didéja darbo naSumas, tuo paciu geriau patenkinami visuomenes
poreikiai. Ta¢iau tam, kad veiklos vertinimo sistema taptuy efektyvi, ji turi biiti tinkamai organizuota
ir teisingai administruota. PrieSingu atveju, vertinimo sistemos potencialas nebus tinkamai
iSnaudotas, jvertinimo duomenys nebus tiksliis, o tokia situacija gali jtakoti klaidingy sprendimy
priémima ir net pakenkti tiek darbuotojui, tiek organizacijai.

Magistro baigiamajame darbe numatytos valstybés tarnautojuy veiklos vertinimo sistemos
tobulinimo galimybés ir kryptys galéty duoti prakting nauda, uztikrinant efektyvy tarnybinés veiklos
vertinimo sistemos funkcionavima valstybés tarnyboje, patikimesniy ir objektyvesniy duomenuy
gavima, vertinamyju darbuotojy motyvacija dirbti bei tobuléti bei profesinés kvalifikacijos lygio
kélima.

Tyrimo objektas. Valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo procesas ir ji

itakojantys veiksniai.



Tyrimo tikslas. ISanalizuoti Siuo metu Lietuvos valstybés tarnyboje vykdoma valstybés
tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo sistema, apzvelgti su Sia sistema susijusias problemas bei
numatyti galimy papildymy ar pakeitimy kryptis ir sritis, siekiant uztikrinti vertinimo sistemos
efektyvuma.

Tyrimo uzdaviniai. Siekiant nustatyto tikslo, i$skirti Sie uzdaviniai:

1. Apzvelgti esamus zmogiSkuju iStekliy vadybos teorinius veiklos vertinimo modelius.
Teoriniy ziniy pagrindu nustatyti atskirus vertinimo sistemy organizavimo, administravimo ir
vykdymo aspektus, kurie gali biiti panaudojami uztikrinant efektyvu ir patikima vertinimo procesa
konkrecioje organizacijoje.

2. Nustatyti veiklos vertinimo sistemos, naudojamos Lietuvos valstybés tarnyboje,
potencialiy problemy bei trikumuy sritis, jvertinti istatymuy papildymy ir atlikty patobulinimy
tikslinguma bei naudinguma.

3. Istirti veiklos vertinimo sistemos valstybés tarnyboje naudotoju (vertintoju ir
vertinamyjy) nuomong apie pacia sistema bei galimas jos tobulinimo galimybes ir kryptis.
Empiriniam tyrimui pasirinkti Druskininky savivaldybés karjeros bei pakaitiniai valstybés
tarnautojai.

4. Parengti konkreCiu valstybés tarnautoju vertinimo proceso tobulinimy, papildymuy,
rekomendaciju modeli, siekiant uztikrinti tinkama valstybés tarnautojy veiklos vertinimo sistemos
funkcionavima ir visapusiska gaunamo potencialo panaudojima.

Darbo etapai. Magistrini darba sudaro trys dalys. Pirmoje dalyje trumpai apraSoma
veiklos vertinimo svarba ir aktualumas, jo reikSmé tiek organizacijai, tiek pacio vertinamojo
karjerai.

Antroji dalis yra teoriné. Joje nagrin¢jami teoriniai personalo veiklos vertinimo sistemos
pagrindai, siekiant iSsiaiSkinti pagrindinius aspektus, uztikrinancius efektyvy ir patikima vertinimo
sistemos idiegima ir naudojima organizacijoje.

TreCioje dalyje atliktas dabartinés bei anksCiau veikusiy valstybés tarnautoju sistemu
palyginimas, siekiant iSskirti ju ypatumus. ISnagrinéta dabartin¢ veiklos vertinimo sistema,
nustatytos galimos problemings sritys.

Pateiktas bei analizuojamas Druskininky savivaldybés valstybés tarnautojy pozitris 1
veiklos vertinimo sistemos svarba, jos trikumus bei tobulinimo galimybes. Atlikti empiriniai
tyrimai jgalino nustatyti galimas valstybés tarnautojy vertinimo sistemos tobulinimo galimybes ir
kryptis.

Darbo pabaigoje pateiktos atlikto darbo i§vados bei praktinés rekomendacijos.

Tyrimo metodai. Darbe atlickamos veiklos vertinimo sistemos teorini ir metodologini

pagrinda sudaro Siuolaikiniai socialiniy moksly bei zmogiskuyjy iStekliy vadybos pasiekimai.



Siekiant suformuluoti moksliSkai pagristas veiklos vertinimo sistemos tobulinimo
prielaidas, darbe naudojami teoriniai analizés, lyginimo, apibendrinimo metodai ir empirinis
anketinis metodas.

Darbo Saltiniai. Darbe naudojamasi zmogisSkuyju istekliy vadybos moksline bei mokomaja
literatiira, konferenciju praneSimais, monografijomis, nagrinéjama darbo tema analizuojanciais
straipsniais periodiniuose leidiniuose, internetinése svetainése pateikta informacija. Taip pat

naudojami atitinkami Lietuvos Respublikos jstatymai bei norminiai aktai.



1. PERSONALO VEIKLOS VERTINIMAS — VIENAS IS SVARBIAUSIUJU
ZMOGISKUJU ISTEKLIU VALDYMO ASPEKTU

Personalo vaidmens stipréjimas ir pozitirio | ji pasikeitimas yra susij¢ su moksline —
technine pazanga. [vairiose veiklos srityse diegiami nauji lankstiis veiklos metodai, sudaromos
galimybés pasirinkti darbo sudétinguma. Tai mazina personalo poreikj ir ypac¢ kei€ia poreikio
struktira: labiau reikia vadovy, specialisty, aukstos kvalifikacijos darbininky. IS darbuotoju
reikalaujama naujy savybiu: nuolatinio profesinio pasirengimo ugdymo, mokymosi, sugebéjimo
priimti savarankiskus sprendimus, dirbti kolektyve, atsakomybeés, kiirybiskumo'.

Siandienos salygomis Zmonéms skirtas vienas i§ svarbiausiy vaidmenuy, siekiant
organizacijos tiksly. Todel biitent zmogiskiesiems iStekliams efektyviai valdyti turéty buti skiriamas
18skirtinis démesys. Pagrindiniai Siandienos i$Siikiai — globalizacija, pelno augimas, susijes su
organizacijos vystymu, nauju technologijy panaudojimas, pastangos iSsaugoti intelektualinj kapitala
ir nuolatiniy pokyc¢iy procesai — ver¢ia organizacijas vystyti ir tobulinti zmogiskujuy iStekliy vadybos
sistemas, siekiant gauti kaip galima daugiau teigiamy rezultaty i§ visy organizacijos nariy veiklos.

Efektyvi zmogiSkyjy iStekliy vadybos sistema padeda darbuotojams suprasti ir pasiekti
organizacijos tikslus. Zvelgiant i darbuotojus kaip i strateginius iSteklius, nederéty pamirsti, kad
zmones nepriklauso organizacijai, kaip jai priklauso materialiai iStekliai. Darbuotojai yra individai,
kurie turi savo lukescius, viltis, vertinimus, suvokimus, jausmus ir paziliras 1 organizacija, savo
pareigas bei darbo salygas. Todél efektyvi zmogiskyjuy iStekliy vadybos sistema turéty atitikti
darbuotojy lukesCius ir apimti visas veiklas, susijusias su zmogiskyju isStekliy optimaliu
panaudojimu. Galima i8skirti tokius pagrindinius personalo valdymo darbus: zmogiskyjy istekliy
planavimas ir panaudojimas, darbo uzmokes¢io administravimas ir darbo apmoké¢jimo sistemos
valdymas, organizacijos struktiiros projektavimas ir darbo modeliavimas, darbuotojy mokymas ir
ugdymas, darbuotoju santykiai, socialinio apriipinimo, sveikatos prieziiiros paslaugy teikimas
darbuotojams®.

Efektyviai veikianti zmogiskyjuy iStekliy vadybos sistema ir sékmingai jgyvendinamos
veiklos, susijusios su personalo reikalais, yra svarbiausi elementai, reikalingi norint uztikrinti
efektyvia organizacijos veikla. Terminas zmogiskyju istekliy vadyba Siame darbe naudojamas
neatsitiktinai. ISsiaiSkinus tai, kad darbuotojai Siandiena yra bet kurios organizacijos
konkurencingumo pagrindas, vien operatyvinés personalo veiklos, apsiribojancios vien smulkiy su
personalo reikalais susijusiy problemy sprendimu, jau nebepakanka. [ personalo valdyma deréty
zvelgti kaip 1 strateginj procesa, uztikrinantj planinga ir efektyvia darbuotojy veikla, kurios tikslas —

organizacijos siekiy jgyvendinimas. Vadovaujantis $iuo pozitriu, vadovai, dirbantys su personalu,

! Martinkus A., Sakalas A., Savaneviciené A. Darbo iStekliy ekonomika ir valdymas. Kaunas:Technologija, 2002. P.138
 Mullins J. L. Management and organisational behavior. London: Pearson Education Limited, 2002. P. 546.



yra lygiaverciai strateginio planavimo proceso partneriai, jie privalo ne tik priderinti personalo
valdymo funkcija prie organizacijos strateginiy poreikiy, net tik vykdyti kasdienines operatyvines
uzduotis. PrieSingai — poreikis padaryti institucijos zmoniskuosius iSteklius konkurencinio
pranaSumo jrankiu — reiskia, jog personalo tarnybos vadovybé turi biiti lygiaverté partneré kuriant ir
igyvendinant visa institucijos strategija, taip pat ir konkurencing strategija’

Sio darbo tikslas — yra nagrinéti viena svarbiausiy zmogiskujuy istekliy valdymo aspekty —
personalo veiklos vertinima. Zmogiskyjy istekliu vadybos procesas reikalauja nuolat vertinti
darbuotojy elgesi bei ju veikla. Sio proceso svarba ir reikalinguma pabréZia galimybé panaudoti
tvertinimo rezultatus, priimant sprendimus, itakojancius beveik visas Zzmogiskuyju iStekliy vadybos
proceso dalis. Personalo vertinimas yra daugiaplanis ir sudétingas uzdavinys. Tai matyti i§ savokuy,
vartojamy darbuotojams ivertinti, ivairovés. Personalo, darbuotoju darbingumo, asmenybés,
elgsenos, panaudojimo, suderinamumo, potencialo, gabumu ijvertinimas — savokos, vartojamos
vertinti ar tam tikriems vertinimo aspektams apibadinti*. Vienose organizacijose darbuotojy veiklos
vertinimas atliekamas neformalizuotai, nefiksuojant vertinimo rezultaty dokumentuose, nekaupiant
duomeny. Kitose organizacijose darbuotojy potencialas ir veikla jvertinama formalizuotai,
pasitelkus veiklos vertinimo sistemas. Oficialus ir sistemingai atlickamas veiklos vertinimas leidzia
reguliariai jvertinti kiekvieno organizacijos nario darba, nurodyti jo potenciala vienoje ar kitoje
srityje, numatyti mokymosi ar kvalifikacijos kélimo poreikius, nurodyti darbuotojui veiklos
tobulinimo galimybes bei kryptis. Vertinimo sistema leidzia sprgsti atlyginimo uz veiklos rezultatus
klausimus arba problemas, susijusias su darbuotojo karjera. Tokiu btidu efektyvi veiklos vertinimo
sistema gali stimuliuoti biisima darbuotojy veikla bei motyvuoti ju elgesi organizacijoje. Todél
tinkamai organizuotas, oficialus, objektyvus veiklos vertinimas yra lemiama veikla, susijusi su
zmogiskyjy istekliy vadyba. Visapusiski veiklos jvertinimo rezultatai gali biti pakankamas
pagrindas svarbiausiyju personalo vadybos sprendimy priémimui: pareigy ir atsakomybés
paskirstymui, veiklos apmokéjimo salygu, paaukstinimy, profesinés kvalifikacijos kélimo poreikiy
bei potencialo nustatymui. Esant Sioms salygoms, personalo vertinimas tampa svarbia grandimi
organizacijos zmogiskyju istekliy vadyboje, nuo kurios priklauso darbuotojo karjera, tobul¢jimo
galimybés bei materialiné ir dvasinés gerovés. Todél organizacijoms reikalinga efektyviai veikiant
ir duodanti tikslus darbuotojy veiklos vertinimo sistema. Efektyvi veiklos vertinimo sistema gali
duoti realia nauda tiek organizacijai, tieck darbuotojams, taciau ypatinga démesi reikéty atkreipti {
vertinimo sistemos projektavima, jos igyvendinima, vertinimo proceso vykdyma, vertinimo metody

parinkima.

e —

Vilnius: LTU, 2002. P.168
* Sakalas A. Personalo vadyba. Vilnius: Margi rastai: 2003. P. 110.



2. PERSONALO VEIKLOS VERTINIMO TEORINIS PAGRINDAS

Siame skyriuje nagrinéjami teoriniai personalo veiklos vertinimo sistemos pagrindai,
siekiant i$siaiSkinti pagrindinius aspektus, uztikrinancius efektyvy ir patikima vertinimo sistemos
idiegima ir naudojima organizacijoje. Veiklos vertinimas jtakoja darbo apmokéjimo, karjeros,
atleidimo 1§ darbo ir kitus sprendimus, todé¢l turi apimti tik patikimus metodus ir moksliskai

pagristas procediras, vertinimo procesa privalo vykdyti tik atitinkamai tam paruosti asmenys.

2. 1. PERSONALO VEIKLOS VERTINIMO SISTEMOS TIKSLAI

Diegiant veiklos vertinimo sistema organizacijoje, Sios sistemos tikslai yra vieni 1§
svarbiausiyjuy klausimy, lemianciy efektyvu proceso funkcionavima.

Sio darbo autoriaus nuomone, detaliis ir informatyviis specifiniai veiklos vertinimo tikslai
pateikiami A. Sakalo knygoje’:

1. Vadovavimo proceso gerinimas: jis pager¢ja, nes jvertinami darbo rezultatai,
nustatomos stipriosios ir silpnosios darbuotojy savybés, numatomos priemonés triikumams Salinti.

2. Personalo jvedimo proceso optimizavimas: pareigoms uzimti parenkami
tinkamiausi kandidatai, atsizvelgiant { darbo vietos reikalavimus ir darbuotojy savybes, kryptingai
organizuojamas darbuotojy pavadavimas, perkélimas ir atleidimas.

3.  Mokéjimo pagal darbo rezultatus ar savybes organizavimas: darbuotoju
[vertinimas yra pagrista vienos ar kitos sistemos jvedimo baze.

4. Personalo ugdymo sistemos tobulinimas: organizuojama kryptinga darbuotoju
atranka ir ju tobulinimo (mokymo ir kvalifikacijos kélimo) sistema.

5.  Bendradarbiavimo intensyvumo didinimas: vertinant taikomi pokalbiai,
aptariami bendradarbiavimo triikumai, tod¢l vertinimas yra kartu ir mokymasis.

6. Bendradarbiy motyvavimo gerinimas: darbuotojui aisku, ka jis turi padaryti,
kad kilty jo profesinis lygis, karjera; padeda ir nuolatiné kontrolé.

G. Dessler darbuotojy vertinima apibiidina kaip darbuotojo dabartinés ir ankstesnés veiklos
lygio vertinima pagal tam tikrus darbo atlikimo standartus ir i$skiria tris priezastis, d¢l kuriy reikia
vertinti darbuotojus®:

1. Darbuotojo vertinimo metu gaunama svarbi informacija, kuria remiantis galima priimti

sprendimus dél darbuotojo paaukstinimo ar jo atlyginimo padidinimo.

> Ten pat, P. 110-111.
% Dessler G. Personalo valdymo pagrindai. Kaunas: Poligrafija ir informatika, 2001. P. 186-187.



2. Darbuotojo ivertinimas leidzia sudaryti plana, kaip Salinti trikumus, kurie paaiSkéjo
vertinimo metu ir jtvirtinti privalumus;

3. Vertinimas naudingas planuojant darbuotojo karjera, nes atsizvelgiant { vertinimo metu
atskleistus trikumus bei stipriasias puses galima koreguoti jo karjeros plana.

Kad vertinimo sistema turi motyvuoti Zmones, sutinka ir S. P. Robbins’. Jis teigia, kad
svarbiausias motyvacijos lukes¢iy modelio komponentas yra veiklos rezultatai, konkreciai, pastangy
— veiklos rezultaty ir veiklos rezultaty — atpildo rysiai. Zmonés privalo biti tikri, kad jei dirbs taip,
kaip reikalaujama, gaus atpilda, kurj vertina.

Apibendrinant zmogiskyju iStekliy specialisty pozitirius 1 darbuotojy vertinimo tikslus,
galima i$skirti dvi pagrindines ju grupes:

» Ivertinamieji tikslai— kuriy pagalba tikslinamas, koreguojamas darbo pobudis ir
turinys, padaromos iSvados apie atlikta veikla (pvz. darbo kokybés ir apimties jvertinimas,
darbuotojy darbo funkcijy, pareiginiy instrukcijy koregavimas);

» Raidos tikslai—kuriy pagalba darbuotojy pastangos nukreipiamos geresnio veiklos
atlikimo ir darbo rezultaty gerinimo link (pvz. darbuotojy itraukimas i veiklos vertinimo procesa ir
aktyvus dalyvavimas jame, bendradarbiavimas, darba motyvuojanciy veiksniy atkleidimas,
mokymosi ir tobulinimosi poreikiy nustatymas).

Tarnybinés veiklos vertinimas turi buti:

» orientuotas | tikslus: besiremiantis veiklos rezultatais, o ne asmenybés bruozais,
matuojantis rezultatus, o ne numatytus tikslus ar uzdavinius;

» orientuotas | dalyvavima: tiek nustatant tarnybinés veiklos tikslus vertinamo
laikotarpio pradzioje, tiek vertinant rezultatus jo pabaigoje, pavaldinys jtraukiamas tiek pat, kiek ir
vadovas;

» orientuotas | vystimasi: tarnybinés veiklos vertinimas turi pasiekti daugiau, negu
tik nustatyti darbuotoju reitinga. Jis turi padéti patobulinti tarnybing veikla, padéti nustatyti
mokymosi ar kitos paramos biitinybe.*

Veiklos vertinimo sistemos tikslais skirstomi ir pagal laiko poziiirj. Vienas tikslas yra
vertinti darbuotojo veikla praeityje, kitas — orientuotas | ateitj, buisima veikla.

Svarbiausias dalykas, kad kiekviena organizacija pakankamai aiskiai nustatyty veiklos
vertinimo tikslus bei uzdavinius, susijusius su visos organizacijos tikslais bei vertybémis, nes tik

tuomet bus galimai patikimai apibrézti vertinimo sistemos objekta.

7 Robbins S. P. Organizacinés elgsenos pagrindai. Kaunas: Poligrafija ir informatika, 2003, P. 272.
8 Pijoras S., Dapkuté R. Tarnybinés veiklos vertinimas Lietuvos valstybés tarnybos personalo vadyboje// Politologija
Nr. 1 (33), 2004.



2. 2. VEIKLOS VERTINIMO SISTEMOS OBJEKTAS

Siame poskyryje aptariama tai, kas yra vertinama vertinimo proceso metu — darbuotojy
asmenings ar profesinés savybes, elgesys ar veiklos rezultatai. Veiklos vertinimo sistemos objekto
pasirinkimas priklauso nuo situacijos organizacijoje, veiklos pobiidzio, vertinimo sistemai keliamy
tiksly. Diegiant vertinimo sistema svarbu atsizvelgti | tokius aspektus kaip vertintojo galimybe
stebeti veiklos atlikimo procesa ir galimybg pamatuoti veiklos rezultatus. 1 lenteléje pavaizduotas

veiklos vertinimo sistemos objekto pasirinkimas, atsizvelgiant i Siuos du veiksnius.

1 lentelé. Veiklos vertinimo objekto parinkimas, atsizZvelgiant | galimybe stebéti ir matuoti
veiklos rezultatus

Galimybé stebéti veiklos procesa
Didelé Maza
Galimybé matuoti - ; - - —
L my uon Didele Elgesio, rezultaty ir | Rezultaty ir laiméjimy
veiklos rezultatus AU .. L.
laiméjimy vertinimas vertinimas
Maza Elgesio vertinimas Asmenybés vertinimas

Saltinis: Gruzd B. Darbo atlikimo vertinimas. Vilnius, 2003. P. 7

Kaip matyti i§ pateikty lentel¢je duomeny, darbo proceso steb¢jimo ir rezultaty jvertinimo
galimybés salygoja vertinimo sistemos objekto parinkima taip, kad jvertinimo rezultatai biiry
patikimi, sistema veikty efektyviai, o darbuotojy ivertinimas biity objektyvus. Sunkiausia uzduotis
vertinant asmenines darbuotojo savybes, yra ty savybiy teisingas parinkimas bei tikslus
apibréztumas, kad skirtingi vertintojai vieng savybe suvokty vienodai. Asmenybés savybés turi biiti
parinktos tik tos, kurios yra tiesiogiai susijusios su veiklos atlikimo efektyvumu ir kad vertinamasis
tiksliai Zinoty, kokios jo savybés bus vertinamos.

Nors veiklos vertinimo sistema, paremta asmenybés bruozy vertinimu, gali sékmingai
funkcionuoti ir yra naudojama nedidelése organizacijose, toks vertinimo objektas yra kritikuojamas
mokslingje literatiiroje’. Silpnoji asmeniniy savybiy vertinimo pusé yra Zemas patikimumo laipsnis.
Vertindami darbuotojo veikla pagal asmenines savybes, negalime tiksliai numatyti, kaip darbuotojas
atliks savo darba, labai sunku atrasti ry§j tarp asmeniniy savybiy bei atlickamo darbo kokybes'’.
Asmenybés bruozy vertinimu pagrista veiklos vertinimo sistema remiasi prielaida, kad zmones,
parodantys tam tikras teigiamas asmenines charakteristikas, bus geri darbuotojai'’. D. D. Riley

akcentuoja'?, jog veiklos vertinimo sistemos pagrindinis démesys turéty biti sutelkiamas ties

? Adamoniené R. Venckiiniené V. [vertinimo vaidmuo personalo valdyme. Tarptautinés konferencijos pranesimy
medziaga. Kaunas: Technologija, 2001. P. 15

' Robbins S. P. Organizacinés elgsenos pagrindai. Kaunas: Poligrafija ir informatika, 2003, P. 273

""Riley D. D. Public personnel administration. New York: Longman, 2002, P. 236

12 Ten pat, P. 237
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atlickamu darbu, tuo tarpu asmeninés darbuotojo savybés neturéty biiti vertinamos tol, kol jos
nereikalingos pagrindiniy uzduo¢iy jvykdymui, dirbant konkrety darba.

Kitas veiklos vertinimo sistemos objektas — elgsena. Elgsena suprantama kaip darbuotojo
elgesys darbo vietoje. S. P. Robbins nurodo'’, jog darbuotojo elgsena vertinama tada, kai yra sunku
nurodyti konkrecius rezultatus, kurie galéty buti tiesiogiai priskirti darbuotojo veiksmams. Tai ypac
pasakytina apie administracijos darbuotojus ir tuos, kuriy darbo uzduotys — neatskiriama komandos
veiklos dalis. Pastaruoju atveju komandos rezultatus gali buti nesunku jvertinti, taciau gali biti
nelengva arba tiesiog neimanoma pasverti kiekvieno komandos nario indéli. Elgesio vertinimu
pagristoje sistemoje vertinimo standartai yra objektyvesni, nes jie paremiami kiekybiskai
{vertinamais kriterijais, kurie padidina galutiniy duomeny objektyvuma'®. Tagiau pastangos sukurti
objektyvius veiklos vertinimo standartus, susietus su darbuotojo elgesiu, susiduriama su Siomis
problemomis:

» objektyviais laikomi tie standartai, kuriuos galima jvertinti kiekybiskai, todél
specifiniy darby kokybei pamatuoti naudojami netinkami standartai, nepateikiantys patikimy
rezultaty;

» jeigu standartai yra parinkti tinkamai, tai nereiskia, jog jie bus administruojami
objektyviai — neymanoma visiSkai pasalinti asmeniSkumo ir tendencingumo ijtakos vertinimo
procesui.

Vertinant darbuotojo veiklos rezultatus, yra vertinami konkretiis veiklos rezultatai, susij¢
su anks¢iau nustatytas darbo tikslais. Sis metodas taikomas tuomet, kai yra galimybé konkreéiai
pamatuoti atlikta veikla.. Veiklos vertinimo sistemos, pagristos pasiekty rezultaty vertinimu,
s¢kmingas funkcionavimas priklauso nuo specifiniy, pamatuojamy, pasiekiamy, tikrovisky ir laiko
ribojamy veiklos tiksly nustatymo. Vertinant palyginam, kokiu mastu pasiekti veiklos tikslai,
apibrézti vertinimo laikotarpio pradzioje, pagal tai {vertinamas individualaus darbuotojo indélis ir jo
darbiné veikla'>. Toks vertinimo objekto pasirinkimas salygoja aktyvy darbuotojo dalyvavima,
planuojant biisimaja veikla, tai turi teigiamos jtakos personalo ugdymui. Taciau siiloma vertinant
atsizvelgti ne tik i darbinés veiklos rezultatus, bet ir i darbuotojo pastangas tikslams pasiekti.
Pastangos yra vienintelis dalykas, kuri darbuotojas gali kontroliuoti, ir i tai dél to biitinai reikia
atsizvelgti'®

A. Sakalas teigia'’, kad darbuotojo elgesys vienoje ar kitoje situacijoje priklauso nuo

individualiy zZmogaus savybiy bei charakterio, todé¢l negalime visiSkai nevertinti asmeniniy

" Robbins S. P. Organizacinés elgsenos pagrindai. Kaunas: Poligrafija ir informatika, 2003, P. 273

' Riley D. D. Public personnel administration. New York: Longman, 2002, P. 239

'S Mullins J. L. Management and organisational behavior. London: Pearson Education Limited, 2002, P.546
' Riley D. D. Public personnel administration. New York: Longman, 2002, P. 241

17 Sakalas A. Personalo vadyba. Vilnius: Margi rastai: 2003. P. 118-119.
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zmogaus savybiu. Juk sugebéjima sudétingose situacijose priimti optimaluy sprendima, atsakyti uz
patikéty uzduociy vykdyma, laikytis disciplinos, biti aktyviam bei iniciatyviam ir t.t. lemia ne Ziniy
lygis, o asmeninés savybés. Todeél vertinimo metu ir biitina nustatyti, kurios savybés yra
tobulintinos, kuriy galbiit visai néra, nors jos ir butinos atlieckamam darbui.

A. Sakalas pabrézia kompetencijos savoka, t.y. Ziniy ir igtidziu derinima bei sugebéjima
juos pritaikyti konkreciomis aplinkybémis. Jis iSskiria profesing, metoding, socialing, asmening,
veiklos bei tarpkultiiring kompetencijas. Ju pagrindu sudaromas atitinkamos darbo vietos
kompetencijy profilis — asmenybés savybiy, ziniy ir igtidziy rinkinys, lemiantis efektyvy darbo
atlikima. Kompetencija gali biiti nagrinéjama trim lygiais:

— atskiro darbuotojo lygiu reikalaujama kompetencijos, kuri reikalinga kasdieniame
darbe, ruoSiantis naujoms pareigoms ir ateities reikalavimams;

— komandos lygiu, be sugebéjimo bendradarbiauti, reikalinga vystyti tas savybes,
kurios reikalingos komandai, kad joje biity sinergijos efektas;

— 1mongés lygiu reikalinga orientacija i klientus, verslininkiska kultiira.

Vertinant kompetencijas, apjungiami asmenybés bruozy, elgesio, rezultaty vertinimai.
Svarbus tokio vertinimo privalumas, kad vertinami veiklos aspektai, kurie svarblis organizacijai,
tatiau pats A. Sakalas pazymi'®, kad kompetencija jvertinama labai sunkiai, darbuotojy jvertinimas

galimas tik turint pareiginius darbuotojo kompetencijos reikalavimus

2. 3. VEIKLOS VERTINIMO KRITERIJU PARINKIMAS

Viena didziausiy priezas¢iy, kodél vertinimo sistema nejgyvendina jai iSkelty tiksly, yra
nepakankamai apibrézti arba neteisingai parinkti kriterijai. Kriterijus — vertinimo pagrindas, matas,
todé¢l labai svarbu pasirinkti juos atitinkancius organizacijos pobiudi, keliamus tikslus bei atliekama
darba. Kriterijai neatskiriami nuo vertinimo sistemos objekto, pagal tai, kas bus vertinama,
nustatomi atitinkami ir kriterijai. ISskiriami trys pagrindiniai kriterijy rinkiniai: individualiy
uzduogiy rezultatai, elgsena ir asmeninés savybés':

Individualiy uZduociy rezultatai. Jei svarbu tikslas, o ne priemon¢s, vadovybé turéty
tvertinti, kaip darbuotojai vykdo uzduotis. Pvz. prekybos agentas turéty biiti vertinamas pagal
bendrasias pardavimo pajamas, naujy klienty skaiciy.

Elgsena. Daznai labai sunku nurodyti konkrecius rezultatus, kurie galéty biti tiesiogiai
priskirti darbuotojo veiksmams. Tai ypa¢ pasakytina apie administracijos darbuotojus. Tuomet

galime vertinti tokius dalykus, kaip ataskaity pateikimas nurodytu laiku, darbo stilius ir pan.

'8 Ten pat. P. 116.
' Robbins S. P. Organizacinés elgsenos pagrindai: Poligrafija ir informatika, 2003. P. 272.
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Savybés. Silpniausi, taciau vis dar placiai organizaciju taikomi kriterijai yra individualios
savybés. Autorius kritikuoja $i kriteriju, kadangi jis yra labiausiai nutolgs nuo atlikto darbo. Tokios
savybés, kaip ,,jo poziliris | darba yra geras®, jis ,,pasitiki savimi, juo ,,galima pasikliauti®, ,,atrodo
uzsiémges‘ nebitinai susijusios su uzduoties jvykdymo rezultatais.

Suprantama, kad darbuotojai privalo zinoti pagal kokius kriterijus bus vertinama jy veikla.
Jei tikslai, kuriy siekia darbuotojai, yra neaiskis, jei Siy tiksly ivertinimo kriterijai yra migloti ir jei
darbuotojai netiki, kad ju pastangos bus teigiamai ijvertintos, arba jei jie yra isitiking, kad
organizacija jiems atlygins nepatenkinamai, kai bus pasiekti darbo tikslai, galima tikétis, kad
darbuotojai dirbs blogiau, nei leidZia jy galimybés®. Pasirinkti veiklos vertinimo kriterijai turi
kazka reiksti tiek vertinamajam, tiek vertinanciajam, jie turi biiti nustatomi vadovo ir pavaldinio
susitarimo pagrindu.

Organizacijose naudojami vertinimo kriterijai turéty atspindéti asmeninj ind¢lj, siekiant
nustatyty tiksly. Kriterijai, pasirinkti jvertinti darbuotoju veiklos rezultatus, stipriai jtakoja
vertinamyjy elgesi — zmonés linkg daryti tai, kuo remiantis jie {vertinami. Taigi, pasirinkus
neteisingus, neatitinkancius organizacijos tiksly vertinimo kriterijus, galima paskatinti darbuotojus
vykdyti visidkai prieSinga darbine veikla, nei buvo laukta. Todél V. Rinkevitiené pabrézia®'
vadovybés ir darbuotoju bendradarbiavimo reik§me, sudarant vertinimo rodikliy sistema. Vienas i$
svarbiausiy dalyky yra kriterijy reikSmingumas, skirtingas pareigas vykdantiems darbuotojams gali
biiti keliami skirtingi reikalavimai.

Kuriant veiklos vertinimo sistema organizacijoje, tikslingiausia pasiremti A. Sakalo
pasiiilyta vertinimo kriterijy pasirinkimo schema®*:

1. Sukonkretinami darbuotojy vertinimui svarbis kriterijai. Sudaromas atitinkamai darbo
vietai ir darbuotojui keliamy reikalavimy profilis. Konkretizuoti vertinimo kriterijus yra lengviau,
kai darby analizés metu sukuriami veiklos atlikimo standartai, uzfiksuojami dokumentuose. Tai
padeda susieti darbinés veiklos jvertinima su konkrec¢iu atliekamu darbu.

2. Ivertinamas kriterijy reikSmingumas. Kriterijy reikSmingumo jvertinimas padeda:

— atsisakyti nereikSmingy kriterijy;

— nustatyti kriterijy reikSminguma.

Autorius pabrézia, kad pats kriterijuy skaiCius dar negarantuoja vertinimo tikslumo, daznai biina
atvirksciai. Kriterijy reikSminguma nustatyti galima dviem biidais:

1) visi kriterijai vertinami pagal vienoda vertinimo skalg (100, 10, 5, 3,1 baly) ir

dauginant 1§ kriterijaus reikSmingumo iSvedama tikroji kriterijaus reikSme;

20
Ten pat.

! Rinkevi¢iené V. Skatinimo sistemos pagrindas — darbuotojy vertinimas. Ciklas: Zmonés vertingiausias $altinis //

Vadovo pasaulis Nr. 11, 2003. P. 20

2 Sakalas A. Personalo vadyba. Vilnius: Margi rastai, 2003. P. 112.
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2) kriterijaus reikSmingumas i§ karto numatytas vertinime, suteikiant kriterijui nevienoda
baly skaiiy. Kriterijy reikSmingumui nustatyti paprastai pasitelkiami ekspertai.

3. Nustatoma kriterijy vertinimo skalé. Reikia pasirinkti tinkama vertinimo skalé, tai gali
buti 3, 5, 10, 100 baly arba dazniausiai naudojama 3 ir 5 baly sistema. Svarbiausia, tiksliai ir
logiSkai apibudinti diapazonus.

4. Vertinamas personalas.

Apibendrinus galima pasakyti, kad kriterijy parinkimo reik§mé yra be galo didel¢, juk
pagal juos vertinama darbuotojo veikla, todél jie turi buti tiesiogiai susij¢ su atlickamu darbu, o
darbuotojai supazindinami su jais, kadangi Zmonés yra linke daryti tai, kuo remiantis jie yra

vertinami.

2. 4. PERSONALO VEIKLOS VERTINIMO METODAI

Sio skyrelio tikslas — apZvelgti daZniausiai naudojamus vertinimo sistemos metodus,
vertinti ju privalumus bei trikumus. Apibendrinus jvairiy vadybos specialisty apraSomus personalo

vertinimo metodus, galima juos taip suklasifikuoti (Zr. 1 pav.):

VEIKLOS VERTINIMO METODAI
Pagal vertinimo Pagal vertinimo Pagal vertinimo Pagal vertinimo
metody pobiidj pobudj objekta metody paskirtj
R Rasiniai R Individualaus R Orientuoti | Orientuoti {
g (kokybiniai) g vertinimo i elgesi praeiti
-~ Kombinuotieji -~ Palyginamojo R Orientuoti | R Orientuoti |
g (tarpiniai) g vertinimo i rezultatus i ateiti
Kiekybiniai -~ Tikslinio R Orientuoti |
g g vertinimo i asmenybe

1 pav. Veiklos vertinimo metody suskirstymas.

Pagal vertinimo metody pobud; iSskiriami apraSomieji (kokybiniai), kombinuotieji ir

kiekybiniai vertinimo metodai®.

3 Robbins S. P. Organizacinés elgsenos pagrindai: Poligrafija ir informatika, 2003. P. 275-276, Dessler G. Personalo
valdymo pagrindai. Kaunas: Poligrafija ir informatika, 2001. P. 188-194.
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RasSiniai/Aprasomieji - paprasCiausias jvertinimo budas — raStu apraSant darbuotojo
stiprigsias ir silpnasias puses, ankstesnius veiklos rezultatus, potencialg ir pateikiant pasitilymus,
kaip jis galéty pagerinti savo darba. Sio metodo privalumas tas, kad nereikalingos sudétingos
formos ar mokymas, kaip jas uzpildyti, taciau rezultatai daznai atspindi raSanciojo sugebéjimus.

Neigiamas Sio metodo aspektas, kad skirtingy eksperty vertinimo duomeny negalima
lyginti, vertinimo rezultatai gana subjektyviis: daznai iSaukStinamos ar uzmirStamos tos savybeés,
kurios ekspertui atrodo svarbios ar nesvarbios. Sio darbo autoriaus nuomone, §{ metoda galima
taikyti tada, kai néra galimybés kiekybiSkai pamatuoti vertinamyjy darbing veikla. Taip pat galimas
Sio vertinimo metodo panaudojimas kartu su kitais metodais, pvz. derinant su grafinés skalés
duomenimis. Efektyviausiai §is metodas gali buti panaudotas vertinamojo asmeniniy savybiy
vertinimui pagristi.

Kritiniai jvykiai sutelkia vertintojo démesi { svarbius poelgius, nuo kuriy priklauso, ar
darbas atliktas efektyviai, ar ne. Tai yra vertintojas uzraSo pastabas apie tai, ka darbuotojas padaré
ypa¢ efektyviai arba ypa¢ neefektyviai. Cia svarbiausia paminéti tik konkregius poelgius, ne
miglotai apibadinti asmenybés savybes. Sio darbo autoriaus nuomone, §is metodas patrauklus tuo,
kad suteikiama pakankami iSsami informacija apie darbuotojo veikla, galima i§ karto matyti, ka
reikéty pakeisti savo darbe, taip pat tai, kad darbuotojas bus vertinamas uz visa vertinimo perioda, o
ne uz paskutinio laikotarpio atlikta darba.

Taciau Sis metodas turi ir trilkumy: vertintojai skiria daug pastangy ir laiko apraSydami
vertinamyjy kritiniy jvykiy pavyzdzius, darbuotojai griztamojo rysio sulaukia vélai, kai veikla jau
buna atlikta ir nebéra ka tobulinti. Taip pat kaip ir raSiniy atveju, §io metodo vertinimo rezultaty
negalima iSreiksti kiekybiskai, didel¢ objektyvumo problema, kadangi yra galimybé vertinti pagal
subjektyvius, paciy vertintojy nusistatytus veiklos standartus.

Grafinés vertinimo skalés - vienas seniausiy ir populiariausiy vertinimo metody. Taikant
ji i18vardijami tokie darbo rezultaty rodikliai kaip darbo kiekybé ir kokybé, Ziniy nuodugnumas,
bendradarbiavimas, lojalumas, darbo drausmé, saziningumas ir iniciatyvumas. Paskui vertintojas
tvertina kiekviena saraSo rodikli pagal did¢jancia skalg (pvz. nuo nepatenkinamo iki puikaus).

Sis metodas nesuteikia tokios i§samios informacijos kaip radiniai ar kritiniy jvykiy
metodas, taciau jas parengti ir panaudoti reikia maziau laiko, jos taip pat leidzia taikyti kiekybing
analizg ir palyginimus. Taciau svarbu atkreipti démesj i vertinimo kriterijy parinkima, deréty
vertinti darbuotojo elgesi ar veiklos rezultatus, o ne asmenines savybes.

Su elgsena susijusios vertinimo skalés - tai sujungti pagrindiniai kritiniy jvykiy ir
grafiniy vertinimo skaliy metodu elementai: vertintojas vertina iStisin¢je skaléje, taciau balai yra
konkretts elgesio darbe pavyzdziai, o ne bendro pobiidzio apibiidinimai ar savybés. Su elgsena

susijusios vertinimo skalés apibrézia konkrecia imanoma pastebéti ir ivertinti elgsena darbe. Su
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darbu susijusios elgsenos pavyzdziai ir darbo rodikliai suZinomi paprasant jvertinimo dalyviy
pateikti efektyvios ir neefektyvios elgsenos, susijusios su kiekvienu darbo rodikliu, pavyzdziu. Sie
elgsenos pavyzdziai véliau paveréiami darbo ivertinimo rodikliy rinkiniu, kuriame kiekvieno
rodiklio reik§mé skiriasi. [vertinimo iSvados pateikiamos, pvz. tokiais elgesio apraSymais: padaro
anksCiau nei nurodoma, planuoja, igyvendina, sprendzia neatidéliotinas problemas, vykdo
isakymus, sprendzia kritiSkas situacijas. Vertinimo standartai geriau apibréziami, kadangi
naudojami kritiniai veiklos jvykiai, kombinuojami su vertinimo skale, aiSkiai nurodo vertintojams,
kuri veikla yra atlieckama gerai, vidutiniSskai ir blogai. Pasinaudojus darbo pavyzdziais, pagal
kuriuos vertinama, vertinimo rezultatus lengviau pateikti vertinamajam asmeniui. Sio metodo
trikumas — ilgai trunkanti darbo analiz¢ ir sudétingy vertinimo skaliy sudarymas.

Pagal vertinimo metody paskirt] i§skiriami**:

»  orientuoti | praeitj vertinimo metodai — jy pagalba vertinamas praeityje atliktas
darbas;

»  orientuoti | ateitj vertinimo metodai — bandoma jvertinti tinkamuma ateities
pareigoms.

Veiklos vertinimo metodai pagal vertinimo pobidi skirstomi i individualaus ir
palyginamojo, tikslinio vertinimo metodus®. Individualaus vertinimo metodas — kai i§ pradziy
vertinamas kiekvienas darbuotojas individualiai, po to vertinamieji darbuotojai palyginami
tarpusavyje pagal vertinimo rezultatus.

Palyginamojo vertinimo metodams priklauso vertinimo biidai, kai vertinama 1§ karto grupé
darbuotojy ir vertinamieji darbuotojai palyginami tarpusavyje. Atliekant daugelio Zmoniy
palyginima, atskiro asmens darbo rezultatai lyginami su kito ar kity Zmoniy rezultatais.
S. P. Robbins apraso tris pagrindinius palyginimo budus: grupinio rangavimo, individualaus
rangavimo ir porinio rangavimo®°.

Atliekant grupini rangavima, reikia, kad vertintojas tam tikru biidu sugrupuoty
darbuotojus. G. Dessler §i metoda apibiidina kaip priverstinio rangavimo, kai i§ anksto nustatytu
procentu darbuotojai suskirstomi i kategorijas pagal darbo rezultatus. Pvz. 15 % dirba labai gerai,
20 % dirba gerai ir t.t. Sio metodo privalumas tas, kad leidzia i§vengti vertinimo vienodumo, kai
visi darbuotojai jvertinami vienodai. Toks grupinis rangavimo metodas sumazina vertinime
dalyvaujanciy darbuotojy pasitikéjima rezultaty objektyvumu, sistemos patikimumu.

Naudojant individualaus rangavimo metoda, visi darbuotojai surikiuojami nuo geriausio iki

blogiausio pagal kuri nors viena arba kelis kriterijus. AukSciausiai vertinamo pagal kriteriju

?* Bakanauskiené 1. Personalo valdymas. Kaunas: VDU, 2002. P. 141.

3 Bakanauskiené I. Personalo valdymas. Kaunas: VDU, 2002. P. 89, Robbins S. P. Organizacinés elgsenos pagrindai.
Kaunas: Poligrafija ir informatika, 2003. P 276, Dessler G. Personalo valdymo pagrindai. Kaunas: Poligrafija ir
informatika, 2001. P. 190-191.

26 Robbins S. P. Organizacinés elgsenos pagrindai. Kaunas: Poligrafija ir informatika, 2003. P 276.
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darbuotojo pavardé raSoma pirmojoje eilutéje, zemiausiai vertinamo — paskutin¢je. Tuomet antrasis
geriausiasis {raSomas antrojoje eilutéje, o antrasis blogiausias — prieSpaskutinéje ir t.t. kol bus
suraSyti visi darbuotojai. Taikant $i individualaus rangavimo metoda negalima tos pacios vietos
skirti dviems darbuotojams bei iskyla problema dé¢l kiekybinés informacijos, néra aisku, kas yra
gerai dirbama, kas blogai ir ka reikty tobulinti.

Taikant porinio palyginimo metoda kiekvienas vertinamasis pavaldinys suporuojamas bei
palyginamas pagal kiekviena kriterijuy su kitu pavaldiniu. Kai visi darbuotojai palyginami poromis,
suskai¢iuojama kiek karty kiekvienas i ju buvo stipresnis uz porininka. Toks metodas uZztikrina,
kad visi darbuotojai palyginami vieni su kitais, tac¢iau aisku, kad $is metodas netinka, kai reikia
lyginti labai daug darbuotojuy.

Taikant tikslinio valdymo metoda, vadovas kiekvienam darbuotojui turi suformuluoti
konkrecCius, iSmatuojamus tikslus ir periodiSkai kartu su juo aptarinéti, kaip sekasi Siuos tikslus
igyvendinti. Sis metodas gali biti pritaikomas kiekvienai veiklos riisiai, vertinamieji Zino, kaip bus
matuojami jy pasiekimai, specifiniai abipusiai nutarti veiklos tikslai pateikiami darbuotojams. Sio
vertinimo privalumas atsispindi jo orientacijos i rezultatus pabréZime. Taciau abejoniy kelia
sugeb¢jimas 1§ anksto nustatyti bei suformuluoti tikslus, juk tikslai gali biiti jtakojami iSoriniy
faktoriu.

Be aptartyjy tradiciniy veiklos vertinimo metody, zmogiskuyjy iStekliy vadybos specialistas
G. Dessler isskiria dar ir kompiuterizuoto veiklos vertinimo metoda®’. Sis veiklos vertinimo
metodas susideda i§ tam tikry kompiuteriniy programy, kurios leidzia vertintojams iStisus metus
kaupti pastabas apie pavaldinius, o paskui juos ivertinti pagal darbo atlikimo kriterijus, pasitelkus
kompiuterj. Sio metodo taikymas leidZia sumazinti asmeninés vertintojo nuomonés jtaka vertinimo
rezultaty objektyvumui, nors ir visiskai jos nepanaikina. Taciau vertinimui reikalingi duomenys gali
biti kaupiami viso vertinimo laikotarpio metu, vadinasi darbuotojas nebus vertinamas vien tik
paskutiniojo laikotarpio veiklos pagrindu. Informaciniy technologiju panaudojimas, leidzia
sutaupyti laiko ir léSy, vykdant vertinimo procesa bei apdorojant duomenis. Taciau efektyvios
kompiuterizuotos vertinimo sistemos kiirimas konkrecioje organizacijoje gali pareikalauti nemazy
informaciniy technologiju specialisty pastangu. Zymiy laiko bei pinigy sanaudy gali prireikti
ruoSiant vertintojus, kaip tiksliai naudotis kompiuterizuota programa, kad iSnaudoti visus vertinimo
sistemos privalumus.

A. Sakalas vertinimo metodus skirsto ir pagal charakteristikas™:

» laisvai pasirenkamos vertinimo charakteristikos (laisvasis);

» kai vertinama pagal grieztai nustatyta kriteriju kompleksa (reglamentuotas).

" Dessler G. Personalo valdymo pagrindai. Kaunas: Poligrafija ir informatika, 2001, P. 192-194.
¥ Sakalas A. Personalo vadyba. Vilnius: Margi rastai, 2003, P. 124 .
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Kiekvieno aptarto veiklos vertinimo metodo efektyvumas bei pritatkomumas organizacijos
reikméms yra diskutuotinas klausimas. [vairiose organizacijose naudojami tie patys vertinimo biidai
gali biiti skirtingi rezultaty objektyvumo prasme, del Zmoniy, atliekanciyjy veiklos vertinima,
skirtingy vertybiniy orientacijy ar naudojamu vertinimo kriterijy.

Kiekvienas 1§ minétyju vertinimo metody turi savy privalumy ir trokumy. Kadangi
darbuotojy veiklos vertinimas yra neatskiriama zmogiskyjy iStekliy vadybos dalis, svarbu Zinoti
ivairiy vertinimo metody stiprigsias ir silpnasias puses bei konkretaus vertinimo biido efektyvaus
pritaikymo galimybes ir biidus, norint sumazinti vertintojo asmenybés ir su ja susijusiy vertinimo
klaidy jtaka galutiniams rezultatams. Stengiantis parinkti efektyviausia vertinimo metoda ar ju
rinkinj, deréty atsizvelgti | vertinimo sistemos tikslus, vertinimo objekta, organizacijos dydi ir
reikmes. Svarbiausia, kad vertinimo metodika biity suprantama tiems, kas ja naudosis bei ja

remiantis bus vertinami.

2. 5. VEIKLOS VERTINIMO SUBJEKTAI

Siame poskyryje nagrinéjamas vienas svarbiausiy efektyviai veikian¢ios vertinimo
sistemos klausimy — kas konkreciai turi vertinti darbuotojus. Atlikti tyrimai rodo egzistuojancia
nuomong, kad daugiausia subjektyvumo vertinimui {neSa ne naudojama sistema ar metodai, o
veiklos vertinimo procesa atlickantys zmonés®. Todél i§ karto galima daryti prielaida, kad
nesvarbu, kad atliks vertinima, vis tiek beveik visada i$liks vertinimo klaidy, susijusiu su vertintojo
asmenybes jtaka vertinimo procesui.

ISanalizavus literatiiroje pateiktus vertinimo variantu, galima iSskirti Sias vertintojy grupes:
tiesioginiai vadovai, kolegos, saves ivertinimas, pavaldiniai, 360 laipsniy vertinimas.

Dazniausiai darbuotojus vertina ju tiesioginiai vadovai. Tai gana nesudétinga ir logiSka.
Atrodyty viskas labai elementaru, tiesioginis vadovas geriausiai iSmano savo pavaldiniy darba, yra
uz juos atsakingas ir pats ivertina jy darba, taCiau Sis vertinimo biidas sulaukia daugiau kritikos.
Kaip teigia G. Dessler, vadovas gali nezinoti, kaip darbuotoja vertina klientai ar kolegos, kuriy
darba priklauso nuo vertinamojo, taip pat gali biiti, kad tiesioginis vadovas yra i§ anksto nusistates
vienu ar kitu atzvilgiu prie§ savo pavaldini’’. S. P. Robbins mano, kad daugelis tiesioginiy vadovy
jauciasi neturi reikiamos kvalifikacijos ivertinti individualy kiekvieno savo pavaldinio indeli®".

Kolegy vertinimo duomenys yra patikimiausi, - taip teigia S. P. Robbins. Kodél? Pirma,

kolegos yra arti veiksmo vietos. Kasdien bendraudami, jie iSsamiai susipazista su bendradarbio

? Adamoniené R. Venckiiniené V. [vertinimo vaidmuo personalo valdyme. Tarptautinés konferencijos pranesimy
medziaga. Kaunas: Technologija, 2001. P. 15

3% Dessler G. Personalo valdymo pagrindai. Kaunas: Poligrafija ir informatika, 2001. P. 187.

3! Robbins S. P. Organizacinés elgsenos pagrindai. Kaunas: Poligrafija ir informatika, 2003 P. 274-276.
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rezultatais. Antra, kai vertintojai yra kolegos, gaunami keli nepriklausomi vertinimai, tuo tarpu
tiesioginis vadovas pateikia tik viena. O keliy vertinimy vidurkis daznai biina patikimesnis nei
vienas vertinimas. Taciau ir ¢ia gali kilti sunkumuy dél kolegu nenoro vertinti vienas kita bei
neobjektyvumo, sukelto draugystés ar priesiSkumo.

Saves jvertinimas sumazina darbuotojy priesiSkuma jvertinimo procesui toks vertinimas
gali tapti puikia priemone skatinti darbuotojuy ir ju tiesioginiy vadovy diskusijas apie darbo
rezultatus. Pazymétini trilkumai — saves vertinimas gali biiti iSpiistas ir neobjektyvus, be to
rezultatai daznai nesutampa su tiesioginio vadovo vertinimu.

Tiesioginiy pavaldiniy vertinimas gali suteikti tikslia ir iSsami informacija apie vadovo
elgesi. Toks vertinimas taip pat dera su organizacijos pastangomis sukurti kultiira, vertinancia
sazininguma bei atviruma ir suteikianéia darbuotojams jgaliojimus. Sios vertinimo formos akivaizdi
problema, kad tiesioginiai vadovai gali nubausti pavaldinius, jei Sie nepalankiai juos jvertins.

360 laipsniy vertinimas gerai tinka organizacijose, idiegusiose komandy, darbuotojy
itraukimo { kompanijos valdyma ir kokybés valdymo programas. Pasikliaudamos griztamuoju rysiu
1§ bendradarbiy, klienty ir pavaldiniy, Sios organizacijos tikisi, kad kiekvienas pasijus dalyvaujas
darbo vertinimo procese, o kompanija gaus tikslesne informacija apie darbuotoju darba.

A. Sakalas vertinimui siiilo pasitelkti eksperty iS Salies paslaugas. Taciau tai brangus
metodas, todél jis labiau rekomenduotinas aukSto lygio vadovams. G. Dessler iSskiria dar viena
vertinima, tai - vertinimo komitetus. Siuos komitetus paprastai sudaro tiesioginis vadovas ir dar trys
ar keturi kiti vadovai. Sitaip galima i§vengti 3alisko individualaus vertinimo. Be to, skirtingus
aspektus geriau patikéti vertinti skirtingiems vertintojams. Keliy zmoniy vertinimo rezultatai vis
tiek biina patikimesni, saZiningesni ir pagristesni uZ tuos, kuriuos vertina tiesioginis vadovas™.

Taigi, galima pastebéti, kad didesnis vertintoju skaiCius uztikrina objektyvesni bei
patikimesnj vertinima, taCiau toks procesas uzima daug laiko sanaudy ir ne visada jmanoma tai
padaryti. Svarbiausia, norint iSvengti galimy vertinimo klaidy, tai atlikti kuo kruopstesni vertintojuy

paruo$ima vertinimo procesui.

2. 6. VEIKLOS VERTINIMA [TAKOJANTIS ZMOGISKASIS FAKTORIUS

Personalo veiklos vertinimo procesas reikalauja aktyvaus Zmoniy dalyvavimo jame. Tai
gali sukelti tam tikry sunkumy, susijusiy su Zzmogiskaja prigimtimi, pazitiromis, nuostatomis, biido
savybémis ir pan. Asmenybés ijtaka jvertinimo rezultaty objektyvumui yra vertinimo procesa

apsunkinantis faktorius. D. Riley pateikia asmeniniy vertintojo charakteristiky itakos vertinimo

32 Sakalas A. Personalo vadyba. Vilnius: Margi rastai, 2003. P 114.
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duomenims pavyzdi>. Jo teigimu, vieni Zmonés paprasdiausiai nemégsta vertinti kity Zmoniy
veiklos. Kiti supranta vertinimo proceso reikSminguma ir stengiasi atlikti vertinima kaip galima
detaliau, nuodugniau. Nemégstantys vertinimo proceso viska padaro skubotai, pavirSutiniSkai,
atmestinai. Taigi ir Siy dvieju skirtingy asmenybiy tipy vertinimo rezultatai bus skirtingi. Kitas
neobjektyvaus veiklos vertinimo variantas, kai vertintojas, norédamas, kad blogai savo pareigas
atliekantis pavaldinys jas atlikty geriau, jvertina ji kaip gera darbuotoja. Tokio vertinimo rezultatas
— neefektyvios veiklos skatinimas. Zmogiskujy iStekliy vadybos specialistai i$skiria $ias vertinimo
problemas, susijusias su asmenybés jtaka vertinimo procesui>':

» NeaiSkus standartai. Tai reiskia, jog vertinimo skalé yra pernelyg nekonkreti, kad ja
biity galima vienareik§miskai interpretuoti. Vadovai gali skirtingai vertinti ,,gera” darbo atlikimo
lygi.

» ISankstinés nuomonés jtaka. [Sankstiné nuomoné dazniausiai susiformuoja veikiant
tretiesiems asmenims. Tretieji asmenys daznai informuoja apie teigiamas ar neigiamas vertinamojo
savybes, pateikia tam tikry rekomendacijy, ir tai atsiliepia vertinimui.

» ,Aureolés*“ efektas. Reiskia, kad pavaldinio vertinimas pagal viena kriterijy (pvz.
gebéjima sutarti su zmonémis) lems vertinima pagal visus kitus kriterijus (pvz. darbo kieki). Ir
atvirksciai, nedraugiskas darbuotojas gali biiti neigiamai jvertintas pagal visus kriterijus.

» Nesenai jvyke jvykiai. Pasireiskia tada, kai vertintojui sunku apibendrinti viso
vertinimo periodo duomenis apie darbuotojo veikla Tada démesys sutelkiamas | paskutinius
buvusius ivykius (ménesio, savaités) ir pagal juos vertinama viso periodo veikla.

» Atlaidumas arba grieZtumas. Kai kurie vadovai yra jprate vertinti visus pavaldinius
vien gerai arba blogai. Tai atsitinka, kai norima iSsaugoti gera tarpusavio supratima ir paskatinti
darbuotojus, arba atvirksciai, kai nenorima sudaryti jiems galimybés gauti didesnj atlyginima ar
aukstesnes pareigas.

» Saves atvaizdavimas. Tai tendencija priskirti savo paties asmeninius charakterio
bruozus, motyvus ir ambicijas kitiems. Dazniausiai tai yra neigiamy savo paties asmeniniy
charakterio bruozy perkélimas kitiems asmenims. Taciau taip pat yra tendencija kitame asmenyje
matyti ir savo paties stiprigsias puses.

A. Sakalas iSskiria klaidy grupe, susijusia su samoningu vertinimo falsifikavimu. Autoriaus
teigimu, daZznai vertinimo rezultatai méginami suorganizuoti i§ anksto. Kartais tai naudinga ir
imonei, ypac, jei reikia priimti dalykiniu pozitriu netinkama, bet pazistama darbuotoja; daznai

norima atleisti darbuotoja, taciau bijomasi prisiimti asmening atsakomybg, ieSkoma tam objektyviu

33 Riley D. D. Public personnel administration. New York: Longman, 2002. P. 227

3 Dessler G. Personalo valdymo pagrindai. Kaunas: Poligrafija ir informatika, 2001. P. 196-197, Sakalas A. Personalo
vadyba. Vilnius: Margi rastai, 2003. P. 130, Valstybés tarnybos departamentas priec VRM. Zmoniy istekliy valdymo
vieSajame sektoriuje vadovas. Vilnius: Valstybés tarnybos departamentas, 2005. P. 134
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priezas¢iu. Tai yra atvejai, kai personalo vertinimas naudojamas ne pagal paskirti, o kaip priemoné
{rodyti tai, ko i§ tikruju néra®. Taigi minéty klaidy vertinimo sistemoje reikéty vengti, kadangi
kitaip iSkraipomi vertinimo rezultatai, jie duoda mazai naudos ir nepasiteisina pati veiklos vertinimo
sistemos prasme ir tikslas.

Mokymasis visa gyvenima, nuolatinis kvalifikacijos didinimas uztikrina, kad

organizacijoje likty vien tik geriausi darbuotojai*®.

2.7. VERTINIMO REZULTATU PATEIKIMAS VERTINAMAJAM

Labai svarbus veiklos vertinimo proceso etapas yra vertinimo rezultaty pateikimas
vertinamajam. Nuo to, kaip jis bus atliktas, priklauso ar bus pasiekti tikslai, nustatyti diegiant
vertinimo sistema organizacijoje. Tinkamai suteikiant griztamojo rySio informacija darbuotojui,
sistema funkcionuoja ir duoda teigiamus rezultatus®’. Populiariausia griZztamojo rysio pateikimo
forma — vertinimo interviu, kurio metu vadovas bei pavaldinys aptaria jvertinimo rezultatus, priima
sprendimus dél tolimesniy plany: atlyginimo, paaukstinimo pareigose, mokymosi poreikio ir pan.
Dauguma vadybos specialisty pastebi, kad vertinimo rezultaty aptarimas yra ko gero sunkiausia
uzduotis tiek vertintojui, tieck vertinamajam. S. P. Robbins nuomone®®, daugeliui vadovy tik kelios
veiklos sritys yra nemalonesnés, nei supazindinti darbuotojus su ju darbo ivertinimo rezultatais. Jei
organizacijos politika ir kontrolés priemonés nevercia Sito daryti, vadovai daznai linke ignoruoti Sia
savo pareiga. Tam jis mato tris priezastis. Pirma, kad vadovai daznai jauciasi nepatogiai, su
darbuotojais tiesiogiai aptarinédami ju darbo trilkumus. Atsizvelgiant { tai, kad beveik kiekvienas
darbuotojas galéty kazka patobulinti savo darbe, vadovai pateikdami neigiamus komentarus,
baiminasi konfrontacijos. Antra, daugelis darbuotojy linkg gintis, kai nurodomi jy trikumai. UZuot
priémg pastabas kaip konstruktyvy pagrinda pagerinti savo darbui, kai kurie darbuotojai gincijasi
dél jvertinimo, kritikuodami savo vadova ar suversdami kalt¢ kam nors kitam. Ir trecia, darbuotojai
yra linke perdétai gerai save vertinti savo darba. Tad net tada, kai vadovai praneSa gera naujiena,
darbuotojams gali pasirodyti nepakankamai gera. Svarbu darbo jvertinimo griztamojo rySsio
problema reikia ne ignoruoti, o mokyti vadovus, kaip organizuoti konstruktyvius darbo jvertinimo
rezultaty aptarimus.

Vadovas turi biiti tinkamai pasirenggs pokalbiui, i§studijaves vertinimo rezultatus,

pasirinkes tinkama tam vieta, kur negaléty trukdyti telefony skambudiai ar lankytojai. Zemesnio

3% Sakalas A. Personalo vadyba. Vilnius: Margi rastai, 2003. P. 130

36 Lietuvos nacionalinés kvalifikacijy sistemos koncepcija (projektas). Vilnius, 2006.

37 Adamoniené R. Venckiiniené V. [vertinimo vaidmuo personalo valdyme. Tarptautinés konferencijos pranesimy
medziaga. Kaunas: Technologija, 2001. P. 16

3¥ Robbins S. P. Organizacinés elgsenos pagrindai. Kaunas: Poligrafija ir informatika, 2003. P. 279.
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rango bei aptarnaujan¢iam personalui turéty skirti mazdaug pusvalandi laiko, o vadovaujantiems
darbuotojams ir apie valanda®® Vadovas pokalbio metu turi vengti nepagristos kritikos, o remtis
konkreciais atvejais. Kuo labiau pokalbis bus susijgs su veiklos tikslais, standartais, bei uzfiksuotais
rezultatais, tuo labiau jis bus priimtinesnis darbuotojui. Jei darbuotojas dirbo nelabai gerai, svarbu
sutarti, kaip ir kada jis pagerins darba. Cia gali praversti veiksmy planas. Jei susiduriama su
vertinamojo méginimais gintis, svarbiausia neuzsipulti jo gynybos, o duoti jam kelias minutes laiko
apsiraminti. Jei tai neimanoma, geriausia bty pokalbj atidéti. Po efektyvaus aptarimo — tokio, kai
darbuotojas mano, kad jvertinimas buvo teisingas, vadovas nuoSirdus, o klimatas konstruktyvus —
jis gali i8eiti pakilia nuotaika, susipazings su darbo sritimis, kurias reikéty tobulinti, ir pasiryze¢s

i§taisyti trikumus™®.

3 Dessler G. Personalo valdymo pagrindai. Kaunas: Poligrafija ir informatika, 2001. P. 195.
% Robbins S. P. Organizacinés elgsenos pagrindai. Kaunas: Poligrafija ir informatika, 2003, P. 280.
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3. VEIKLOS VERTINIMO SISTEMOS TYRIMO METODIKOS PAGRINDIMAS BEI
TYRIMO ORGANIZAVIMAS

Tyrimas — tai sistemingas, kritiSkas, praktika paremtas, iSkeltos hipotezés apie sp€jamus
rysius tarp reiskiniy vertinimas®'.

Siekiant suformuluoti moksliskai pagristas valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos
vertinimo sistemos Lietuvoje tobulinimo prielaidas, naudojami teoriniai analizés, lyginimo,
apibendrinimo metodai ir empirinis anketinis tyrimo metodas.

Analizés metodas — mokslinio tyrimo metodas, suskaidant daikta, reiskini { sudétines dalis,
pozymius, savybes: kurios nors dalies, kuri véliau nagrin¢jama i$skyrimas i§ visumos, Analizés
metodas teikia apibendrinty Ziniy apie daikta, reiskini, procesq42.

Vykdant analizg, valstybés tarnautoju vertinimo sistema suskaidyta | sudedamasias dalis,
siekiant iSrySkinti jos sandara, nustatyti sudedamyjy daliy santykius, atlikta vertinimo sistemos
savybiy analize, svarbiausiems ypatumams nustatyti.

Lyginimo metodas — tai socialinis tyrimas, kai derinama informacija, gauta {vairiais
istorinio  vystymosi laikotarpiais, {vairiy socialiniy sistemu (instituty, grupiy, teritorijy,
administraciniy vienety, Saliy ir t.t.), skirtingy autoriy ar tyrimo kolektyvy, ivairiais rinkimo ar
matavimo metodais®’. Metodo pasirinkima 1émé tai, kad jis jgalino siekti jvairiu metodologiniy ir
metodiniy personalo veiklos vertinimo sistemos tobulinimui skirty uzdaviniy sprendimo btidy.

Siame darbe atliktas esamos valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo sistemos ir
anksCiau veikusiy sistemy palyginimas, taip pat kaip palyginimui pateiktas Belgijos valstybés
tarnyboje naudojamos veiklos vertinimo sistemos pavyzdys.

Lyginant objektas suskaidomas i dalis, iSskiriami jy ypatumai. Ju gretinimas reiskia
elementy siejima. Palaipsniui gilé¢jancios analizés ir sintezés kaita leidzia lyginimu atskleisti objekty
vienodumo, skirtingumo, tapatumo ir panaSumo santykius, siekiant nustatyti valstybés tarnautojy
veiklos vertinimo sistemos specifines savybes ir bruozus, aspektus, darancius itaka $iai sistemai.

Apibendrinimo metodas — mastymo operacija ir produktas, tikrovés reiSkiniy bendryju,
esminiy poZymiy ir savybiy atspind¢jimas**. Metodas parinktas norint nusakyti bendruosius
teiginius bei tyrimo metu nustatytus valstybés tarnautojy veiklos vertinimo sistemy désningumus ir
principus, taip pat apibendrinant veiklos vertinimo klausimu analizuota literatira, gautus tyrimo
metu empirinius duomenis, darant galutines iSvadas, formuluojant pagrindinius teiginius ir

pasiilymus. Empiriniy duomeny apie veiklos vertinimo sistema Lietuvos valstybés tarnyboje

I Valackiené A. Sociologinis tyrimas. Kaunas: Technologija, 2004, P. 27.

* Tidikis R. Socialiniy moksly tyrimu metodologija. Vilnius: LTU, 2003, P.375.
* Ten pat, P. 415.

* Ten pat, P. 387.
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rinkimui pasitelktas apklausos metodas. Respondentai empiriniam tyrimui atrinkti naudojant
netikimybini tiriamyjy grupiy parinkimo btida — tiksliniy grupiy formavima. Tai uztikrino, kad i

tirlamaja grupg pateko asmenys, tipiSkiausi veiklos vertinimo proceso atzvilgiu.

3.1. VALSTYBES TARNAUTOJU TARNYBINES VEIKLOS VERTINIMO SISTEMU
LYGINAMOJI ANALIZE

Valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo pradzia laikoma 1995 m., kai priémus
Valdininky istatyma buvo jvestas valdinininky atestavimas®. Tuo metu ,,A“ lygio tarnautojus, t.y.
paskirtus Seimo, Prezidento, Vyriausybés ir kitus pareigybiy sarase nurodytus tarnautojus,
padedancius valstybés politikams vykdyti savo funkcijas, vertino jy vadovai. ,,B“ lygio tarnautojy —
valdininky — kuriy tarnyba nesusieta su juos paskyrusiu instituciju igaliojimy trukme, vertinima
reglamentavo Valdininky atestavimo laikinieji nuostatai, priimti Lietuvos Respublikos Vyriausybés
1995 m. lapkrigio 3 d. nutarimu Nr. 1405

1997 m. Lietuvos Respublikos Vyriausybé patvirtino naujus Valdininky atestavimo
nuostatus®’, kurie galiojo iki 2003 m. lapkri¢io 5 d. ir pradéjo sieti vertinimo rezultatus su
kvalifikaciniy klasiy suteikimu bei darbo uzmokesciu, karjera. Valdininky jstatymas galiojo 1995—
1999 metais ir buvo taikomas 20 tiikst. valdininky. Atsizvelgiant i Europos sajungos nuostatas
sukurti stabilia valstybés tarnyba, 1997 metais pradétas rengti Valstybés tarnybos istatymas.
Valstybés tarnybos istatymas buvo priimtas 1999 m. liepos 8 d., isigaliojo 1999 m. liepos 30 d. ir
nustatytas trejy mety jstatymo jgyvendinimo laikotarpis**. 2002 m. jsigaliojus naujos redakcijos
Valstybés tarnybos istatymui®, priimta Valstybés tarnautoju kvalifikaciniy klasiy suteikimo ir
valstybés tarnautojy vertinimo tvarka (dabar — taisyklés). Taip pat patvirtinti valstybés tarnautojy
tarnybinés veiklos vertinimo kriterijai.

Siuo metu valstybés tarnautojy vertinima reglamentuoja Valstybés tarnybos jstatymo
pakeitimy nuostatos bei minétas Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2002 m. birzelio 17 d.
nutarimas Nr. 909 ,,Dél valstybés tarnautojy kvalifikaciniy klasiy suteikimo ir valstybés tarnautoju

tarnybinés veiklos vertinimo kriterijy“’.

* LR valdininky jstatymas. / Valstybés Zinios, 1995, Nr. 33-759.

% LR Vyriausybés 1995m. lapkri¢io 3 d. nutarimas Nr. 1405 ,,Dé¢l valdininky atestavimo laikinujy nuostaty
patvirtinimo*.

* LR Vyriausybés 1997 m. birzelio 5 d. nutarimas Nr. 565 ,, Dél valdininky (pareigiiny) atestavimo nuostaty
patvirtinimo* .

* LR Valstybés tarnybos jstatymas.// Valstybés Zinios, 1999, Nr. 66-2130.

* LR Valstybés tarnybos jstatymas. // Valstybés Zinos, 2002, Nr. 45-1708

0 LR Vyriausybés 2002 m. birzelio 17 d. nutarimas Nr. 909 ,,Dél valstybés tarnautojy kvalifikaciniy klasiy suteikimo ir
valstybés tarnautoju tarnybinés veiklos vertinimo kriteriju®, Valstybés zZinios, 2002, Nr. 60-2470.
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Efektyviausia visy galiojusiy ir galiojancios vertinimo sistemuy analize galima atlikti
pasitelkus svarbiausius zmogiskuju iStekliy vertinimo sistemos aspektus: vertinimo tiksla, vertinimo
objekta, subjekta, vertinimo metoda, naudojamus kriterijus, vertinimo rezultaty pateikima
vertinamajam, periodiSkuma, apskundimo galimybe. Analizuojant vertinimo sistemy tiksly
nustatymo klausimus (Zr. 2 lentelg), galima pastebéti, kad 1995-2002 metais galiojusioje vertinimo
sistemoje buvo konkre¢iai susieti jvertinimo bei skatinimo tikslai. Véliau deklaruojami tik
vertinamojo pobudzio tikslai, konkreciai neakcentuojant vertinimo reik§més asmens tobulé¢jimo
uztikrinimui.

2 lentelé. Duomenys apie valstybés tarnautojy vertinimo sistemy tikslus

. Sistemy Egzistuoj z?ntls Valdininky Valstybe.s Valstybe.s
Eil. .. valstybés . . tarnautojy tarnautojy
palyginimo . vertinimas . . . .
Nr. aspektas tarnautojy nuo 1995-11-03 vertinimas vertinimas
p vertinimas nuo 1999-07-30 | nuo 2002-07-01
Objektyviai
. . Ivertinti tvertinti Ugdyti [vertinti
Vertinimo .. . . o\ . . .
. tarnybinés veiklos | tinkamuma eiti valstybés tarnybinés veiklos
1. sistemos . . . s .
tiksl rezultatus bei pareigas, skatinti tarnautojo rezultatus bei
tistas kvalifikacija juos nuolat profesionaluma kvalifikacija
tobuléti

Veiklos vertinimo objektai, pasirinkti valstybés tarnautojy vertinimo sistemoje (Zr.
3 lentelg), yra kombinuoti ir nezymiai kintantys, kaip ir anksCiau, taip ir dabar, yra vertinama
tarnybiné veikla bei kompetencija. Sio darbo autoriaus pastebéjimu, tik 1995-1999 metais
atestuojant valdininkus buvo vertinamos ir dalykinés savybés, biitinos efektyviam darbui uztikrinti.
N¢ vienoje vertinimo sistemoje, neatskleidziama tai, kas yra svarbiausia tarnaujant valstybeés
tarnyboje. Juk kiekvienas valstybés tarnautojas vadovaujasi veiklos etikos principais, turi ir kity,
savo, kaip valstybés tarnautojy, pareigu. Jei jis yra geras darbuotojas, bet blogas valstybés
tarnautojas? Sio darbo autorius mano, kad jvedus etikos principy laikymosi kriterijus gali padidéti
vertintojy pasitike¢jimas vertinimo sistema. Juk tik vertinimo metu galima nustatyti, ar valstybés

tarnautojas laikosi nustatyty etikos principy, prisiima atsakomybg uz savo veikla, nepiktnaudziauja

tarnyba.
3 lentelé. Duomenys apie valstybés tarnautojy vertinimo objektus
. Egzistuojantis Valstybeis Valstybés
. Sistemy X .. .. tarnautojy .
Eil. alveinimo valstybés Valdininky vertinimas vertinimas tarnautojy
Nr. | P2Y8 tarnautojy nuo 1995-11-03 vertinimas
aspektas | ortinimas O | nuo 2002-07-01
1999-07-30
Veiklos Profesinis pasirengimas; | Tarnybine Tarnybineés
1 Vertinimo rezultatai; kompetencija; dalykinés veikla veiklos
) objektas profesiné savybés; praktiné veikla rezultatai;
kompetencija kvalifikacija
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Pagrindiniai tarnybinés veiklos vertinimo subjektai, kurie vertina valstybés tarnautoju
veikla, yra tiesioginiai/padaliniy vadovai bei vertinimo/atestavimo komisijos (Zr. 4 lentelg).
1995-1999 metais, atlieckant valdininky atestavima, struktiiriniy padaliniy vadovai paraSydavo
vertinamajam asmeniui charakteristika, kurioje turédavo biiti aptarti nustatyti klausimai,
supazindindavo su ja vertinamaji ir pateikdavo Personalo skyriui arba atsakingam uz personalo
tvarkyma darbuotojui. Valdininkas, susipazings ir nesutinkantis su charakteristikos teiginiais
turédavo teisg pateikti komisijai argumentuota paaiskinima — charakteristikos turinio paneigima.

Siuo metu naudojamoje vertinimo procediiroje karjeros valstybés tarnautojo tarnybing
veikla per kalendorinius metus ir praéjus vieneriems tarnybos metams nuo pakaitinio valstybés
tarnautojo priémimo ir kiekvienais kitais tarnybos metais (iSskyrus, kai priémimo { pareigas
laikotarpis yra trumpesnis) pakaitinio valstybés tarnautojo tarnybing veikla vertina tiesioginis
valstybés tarnautojo vadovas pagal nustatytus vertinimo kriterijus. Valstybés tarnautojas
supazindinimas su vertinimo iSvadomis, tac¢iau neturi teisés sutikti arba nesutikti su tiesioginio
vir§ininko vertinimu (susipazinau ir sutinku/susipazinau ir nesutinku). Vertinimo iSvados
pagristuma ir tolesng¢ vertinamojo tarnyba reglamentuojancius sprendimus priima specialiai tam
sudarytos vertinimo komisijos, kurios nagrinéja tiesioginio vadovo pateikta vertinimo iSvada ir po
pokalbio su vertinamuoju nustato pastarojo gebéjimus, bitinus pareigybés aprasyme nustatytoms
funkcijoms vykdyti. Nagrinéjant tiesioginio vadovo atsakomybg uz vertinimo i§vady pagristuma bei
objektyvuma, tai dabartin¢je vertinimo tvarkos taisyklése néra atsakomybés nustatymo, kuris buvo
reglamentuotas 1995-2002 metais galiojusiose vertinimo tvarkose. Taip pat pastebima, kad né
vienoje vertinimo tvarkoje néra reglamentuotas vertintoju paruo$imas vertinimo procesui, visiSkai
nekreipiamas démesys i vertintojo kompetencija vertinti kitus Zmones bei jo pareigas vertinimo

proceso metu. Néra numatytas duomeny kaupimas viso vertinimo periodo metu, nuolatinis rezultaty

fiksavimas.

4 lentelé. Duomenys apie valstybés tarnautojy vertinimo subjektus

. Egzistuojanti - Valstybés Valstybés
. Sistemy . Valdininky . tarnautojy
Eil. .. s valstybés . . tarnautojy . .
Nr palyginimo tarnautoi vertinimas vertinimas vertinimas
| aspektas Aol 1 o 1995-11-03 nuo 2002-
vertinimas nuo 1999-07-30
07-01
Tiesioginis vadovas/
Tiesioginis Struktiirinio Tarnybos vertinimo | Tiesioginis
1 Vertinimo vadovas/ padalinio vadovas | komisijos/ Personalo vadovas/
) subjektas Vertinimo /Atestavimo valdymo taryba/ Vertinimo
komisija komisija Pareigtiny tarnybos komisija
vertinimo komisija
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5 lentelé. Duomenys apie valstybés tarnautojy vertinimo metodus ir kriterijus

Sistemy Egzistuojantis .. Valstybés Valstybe's
. .l . Valdininky . tarnautojy
Eil. | palygini- valstybés . . tarnautojy .
. vertinimas - vertinimas
Nr. mo tarnautojy vertinimas
aspektas vertinimas nuo 1995-11-03 nuo 1999-07-30 nuo
2002-07-01
Strukttrizuotas, Aprasomojo Aprasomojo Aprasomasis
Vertini- ap_raévgmojo pobiidzio pobiidzio . pagal N
L mo pobudZ}o pagal klekylepq i$
kiekviena i$ vertinimo
metodas gy o
vertinimo kriteriju
kriteriju
- Veiklos krivis; - Susipazinimas - Susipazinimas su - Valstybés
- Veiklos kokybé; su pareiginémis pareiginémis tarnautojo
- Atliekamy funkcijomis ir funkcijomis ir teisés veiklos
uzduocCiy teisés aktais; aktais; kruvis;
sudétingumas; - Gebe¢jimas - Gebe¢jimas taikyti - Valstybés
- Geb¢jimas taikyti teorines teorines Zinias tarnautojo
panaudoti turimas zZinias darbe; darbe; veiklos
zinias ir jgudzius - Darbo veiklos - Darbo veiklos kokybé;
pareigybes rezultatai; rezultatai; - Valstybés
apraSyme - Geb¢jimas - Gebéjimas tarnautojo
nustatytoms dalykiskai vykdyti | dalykiskai vykdyti atliekamy
uzduotims pavedimus; pavedimus; uzduoCiy
vykdyti; - Organizaciniai - Organizaciniai sudétingumas;
-Bendravimo ir gebéjimai ir gebéjimai ir - Geb¢jimas
bendradarbiavimo pavedimy pavedimy vykdymo panaudoti
Vertinim | jgidziai vykdant vykdymo kontrolés turimas Zinias
2. 0 pareigybes kontrolés organizavimas; ir igidZius
kriterijai apraSyme organizavimas; - Profesinis pareigybés
nustatytas - Profesinis pasirengimas; apraSyme
funkcijas pasirengimas; - Kirybiskumas ir nustatytoms
- Karybiskumas ir iniciatyvumas; - funkcijoms
iniciatyvumas; Kruopstumas darbe; vykdyti;
- Kruopstumas - Bendra elgesio - Valstybeés
darbe; kultiira; tarnautojo
- Bendra elgesio - Darbo drausmés bendravimo
kulttira; laikymasis; ir bendradar-
- Darbo drausmés | - Gebe¢jimas dirbti biavimo
laikymasis; kolektyve, lgtdziai
- Geb¢jimas dirbti | dalykiskai reaguoti | vykdant
kolektyve, kritika. pareigybés
dalykiskai apraSyme
reaguoti i kritika nustatytas
funkcijas.

Veiklos vertinimo kriterijai priklauso nuo vertinimo objekto (zr. 5 lentelg). Kadangi visose

vertinimo sistemose orientuojamasi | veiklos rezultatus, kompetencija, todél parinkti atitinkami

kriterijai, kuriais bandoma uztikrinti jy tinkamuma atspindéti sistemai nustatytus vertinimo

objektus. Deréty pabrézti tai, kad nagrinéjamose vertinimo sistemose pasirinkti kriterijai buvo
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taikomi visiems tarnautojams, neatsizvelgiant i skirtingas ju vykdomas pareigas, atsakomybés lygi
bei veiklos specifika. Sio darbo autoriaus nuomone, kaip ir ankséiau, taip ir dabar, vertinimo
kriterijai iSliko labai neapibrézti, bei nejmanomi apibrézti kiekybiSkai, todé¢l iSlieka skirtingo
suvokimo, subjektyvumo problemos.

Reikéty aptarti dar viena svarbiausiy vertinimo proceso dalyky — tai vertinimo rezultaty
pateikima vertinamajam (Zr. 6 lentelg). Pastebima, kad né vienoje vertinimo sistemoje néra detaliai
reglamentuoti vertintojy ir vertinamyjy pokalbiai, siekiant nurodyti sritis, kur vykdoma veikla
neatitinka likes¢iu bei numatyti plana problemoms iSsprgsti. Valstybés tarnautojuy kvalifikaciniy
klasiy suteikimo ir valstybés tarnautoju vertinimo tvarkoje numatytas pokalbis, pateikiantis

informacijos apie jvertinimo rezultatus, deja, tik vertinimo pabaigoje, kai veikla jau buina atlikta.

Tokiu buidu néra uztikrinamas pavaldiniy tobulé¢jimas ir ugdymas.

6 lentelé. Duomenys apie vertinimo rezultaty pateikimg vertinamajam

. Egzistuojantis - Valstybés Valstybe:s
. Sistemy . Valdininky . tarnautojy
Eil. . valstybés . . tarnautojy . .
palyginimo . vertinimas . . vertinimas
Nr. tarnautojy vertinimas
aspektas | yortinimas | "0 1995036 1999-07-30 nuo
2002-07-01
Vertinimo
1 rezultaty Nedetalizuota Nereglamen- Nereglamen- Nedetalizuota
) pateikimas tuota tuota
vertinamajam

Analizuojant valstybés tarnautojy vertinimo periodiSkuma, matyti, kad jie visada buvo

vertinami vieng karta per metus, taip pat numatytas neeilinis vertinimas, pra¢jus ne maziau kaip

6 ménesiams nuo eilinio vertinimo (Zr. 7 lentelg).

7 lentelé. Duomenys apie valstybés tarnautojy vertinimo periodiSkuma

. Egzistuojantis .. Valstybés Valstybe.s
. Sistemy . Valdininky . tarnautojy
Eil. . valstybés . . tarnautojy ..
palyginimo . vertinimas o . vertinimas
Nr. tarnautojy vertinimas
aspektas vertinimas nuo 1995-11-03 nuo 1999-07-30 nuo
2002-07-01
. . Kartg per Karta per trejus Kartg per metus; Kartg per
Vertinimo ap apertre rap L ap
. e metus; metus/neeilinis Neeilinis vertinimas metus;
1. periodisku- o - o
Neeilinis vertinimas Neeilinis
mas .. ..
vertinimas vertinimas

Kitas svarbus veiklos vertinimo sistemos funkcionavimo aspektas — galimybé apskuysti

vertinimo rezultatus (zr. 8 lentelg). 1995 — 2002 metais galiojusiuose atestavimo nuostatuose buvo
numatyta atestuojamojo teis¢ apskusti komisijos sprendima, detaliai aprasyta apskundimo tvarka.

Siuo metu galiojané¢ioje vertinimo tvarkoje taipogi yra numatyta galimybé apskuysti valstybés
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tarnautoja 1 pareigas priémusios asmens sprendimus, priimtus pagal vertinimo komisijos

pasitlymus, taciau kaip apskuysti vertintojo ar komisijos iSvada, néra reglamentuota, taip pat

nenustatyta patikrinimo terminy, gavus skunda, ir vertinimo pakeitimy tvarka.

8 lentelé. Vertinimo rezultaty apskundimo galimybé

. Egzistuojantis | Valdininky Valstybes Valstybe.s
. Sistemy . .. . tarnautojy
Eil. . . valstybés vertinimas tarnautojy -
palyginimo . . . vertinimas
Nr. aspektas tarnautojy nuo vertinimas nuo
vertinimas 1995-11-03 nuo 1999-07-30 2002-07-01
Vertinimo Nedetalizuota | Detalizuota Detalizuota Nedetalizuota
1 rezultaty
) apskun-
dimo galimybé

Apibendrinant galima pasakyti, kad dabartiné valstybés tarnautojy vertinimo sistema
nezymiai skiriasi nuo anks¢iau galiojusiy vertinimo sistemy vertinimo tvarkos organizavimo,
administravimo bei pasirinkto vertinimo biuido klausimais. Todél galima teigti, kad Siuo metu
egzistuojanti valstybés tarnautojy vertinimo sistema neiSsprendzia visy problemy buvusiuy
ankstesnése vertinimo sistemose, o kai kuriais nagrinétais atvejais gali sukelti naujy vertinimo

sunkumuy.

3.2. DABARTINES VALSTYBES TARNAUTOJU VERTINIMO SISTEMOS ANALIZE
BEI TOBULINTINU KRYPCIU NUSTATYMAS

Per pastaraji deSimtmeti pakito visuomenés pozilris 1 valstybés tarnyba, valstybés
tarnautojams keliami vis didesni reikalavimai. Stebima tendencija turéti greiCiau reaguojancia i
poky¢ius, profesionalig ir maziau kainuojancia administracija. Lietuvos narysté¢ ES iSkelia butinybg
formuoti valstybés tarnyboje nauja organizacing elgsena, susijusia su administraciniy geb¢jimy
stiprinimu. Narysté ES suteikia Lietuvai galimybe pasinaudoti ES struktiirine parama”'.

Biitent tinkamai organizuotu ir teisingai administruotu valstybés tarnautoju ir ju tarnybinés
veiklos vertinimu ir turi biiti pasiektas valstybés tarnybos profesionalumas bei veiksmingumas.

Nagrinéjant dabartinés valstybés tarnautojuy tarnybinés veiklos vertinimo sistemos
pozymius, funkcijas, nustatytos galimos probleminés sritys, susijusios su nepakankamai
reglamentuotomis vertinimo standarty, kriteriju nustatymo, vertinimo duomeny kaupimo ir

fiksavimo, vertintoju ruoSimo vertinimo procesui, supazindinimo su {vertinimo rezultatais,

' LR Vyriausybés 2004-04-28 nutarimas Nr. 488 ,.Dél vie§ojo administravimo plétros iki 2010 m strategijos
patvirtinimo®.
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vertintoju pareigy bei atsakomybés salygomis bei valstybés tarnautojo vertinimo formos
neefektyvumu, leidZian¢iu pagristai abejoti ivertinimo rezultaty objektyvumu ir patikimumu.

Minétos potencialiy problemy galimybés sudaré prielaidas numatyti galimas valstybés
tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo tobulinimo kryptis.

Valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinima reglamentuoja Valstybés tarnybos
istatymo 22 straipsnis bei Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2002 m. birzelio 17 d. nutarimas
Nr. 909 ,,Dél valstybés tarnautojuy kvalifikaciniy klasiy suteikimo ir valstybés tarnautojy vertinimo
taisykliy bei valstybés tarnautojy tarnybines veiklos vertinimo kriteriju®.

Valstybés tarnautojo ir jo tarnybinés veiklos vertinimo tikslas — jvertinti istaigos vadovo,
karjeros valstybés tarnautojo ar pakaitinio valstybés tarnautojo, priimto | karjeros valstybés
tarnautojo pareigas, tarnybinés veiklos rezultatus bei kvalifikacija. Nagrin¢jant vertinimo tiksla,
pastebima, kad vertinimas orientuojamas | konkre¢ius veiklos rezultatus, visiSkai nesiejant to su
skatinimo tikslais. Ta¢iau paanalizavus minéty sistemy sasajas su karjeros ir darbo uzmokescio
sistemomis, galima teigti, kad valstybés tarnautojy vertinimo sistema turéty motyvuoti
vertinamuosius tobuléti, kadangi jvertinimo rezultatai tiesiogiai susij¢ su galimybe uZzimti
aukstesnes pareigas ir tuo pat metu gauti didesni darbo uzmokestj>>.

Nagriné¢jant valstybés tarnautoju vertintoju parinkima, galima teigti, jog jie parinkti
teisingai, kadangi tiesioginis vadovas labiausiai nusimano apie pavaldinio darba, kontroliuoja jo
veikla bei yra uz ji atsakingas. Komisija reikalinga tam, kad jvertinti tiesioginio vadovo iSvady
pagristuma bei objektyvuma.

Personalo veiklos vertinimas yra vienas svarbiausiyju zmogiskuju istekliy valdymo sriciy,
kurio metu priimami svarbiis sprendimai, tod¢l vertinantys asmenys turi biiti paruosti vertinti kity
7moniy darba. Siuo metu néra jokios reglamentuotos vertintojy rengimo vertinimo procesui
sistemos, neparengta vertinima atlieckanciy vadovy apmokymo programa. Tai salygoja neefektyvu
vertinimo sistemos funkcionavima. Turi biiti parengta vertintojy rengimo programa, kurios metu
biity sprendziami vertinimo klaidy i§vengimo, efektyviy griztamojo rysio pokalbiy vedimo, veiklos
problemy koregavimo klausimai.

Valstybés tarnautojy tarnybiné veikla vertinama pagal pareigybés apraSyma ir 5 vertinimo
kriterijus:
valstybés tarnautojo veiklos kriivis;
valstybés tarnautojo veiklos kokybé;

valstybés tarnautojo atlickamy uzduociy sudétingumas;

YV V VYV V

gebé¢jimas panaudoti turimas zinias ir jgiidzius pareigybés apraSyme nustatytoms

>2 Gustas E. Zmogiskyjy istekliy valdymo ypatumai Valstybés tarnyboje: tarnautojy veiklos vertinimas ir kvalifikacijos
tobulinimas. // Vie$oji politika ir administravimas Nr. 5, 2003. P. 65-70.
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funkcijoms vykdyti;

» Valstybés tarnautojo bendravimo ir bendradarbiavimo igtidziai vykdant pareigybés
apraSyme nustatytas funkcijas.

Vertinimo kriterijy reik§més bei paaiskinimai randami tik ,,Zmoniy istekliy valdymo
viesajame sektoriuje vadove ™. I§ Valstybés tarnautojy kvalifikaciniy klasiy suteikimo ir valstybés
tarnautojy vertinimo taisykliy néra aisku kaip vertinti vieng ar kita kriterijy. Kriterijai turi buti
derinami su valstybés tarnautojo pareigybés apraSymu. Paminétina yra tai, kad toks pats vertinimo
metodas, tie patys vertinimo kriterijai taikomi skirtingas pareigas, skirtingo pobiidzio darba
dirbantiems valstybés tarnautojams. Kas visus vienija, tai, kad jie visi yra valstybés tarnautojai,
taciau vertinimo metu | tai neatsizZvelgiama, néra né vieno kriterijaus, pagal kurj buity galima spresti
ne tik kaip apie darbuotojo, o ir kaip valstybés tarnautojo, pareigy vykdyma. Esant tokiai situacijai,
néra aisku, kuo remiantis buvo pasirinkti naudojami kriterijai, kyla abejoniy dél vertinimo rezultaty
patikimumo ir atitikimo realiai veiklai. Vertinimo kriterijai yra neapibrézti, nekonkretts, sunkiai
tvertinami kiekybiskai, iSkyla galimybé susidurti su skirtingu kriterijaus suvokimu. Pavyzdziui,
skirtingi vadovai gali skirtingai suvokti Zodzius ,,nepriekaiStingai vykdo jam pavestas uzduotis®.
Kas yra nepriekaiStingai? Kaip tai jvertinti? Taip pat nenustatytas kriterijy reikSmingumas.

Valstybés tarnautoju vertinimas néra savitikslis: jei pasitelke¢ vertinimo sistema siekiame,
kad administracija buty veiklesné, o valstybés tarnautojai labiau motyvuoti, turime valstybés
tarnautojy vertinima traktuoti kaip procesa. Taigi vertinimas neturéty biiti vykdomas tik mety gale,
bet atlickamas i§tisus metus™*. Analizuojant nagrinéjamos vertinimo tvarkos teisini reglamentavima,
nepavyko rasti informacijos apie tai, kaip tur¢jo buti administruojamas vertinimui reikalingy
duomeny kaupimas ir fiksavimas viso vertinimo periodo metu. Metai yra pakankamai ilgas laiko
tarpas, kurio metu vykdyta veikla sunku prisiminti. Be to, daZniausiai vadovai prisimena tik
darbuotojo klaidas, netinkama elgesi, o patys darbuotojai — tik gerai atliktus darbus, todél Siuo
atveju iskyla dviprasmiska situacija, i§ kurios geriausia iSeitis — fiksuoti konkre¢ius darbuotojo
poelgius, darbo pasiekimus ar atvirks¢iai. Be to, uzfiksuoti duomenys gali biiti rimtais argumentais
teisiniy gincy, iskilusiy dél netinkamo veiklos ivertinimo, procesy metu.

Veiklos vertinima reglamentuojanciuose dokumentuose nepakankamai detaliai
reglamentuota supazindinimo su jvertinimo rezultatais tvarka. Valstybés tarnautojy vertinimo
taisyklése numatyta, kad vertintojas su vertinamuoju bendrauja tik vertinimo proceso pabaigoje, kai
vadovas jau jvertina savo pavaldinj, tac¢iau biitinas pokalbis ir vertinimo laikotarpio pradzioje, kurio
metu buty aptarti veiklos tikslai ir uzdaviniai, o esant bitinumui, turéty vykti ir periodiniai

pokalbiai, kuriy metu galima aptarti kylanCius sunkumus, esant butinumui, keisti nustatytus

33 Valstybés tarnybos departamentas prie VRM. Zmoniy istekliy valdymo vieSajame sektoriuje vadovas. Vilnius:
Valstybés tarnybos departamentas, 2005. P. 133
> Ten pat. P. 129.
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uzdavinius ar planus. Siuo metu visiskai nereglamentuotas vertinamojo indélis i basimos veiklos
tiksly ir plany sudaryma bei administruojant pacia veiklos vertinimo sistema. Toks vertinimo
duomeny pateikimo organizavimo budas pagristai vercia abejoti sistemos nustatyty tiksly
igyvendinimu, kadangi rezultatai vertinamajam pateikiami tik tada, kai veikla jau atlikta ir ja
patobulinti nebéra galimybiy. Veiksmy plano problemoms jveikti nesudarymas taip pat neprisideda
prie vertinamojo valstybés tarnautojo ugdymo ir veiklos tobulinimo. Apibendrinant reikéty pabrézti,
jog dabartinés valstybés tarnautojy vertinimo griztamasis ryS$is yra labai silpnas bei neskatinantis
bendradarbiavimo tarp vertintojo ir vertinamojo.

Kitas probleminis vertinimo sistemos administravimo klausimas yra vertinimo rezultaty
apskundimo tvarkos nustatymas. Tobulinant veiklos vertinimo sistemos administravima, reikty
konkreciai nustatyti su tarnybinés veiklos vertinimu susijusiy skundy padavimo bei nagrin¢jimo
tvarka. Turéty buti numatyti vertinimo duomeny apskundimo pagrindai.

Tenka pastebéti, kad wvalstybés tarnautoju tarnybinés veiklos vertinimui pasirinktas
metodas bei jo pasirinkimo priezastys nenurodytos né viename vertinimo sistemos diegima bei
funkcionavima reglamentuojaniame dokumente. Valstybés tarnautojy vertinimui pasitelktas
apraSomasis metodas pagal nustatytus atskirus vertinimo kriterijus. Tai kokybiniai apraSymali,
bendrai atspindintys vertintojy nuomong apie vertinamaji. Tai leidzia numatyti jvertinimo tikslumo
priklausomybg nuo vertintojo sugebéjimo sklandziai ir aiSkiai reik$ti mintis. Pagal vertinimo pobiidi
naudojama metoda galima priskirti individualaus vertinimo metody grupei, kadangi atskiri
valstybés tarnautojai nelyginami tarpusavyje. Pagal metodo paskirt; esamas vertinimo btidas
orientuotas | praeityje atlikta veikla. Karjeros valstybés tarnautojas — valstybés tarnautojas, turintis
galimybg igyvendinti teis¢ 1 karjera valstybés tarnyboje. Tod¢l vertinant valstybés tarnautoja, turéty
biiti galimybé vertinimo metu nurodyti jo potenciala, galimas veiklos sritis, ateinan¢iy mety
karjeros galimybes ir pan. Tarnybinés veiklos vertinimas neturi biti orientuotas vien { praeiti,
taciau turi buti suformuota ir ateinanc¢iy mety vizija, galbiit net ir konkretiis uzdaviniai. Tai svarbu,
nes tiek vertinamasis, tiek vertinantysis i§ karto po vertinimo turés aiSkia kity mety krypty,
konkrecius tikslus, o tai padés motyvuoti Zmones darbui bei tobulinti savo kvalifikacija.

Pastebima dar keletas svarbiy dalyky, kuriuos, Sio darbo autoriaus manymu, bitina jtraukti
1 valstybés tarnautojy vertinimo taisykles. Vienas i§ juy yra valstybés tarnautojy vertinimas,
pasikeitus tiesioginiams vadovams, taip pat valstybés tarnautojui persikélus i kitas pareigas ir pan.
N¢ viename valstybés tarnautojy vertinima reglamentuojan¢iame dokumente apie tai néra
uzsiminta. Sitiloma jvesti nauja praktika, kad tiesioginis vadovas, i§ jo vadovaujamo padalinio

iSeinant valstybés tarnautojui i kitas pareigas, pateikty i§vada apie ta pavaldinj kitai jstaigai>, taip

> Gustas E. Zmogiskujy istekliy valdymo ypatumai Valstybés tarnyboje: tarnautojy veiklos vertinimas ir kvalifikacijos
tobulinimas. // Vie$oji politika ir administravimas Nr. 5, 2003. P. 69.
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pat jei vadovas perkeliamas i kitas pareigas, turéty jvertinti savo pavaldinj, jei po jo eilinio
vertinimo pra¢jo daugiau kaip 6 ménesiai.

Pagal valstybés tarnautojy vertinimo taisykles, tiesioginis vadovas, jvertings valstybés
tarnautojo tarnybing veikla labai gerai, sitilo valstybés tarnautoja i pareigas priémusiam asmeniui:

» Suteikti valstybés tarnautojui trecia arba aukstesne kvalifikacing klasg;

» Perkelti karjeros valstybés tarnautoja | aukstesnes pareigas.

Sio darbo autoriaus pastebéjimu, kartais gali ikilti problemy dél organizacijos biudzeto
1€y trikumy, todél vadovai gali tiesiog nevertinti savo pavaldiniy labai gerai, ir néra numatyta
galimybé jvertinti tarnybing veikla labai gerai, nesitlant suteikti jam kvalifikacing klase, paliekant
esama, ar atidedant priedo uz kvalifikacing klas¢ mokéjima. Tokiu biuidu galima iSvengti valstybés
tarnautojy lukes¢iy nuvylimo bei demotyvacijos. Tokiu biidu galima vertinti ir tuos valstybés
tarnautojus, kuriy veikla anksCiau buvo jvertinta labai gerai, jiems buvo suteikta kazkuri
kvalifikaciné klasé, o Siemet ji taip pat norima jvertinti labai gerai, taCiau palickant ta pacia
kvalifikacing klasge. Tokiu atveju, autoriaus nuomone, bity nebiitinas vertinimo komisijos
vertinimas.

Atlikta valstybés tarnautojuy tarnybinés veiklos vertinima reglamentuojanc¢iu dokumenty
analizé¢ parodé, jog ne visi vertinimo sistemos administravimo klausimai detaliai aprasyti, o kai
kurie organizavimo aspektai visiSkai nenumatyti. Taigi, galime daryti prielaida apie nepakankama
valstybés tarnautojy vertinimo sistemos administravimo procediiry potencialo iSnaudojima, ju

efektyvuma bei patikimuma bei numatyti vertinimo sistemos tobulinimo kryptis biitent Siose srityse.

3.3. UZSIENIO SALIU VALSTYBES TARNAUTOJU TARNYBINES VEIKLOS
VERTINIMO SISTEMOS

Siekiant nustatyti tendencijas, vyraujancias uZzsienio Saliy valstybés tarnybos personalo
veiklos vertinimo srityje, pasirinkta Belgijos valstybés tarnyboje naudojama veiklos vertinimo
sistema.

Belgijos federalinéje administracijoje tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimui naudojamai
,Ugdymo raty® sistema. Ji orientuota | bendravimo tarp virSininko ir darbuotojo skatinima,
darbuotojo kompetenciju vystymo skatinima ir valstybés tarnybos tiksly igyvendinima. Pries§
ugdymo raty koncepcijos sukiirimg federalinéje administracijoje buvo naudojama 1997 metais
sukurta vertinimo sistema. Si sistema rémési asmeniniy valstybés tarnautojy rezultaty vertinimu.
Ugdymo raty koncepcija atspindi apsisprendima bendry reformy kontekste modernizuoti
zmogiskyjy istekliy valdyma. Senoji vertinimo sistema jau nebepatenkino efektyvios personalo

iStekliy valdymo politikos poreikiy. Be to, ji netenkino darbuotojy.
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Naujosios programos idiegimo principas — ja igyvendinant organizacijoms palikti
pakankamai autonomiskumo. Siekiama organizacijoms pateikti priemones ir parama bei formuoti
integruota institucijy tinkla ir taip remti ir skatinti keitimasi patirtimi ir gera praktika. Vertinimas
taikomas tiek valstybés tarnautojams, tiek darbuotojams, dirbantiems pagal darbo sutartis. Ugdymo
raty tikslas yra padidinti:

» Efektyvuma (strateginis lygmuo);

» NaSuma (veiklos lygmuo);

» Darbuotoju motyvacija ir ugdyma (individualus lygmuo), ypaé pasitelkiant
kompetencijy ugdymui skirtus veiksmus.

Per visus Siuos etapus vadovas ir darbuotojas yra bendrai atsakingi uz Siy rezultaty
pasiekima ir nuolatini individo, komandos ir organizacijos ugdyma. Visa tai reikalauja optimalios
komunikacijos tarp tiesioginiy vadovy ir darbuotojy. Ugdymo ratai padeda vadovui atlikti savo,
kaip komandos valdytojo ar instruktoriaus pareigas.

Ugdymo ratai remiasi trimis tarpusavyje priklausomais lygmenimis:

» Strateginis lygmuo (valdymo vizijos ir tiksly perkélimas i valdymo plang);
» Veiklos lygmuo (veiklos plane nurodyti procesai ir rezultatai);
» Individualus lygmuo (kiekvieno personalo nario jnasas ir asmeninis ugdymasis).
Kiekviename oS §iy etapy galima i8skirti keturias pakopas:
» Planavima;
» Daryma;
» Tikrinima;
» Veikima.
Ugdymo rate vykdoma tokia veikla:
e Strateginiame lygmenyje — valdymas;
e Veiklos lygmenyje — priezitira ir patarimai;
e Individualiajame lygmenyje — savivalda.

Per visus Siuos etapus vadovas ir darbuotojas yra bendrai atsakingi uz Siy rezultaty
pasiekima ir nuolatini individo, komandos ir organizacijos ugdyma. Visa tai reikalauja optimalios
komunikacijos tarp tiesioginiy vadovy ir darbuotoju.

Vertintojas yra tiesioginis vertinamo asmens virSininkas. Jis tiesiogiai atsako uz savo
darbuotojuy rémimga ir uz veiklos tiksly nustatyma, vertinima bei pritaikyma komandos lygmenyje.
Per jvairius ugdymo raty metodikoje numatytus pokalbius darbuotojai gali i§sakyti savo nuomong
apie darba, pareigas, kurias jie yra pasirenge vykdyti, apie darbo tikslus ir jiems pasiekti reikalingas
priemones. IS esmés rengdamasis vertinimo pokalbiui, vertinamasis turi atlikti savgs jvertinima, nuo

kurio vertinimo pokalbis ir bus pradétas.
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Vertintojus skiria vadovybé. Vadovy komitetas nustato jgyvendinimo procediiras ir tam
tikrais atvejais isikiSa { ju darba (kai pateikiama apeliacija, dél galimo atleidimo i§ darbo ir t.t.)

Didziulé atsakomybé¢ vertinimo procese skiriama ir Personalo padaliniui, kuris atsako uz
instancija, kuri teikia parama vertintojams ir vertinamiesiems. Pavyzdziui, Personalo tarnybos
tvirtina pareigybiy apraSymus ir prisideda ieSkant sprendimy — tokius sprendimus gali sudaryti
asmens paskyrimas i kitas pareigas ar ugdymo priemoniy jam pasitilymas. Tiesa, esminis principas
— suteikti tiesioginiams virSininkams kiek jmanoma daugiau atsakomybés. Vertinimas atlieckamas
organizacijos, komandos ir individo lygmenyse. Strateginio ir veiklos plano vertinimu siekiama
tvertinti iSreikStas vizijas ir tikslus bei strateginiy ir veiklos plany pasiekimus. Individualaus plano
vertinimo tikslas — jvertinti asmens darbo efektyvuma ir jo inasa siekiant nustatyty tiksly. Vertinimo
kriterijai remiasi pareiginémis instrukcijomis, asmens darbo naSumu ir i§ anksto nustatytais ugdymo
tikslais. Pagal tai, kaip sekési siekti nustatyty tiksly ir atsizvelgiant | asmeninj vertinamojo asmens
inasa, vertinime apibréziamos stipriosios darbuotojo veiklos pusés ir dalykai, kuriuos reikty
tobulinti.

Ugdymo ratai — tai integruota zmogiskyjy istekliy valdymo priemoné, kuri naudojama
keliuose procesuose: priémimo naujoje vietoje ir integravimo, karjeros vertinimo ir t.t. Nors Siuo
metu néra tiesioginio rysio tarp vertinimo rezultato ir pareigy perkélimo, ugdymo ratai yra jdomiis
kiekvienam kvalifikacija kelian¢iam asmeniui ne tik kaip trumpalaiké¢ savo darbe atlickama
uzduotis, taciau kaip ir tolimesnés karjeros perspektyva. Be to, gavus geresnius rezultatus ir veiklos
plano vykdymo ir valdymo tiksly igyvendinimo déka artimiau integruojantis i darbo aplinka,
stipréja darbuotojo profesiné motyvacija. Jei dél ugdymo raty taikymo darbuotojai turi
nusiskundimuy, jie gali kreiptis | {vairias tarnybas. Personalo tarnyba atsako uz sklandy ugdymo raty
funkcionavima savo organizacijoje. Jei pateikiami pagristi oficialiis skundai, ji privalo rasti

individualius sprendimus. Jei i8kyla sunkumuy, §i tarnyba veikia kaip tarpininkas®.

3.4. PERSONALO VEIKLOS VERTINIMO SISTEMOS TYRIMAI DRUSKININKU
SAVIVALDYBEJE

2006 m. rugs¢jo — spalio ménesiais atliktas tyrimas, kuriuo siekta iSsiaiSkinti valstybés
tarnautojy nuomong apie Siuo metu naudojama personalo veiklos vertinimo sistema Lietuvos
valstybés tarnyboje. Tyrimui pasirinkta Druskininky savivaldybé. Tyrime dalyvavo 42 karjeros ir

pakaitiniai valstybés tarnautojai. Paklaidos dydis - 8 %’

36 Valstybés tarnybos departamentas prie VRM. Zmoniy istekliy valdymo vieSajame sektoriuje vadovas. Vilnius:
Valstybés tarnybos departamentas, 2005. P. 56-68.
>7 7r. formulg. Valackiené A. Sociologinis tyrimas. Kaunas: Technologija, 2004, P. 113.
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Siekiant suzinoti karjeros valstybés tarnautoju nuomong apie naudojama veiklos vertinimo
sistema, jos tobulinimo galimybes bei galimas tobulinimo kryptis, atlikta anketiné¢ apklausa.
Apklausos anketa parengta tiesioginiams vadovams, atliekantiems pavaldziy valstybés tarnautoju
vertinima, bei vertinamiesiems karjeros bei pakaitiniams valstybés tarnautojams.

Apklausoje naudotos anketos sudarytos i§ triju daliy. Pirmoje dalyje pateikti klausimai,
norint nustatyti vertintojy poziiiri { vertinimo sistema, jos reikalinguma, bei problemas, su kuriomis
susiduriama vertinant. Antroje dalyje pateiktais klausimais siekiama suzinoti vertinamyjy
pasitenkinimo atskirais vertinimo sistemos aspektais lygi. TrecCioje anketos dalyje pateikti bendri
klausimai, siekiant suzinoti valstybés tarnautoju nuomong apie vertinimo sistemos tobulinimo
biitinybg bei galima tobulinimo sritis. 2 pav. pateikta informacija apie tyrime dalyvavusiy valstybés

tarnautoju staza valstybés tarnyboje.

daugiau
kaip 10
mety; 7% iki 1 mety;
5-10 mety;
11%

1-5 metus;
57%

2 pav. Tyrime dalyvavusiy valstybés tarnautojy stazas valstybés tarnyboje

Po apklausos paaiskéjo, kad tarp 42 atsakiusiyju anketa 83 % sudaro valstybés tarnautojai, kuriy
tarnybiné veikla yra vertinama, taciau jie patys nevertina ir niekada néra verting kity Zmoniy
veiklos. Likusia dali sudaro valstybés tarnautojai, kuriems Siuo metu tenka vertinti savo pavaldiniy

veikla arba tai yra teke jiems daryti anksciau (zr. 3 pav.).

79 10%
()

83%

O Valstybés tarnautojai, kuriy veikla yra vertinama
B Valstybés tarnautojai, kuriems tenka vertinti ir savo pavaldiniy veikla

O Valstybés tarnautojai, kuriems anksé¢iau yra teke vertinti kity Zmoniy
veikla

3 pav. Valstybés tarnautojy statusas

36



3.4.1. VALSTYBES TARNAUTOJU NUOMONES APIE _TARNYBINES VEIKLOS
VERTINIMO SISTEMA LIETUVOS VALSTYBES TARNYBOJE

Apklausos metu stengtasi nustatyti valstybés tarnautoju bendra poziiirj { vertinimo procesa,
jo svarba bei reikSminguma. Tam pateikta bendro pobiidzio teiginiy.

Apdorojus pateiktus tyrimo duomenis (zr. 4 pav.) paaiskéjo, kad 41,7 % valstybés
tarnautoju mano, jog darbuotojuy veiklos vertinimas yra svarbus procesas personalo valdyme. 36,1
% sutinka su teiginiu, kad veiklos vertinimas — darbuotoju ugdymo ir motyvavimo priemoné.
Taciau net 9,7 % apklaustyjuy galvoja, kad vertinimas tai yra kancia vertintojams. Kad veiklos
vertinimas — jrankis susidoroti su nepaklusniais pavaldiniais sutinka 6,9 %.

2,8 % mano, kad vertinimas — nereikalingas laiko Svaistymas ir kiti 2,8 % visai negalvoja
apie vertinimo proceso reikSminguma.

Apibendrinant galima pasakyti, kad lyg tai valstybés tarnautojai supranta veiklos vertinimo
proceso svarba ir reikSme, tacCiau lygiagreciai iSlieka dalis valstybés tarnautojy, kurie nelaiko

vertinimo vienu i§ svarbiausiy zmogiskujy iStekliy vadybos procesuy.

7% 3% 3% 10%

36%

O Veiklos vertinimas — nereikalingas laiko $vaistymas

Bl Veiklos vertinimas — kancia vertintojams

O Veiklos vertinimas — svarbus procesas personalo valdyme

O Veiklos vertinimas — darbuotoju ugdymo ir motyvavimo priemoné

Bl Veiklos vertinimas — jrankis susidoroti su nepaklusniais pavaldiniais

O Apie tai negalvoja

4 pav. Valstybés tarnautojy nuomoné apie bendrus veiklos vertinimo teiginius

Kadangi pareigybés apraSymas yra pagrindas jvertinti valstybés tarnautoju tarnybing
veikla, siekta iSsiaiskinti, ar visi valstybés tarnautojai dirba pagal savo pareigybés aprasyme
nustatytas funkcijas (zr. 5 pav.). Net 31 % apklausty valstybés tarnautojy dirba daugiau nei
numatyta juy pareigybés apraSymuose. 26 % - dirba tai, ka nurodo virSininkai. Taigi, galima teigti,
kad dél to gali kilti problemy dél veiklos vertinimo, kadangi valstybés tarnautojy veiklos vertinimas
atlieckamas pagal pareigybés apraSyma, o jei pagal ji nedirbama, pavaldiniams labai sunku suvokti
kokiu pagrindu jvertinta ju veikla. Ir tik 18 % apklausty valstybés tarnautojy atlickamas darbas

visiSkai atitinka pareigybés apraSyme nurodytas funkcijas.
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26%

9%

O Pareigybés aprasymas visiSkai atitinka faktiSkai atlieckama darba
B Dirbu daugiau nei numatyta pareigybés aprasyme

O Kai kuriy funkcijy i$ savo pareigybés aprasymo nevykdau

O Dirbu tai, kg nurodo vir§ininkai

B Pareigybés apraSymas visiSkai neatitinka faktiskai atliekama darba

O Dirbdamas nekreipiu démesio i tai, kas parasyta pareigybés apraSyme

5 pav. Valstybés tarnautojy nuomoné apie faktinio jy atlickamo darbo atitikimg pareigybés
aprasSyme nustatytoms funkcijoms

6 6% 0%

47%

29%

6% 0% g9

O 13likti objektyviam

B Savo vertinimu jzeisti kitus Zmones

O Ivertinti veikla pagal dabartinius vertinimo kriterijus

O Prisiimti atsakomybe uz darbuotojo veiklos jvertinima

B Vien tai, kad reikia vertinti kazkieno darba yra sunki uzduotis
O Nezinojimas, kaip teisingai reikia vertinti veikla

B Neaiskas vertinimo kriterijai

O Sunku prisiimti pavaldiniy veikla viso vertinimo periodo metu

6 pav. Valstybés tarnautojy nuomoné apie sunkumus, su kuriais susiduriama vertinant kity
Zmoniy veikla

Kas biina sunkiausia vertinant kity zmoniy veikla pateikta 6 pav. Tyrime dalyvavusiy
vertintojy bei anks€iau vertinusiy tarnybing veikla valstybés tarnautoju pozitris | vertinimo

sunkumus beveik nesiskiria. Daugiausia, net 47 % apklaustyjy, teigia, kad sunkiausia vertinant kity
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Zzmoniy veikla yra i$likti objektyviam. 29 % nuomone, vertinimo procesas sunkus jau vien dél to,
kad tenka vertinti kity Zmoniy veikla. Labai dziugu, kad né vienam i§ apklaustyjy néra sunki
uzduotis prisiminti savo pavaldiniy veikla viso vertinimo periodo metu. Apibendrinant galima
teigti, kad vertintojai didziausia démesj vertinimo proceso metu skiria ne jvertinimo rezultatams, o
tik zmogiskajam veiklos vertinimo aspektui.

Bandyta nustatyti, kokiais informacijos S$altiniais dazniausiai remiasi vertintojai,
pasirinkdami vienoki ar kitokij pavaldinio ivertinimo sprendima. Dziugu, kad net 61 % apklaustyju
vertintoju vertindami pavaldiniy veikla dazniausiai pasikliauja uzfiksuotais veiklos rezultatais.
Taciau visgi iSlieka tikimybe¢, kad kiti vertintojai, vertindami savo pavaldiniy veikla pasitelkdami

savo nuomong bei ankstesnio vertinimo rezultatais, visgi atliks vertinima neobjektyviai (Zr. 7 pav.).

0%

19%

61% 20%

O Savo nuomone
B Ankstesnio vertinimo duomenimis
O Vertinamojo kolegy i$sakyta nuomone

O Uzfiksuotais veiklos rezultatais

B Vertinamojo pavaldiniy i§sakyta nuomone.

7 pav. Informacijos Saltiniai, kuriais pasikliauja valstybés tarnautojai, vertindami savo
pavaldinius

8 pav. Vertintojy jaustas nepasitenkinimas i§ pavaldiniy dél jvertinimo rezultaty

Net 86 % apklausty vertintoju yra teke pajusti pavaldiniy nepasitenkinima dél ivertinimo
rezultaty, 14 % - niekada neteko to pajusti (zr. 8 pav.).
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Labai i{domu yra suZzinoti, kokia reikSme vertintojai teikia vertinimo rezultaty pateikimui

vertinamajam — griztamojo rySio suteikimui (Zr. 9 lentelg).

9 lentelé. Vertintojy nuomoné apie jy teikiamag griZtamayjj rysj vertinamiesiems

Vertintojo nuomoné apie griZtamojo rysio suteikima Procentiné
vertinamajam - vertinimo pokalbj dalis
Vertinimo proceso metu visada skiriu laiko pavaldiniams ju 579
(V]

veiklos jvertinimo rezultatams aptarti.

Be veiklos jvertinimo rezultaty aptarimo, nustatome ir ateinanciy
mety tikslus, konkre¢ius uzdavinius, kad abudu zinotumém ko 0,0%
tikimés vienas i$ kito.

Su vienais tenka pasikalbéti, su kitais ne. 43 %
Neturiu tam laiko, nors ir labai noréciau. 0,0%
Deja, neteko kalbétis apie tai su pavaldiniais. 0,0%
Vengiq poka.lbiq su pavaldiniais, ypac, jei juos jvertinu 0.0%
patenkinamai. ’

Dziugu, kad net 57 % apklausty vertintojy skiria laiko pavaldiniams juy vertinimo
rezultatams aptarti, taiau né vienas i§ apklaustyjy neteikia reikSmés ateinanciy mety tiksly bei
uzdaviniy nustatymams. GriZtamojo rySio suteikimas yra vienas i§ svarbiausiy etapy vertinimo
sistemoje, todél vadovams yra biitina suprasti Sio etapo reikSme ir svarba dazniau skiriant laiko

pavaldiniams ju veiklai tiek viso vertinimo periodo metu, tiek jo pabaigoje aptarti.

10%

30%

20% 10%

O Jokiy ziniy netruksta

B Kaip teisingai ir objektyviai jvertinti pavaldiniy darba
O Apie savo pareigas, susijusias su pavaldiniy vertinimu
O Apie vertinimo proceso reikSme ir tikslus

M Kity Ziniy, kurios padéty iSvengti vertinimo klaidy

9 pav. Valstybés tarnautojy nuomoné apie Zinias, kuriy triiksta vertinant Kity Zmoniy veikla

Apklausus kokiy Ziniy apie vertinimo sistema trilksta asmenims, vertinantiems valstybés

tarnautoju veikla (zr. 9 pav.), 30 % tyrime dalyvavusiy vertintoju galvoja, kad jiems labiausiai
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truksta ziniy, kaip teisingai ir objektyviai ivertinti pavaldiniy darba. Tiek pat mano, kad jiems
reikalingos kitos Zinios, kurios padéty iSvengti vertinimo klaidy. Ir tik 10 % apklaustyjy manymu,
jiems netriksta jokiy ziniy. Galima teigti, kad vertintojams islieka svarbi ju paciy atlikto vertinimo

kokybé bei galutiniai rezultatai.

Net nezinau,
neteko to Manau, kad
daryti bdty sunku
24% 47%

-

Tikrai
nesunku
29%

10 pav. Valstybés tarnautojy nuomoné apie veiklos vertinimo sudétingumag

Pasidoméjus ka apie veiklos vertinimo sudétinguma mano niekada to nedar¢ asmenys,
nustatyta, kad net 47,6 % apklaustyju mano, kad tai jiems atlikti biity labai sunku (zr. 10 pav.). Net
28,6 % respondenty galvoja, kad vertinti kity zmoniy veikla jiems biity tikrai nesunku, o 23,8 %
abejoja savo ziniomis bei gebéjimu tai atlikti. Apklausos metu taip pat siekta iSsiaiskinti, kokiy
ziniy truksta patiems vertinamiesiems apie valstybés tarnautojy vertinimo procesa ir galimybes, tai

net 29 %, apklaustyju noréty suzinoti, kokiu pagrindu yra vertinama juy tarnybiné veikla (zr.11 pav.).

19%

29%

14%

21% 17%
@ Jokiy Ziniy netriksta
B Apie galimybe apskusti vertinimo rezultatus

O Apie pacio vertinimo reikSme tolensnei karjerai

O Apie tiesiognio vadovo pareigas viso vertinimo periodo metu

B Kuo vadovaujantis yra vertinama mano tarnybing¢ veikla

11 pav. Valstybés tarnautojy nuomoné apie Zinias, kuriy jiems triiksta vertinimo proceso
metu
Tuo tarpu net 21 % valstybés tarnautojy noréty Zinoti apie ju veiklos vertinanciyjy (savo

tiesioginiy vadovy) pareigas viso vertinimo proceso metu. Apie vertinimo reikSmg tolesnei karjerai
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noréty suzinoti 17 % apklaustyjy, o 14 % svarbu iSsiaiSkinti apie galimybeg apskuysti vertinimo
rezultatus. Dziugu, kad net 19 % respondenty mano, jog jiems netriksta jokiy ziniy apie valstybés
tarnautoju vertinima. Galima daryti i§vada, kad visgi vertinamiesiems triiksta ziniy apie vertinimo
sistema.

Paklausti kaip valstybés tarnautojai vertina savo tarnybinés veiklos ivertinimo rezultatus,
tai net 61,9 % apklaustyjuy kada nors buvo nepatenkinti dé¢l savo vertinimo. Taciau yra net 4,8 %,

kurie jaucia, kad ju tarnybiné veikla biidavo pervertinta kity kolegy atzvilgiu (zr. 12 pav.).

5% 10% 24%

61%

@ Mano tarnybiné veikla visada buvo jvertinta teisingai
W Kartais budavau nepatenkintas jvertinimo rezultatais
O Retkarciais jausdavau, kad mano veikla pervertinama

O Manau, kad mano tarnybiné veikla niekada nebuvo jvertinta teisingai

12 pav. Valstybés tarnautojy nuomoné apie juy veiklos jvertinimo rezultatus

14%

48%

@ Skatina tobuléti ir motyvuoja

B Neskatina tobuléti ir nemotyvuoja

O Neturi nuomonés

13 pav. Valstybés tarnautojy nuomoné apie dabarting valstybés tarnautojy vertinimo sistema

Vienas 1§ pagrindiniy veiklos vertinimo sistemos diegimo valstybés tarnyboje uzdaviniy —
paskatinti valstybés tarnautojuy tobulé¢jima bei motyvacija. Vykdant apklausa, stengtasi iSsiaisSkinti,
ar Siuo metu naudojama valstybés tarnautoju vertinimo sistema skatina vertinamyjy tobuléjima.
Gauti tyrimo rezultatai parodo, kad nuomonés Siuo klausimu labai skiriasi (zr. 13 pav.). 48 %

apklausoje dalyvavusiu nurodo, jog dabartiné valstybés tarnautoju vertinimo sistema juos skatina
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tobuléti ir motyvuoja, taciau net 38 % nemano, jog tobulé¢jimas yra jtakojamas veiklos vertinimo
sistemos, 14,3 % Siuo atveju neturi tvirtos nuomoneés.

Atlikus valstybés tarnautojy atsakymy apie asmeninés vertintojo nuomonés itakojima
veiklos jvertinimo rezultatams analiz¢ (Zr. 14 pav.), nustatyta, kad 43 % apklausty valstybés
tarnautojy manymu, asmening vertintojo nuomone¢ Siek tiek itakoja vertinimo rezultatus ir net 40 %
galvoja, kad asmeniné nuomoné¢ labai itakoja. Tik 7 % respondenty tiki, kad veiklos vertinimo

rezultatai nepriklauso nuo asmeninés vertintojo nuomones.

10% (%

41%

42%

m Labai jtakoja m Siek tiek jtakoja O Menkai jtakoja O Nejtakoja

14 pav. Valstybés tarnautojy nuomoné apie asmeninés vertintojo nuomonés jtaka vertinimo

rezultatams
240/0 /280/0
29% 19%
@ Priimtini m Nepriimtini 0O Kai kurie nepriimtini O Neturi nuomonés

15 pav. Valstybés tarnautojy nuomoné apie veiklos vertinimo kriterijus

29 % apklaustyjy teigiamai atsiliepia apie vertinimo Kkriterijus, naudojamus vertinant
valstybés tarnautojus, lygiai tiek pat mano, jog kai kurie i§ vertinimo kriterijy yra nepriimtini.
Neigiamai apie vertinimo kriterijus atsiliepia 19 %. Likusieji neturi nuomonés apie kriterijuy
tinkamuma (Zr. 15 pav.).

Sio darbo antrame skyriuje minéta, jog griztamojo rysio pateikimas vertinamajam yra labai
svarbus procesas, nuo kurio sékmingo igyvendinimo priklauso visai vertinimo sistemai nustatyty
tikslu pasiekimas. Taigi, planuota suzinoti, kaip organizuojamas ir vykdomas jvertinimo rezultaty

pateikimas (zr. 16 pav.).
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14% 0%

48%

38%

O Labai gerai B Gerai 0O Patenkinamai 0O Blogai

16 pav. Valstybés tarnautojy nuomoné apie supazindinimo su jvertinimo rezultatais
procedira

47,6 % visy apklaustyju mano, kad supazindinimo su ivertinimo rezultatais procediira
organizuota gerai. 38,1 % galvoja, kad duomeny pateikimo vertinamajam procesas vykdomas
patenkinamai. 14,3 % §i procesa ivertino kaip blogai organizuota. Apklausus vertintojus dél
vertinimo pokalbio su pavaldiniais, net 57 % teige, kad vertinimo proceso metu visada skiria laiko
pavaldiniams juy vertinimo rezultatams aptarti, taciau to paties uzklausus vertinamyjuy, tai net 26 %
nurodé, jog niekada nevyksta jokie pokalbiai. Beveik tre¢daliui apklaustyjy vadovai skiria laiko
pokalbiui, taciau tik supazindinimui su veiklos jvertinimo rezultatais. Labai dziugu, kad 21 %
teigia, kad ju vadovai jiems visada skiria laiko ne tik vertinimo rezultatams aptarti, bet ir

ateinanciyjy mety tiksly nustatymui. (zr. 9 lentelg).

9 lentelé. Vertinamyjy iSsakyta nuomoné apie griZtamajj rysj

Vertinamojo nuomoné apie grjiZtamojo rySio suteikimg - Procentiné
vertinimo pokalbj dalis
Visada skiria laiko ivertinimo rezultatams aptarti bei ateinanciy 0
. . 21 %
mety tikslams nustatyti.
Jeigu ir skiria laiko pokalbiui, tai tik supazindinimui su veiklos 299,
[vertinimo rezultatais. 0
Priklauso nuo to, kiek vadovas tuo periodu yra uzsiémes ir gali 0
T 14 %
skirti laiko.
Niekada nevyksta jokie pokalbiai. 26 %
Su vienais pasikalba, su kitais ne. 5%
Manau, kad jis bijo ty pokalbiy. 5%

Labai skirtingai apklausti valstybés tarnautojai i$skiria dalykus, kurie, ju manymu,
turéty buti svarbiausi vertinant valstybés tarnautoja (zr. 17 pav.) Trecdalis apklaustyju galvoja, kad
svarbiausia yra vertinti valstybés tarnautojo sugebéjimus bei profesing kompetencija. 24,8 % mano,

jog turéty biiti vertinami konkretis uzfiksuoti veiklos rezultatai. Kad valstybés tarnautojams yra
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svarbus veiklos etikos principy laikymasis pazymi 19,3 %. Todél tai yra tikslinga itraukti {

valstybés tarnautojy vertinimo kriterijus.

12%

33%
19%

11%
25%

O Asmeninés bei dalykinés valstybés tarnautojo savybés
B Valstybés tarnautojy veiklos etikos principy laikymasis
O Elgesys konkreciais atvejais

O Uzfiksuoti konkretts veiklos rezultatai

B Valstybés tarnautojo sugebéjimai bei profesiné kompetencija

17 pav. Nuomoné apie dalykus, kurie yra svarbiis vertinant valstybés tarnautojus

19% 16%
18%
12%
5%

18% 2%
@ Vertinimo metoda @ Vertinimo kriterijus
O Vertinimo periodi§kuma O Vertinimo forma
@ Vertintojus O Nieko nereikia keisti
@ Reikia keisti visg vertinimo sistema

18 pav. Nuomoné¢ apie tai, kg reikéty keisti dabartinéje valstybés tarnautojy vertinimo
sistemoje

Norint, jog veiklos vertinimo sistema efektyviai veikty ir teikty patikimus rezultatus,
reikalinga ja besinaudojanciy asmeny parama tiek diegiant sistema, tiek véliau, vykstant jvairiems,
su vertinimu susijusiems procesams. Vadovaujantis tokia nuostata, nusprgsta suzinoti vertinamyju
valstybés tarnautoju nuomong apie naudojamos valstybés tarnautojy vertinimo sistemos tobulinimo
biitinybg ir galimas tobulinimo kryptis (Zr. 18 pav.).

Tik 12 % apklaustyju mano, jog dabartinés valstybés tarnautojy vertinimo sistemos visai
keisti nereikia. Visi kiti teigia, jog butina keisti bent viena i$ atskiry vertinimo sistemos aspekty:
16 % mano, kad tai turi buti vertinimo metodas, 18 % i8skiria vertinimo kriterijus kaip labiausiai

bitinus keisti. Kad reikia keisti vertintojus mano net 18 % respondenty. Pagal apibendrintus
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duomenis galima teigti, kad maziausiai svarbus dalykas vertinimo sistemoje yra vertinimo

periodiskumas. Ji pasiryzg keisti tik 5 %.

50%—~_|

2%

O Tiesioginiai vadovai
M Pavaldiniai

O Tiesioginiai vadovai ir pats vertinamasis

19 pav. Valstybés tarnautojy nuomoné apie vertinimo subjektus

Taip pat planuota suzinoti, ka vertinimo procese dalyvaujanéiy valstybés tarnautoju
nuomone reikéty pasirinkti veiklos vertintojais, kad veiklos vertinimas biity objektyvus. IS tyrimo
rezultaty (Zr. 19 pav.) matyti, kad pusé visy apklaustyjy teigia, kad vertinti veikla turéty tiesioginiai
vadovai ir lygiagreciai pats vertinamasis. TaCiau galima pastebéti ir nuostata, kad net 48 %
apklaustyju palikty teisg vertinti jy veikla tik tiesioginiams vadovams. Tik nedidelé dalis mano, jog

reikéty sudaryti galimybe ju veikla jvertinti pavaldiniams.
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4. PERSONALO VEIKLOS VERTINIMO TOBULINIMO LIETUVOS VALSTYBES
TARNYBOJE MODELIS

Valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo sistemos analizé bei apibendrinti
vertintoju bei vertinamyjuy valstybés tarnautoju nuomoniy tyrimo apie vertinimo sistema, jos
tobulinimo galimybes bei kryptis, rezultatai leidzia numatyti veiklos vertinimo sistemos valstybés
tarnyboje tobulinimo perspektyvas bei parinkti atitinkamas tobulinimo kryptis, siekiant padidinti
sistemos efektyvuma ir visapusiSkesni jos potencialo naudojima.

Siame skyriuje pateikiamas veiklos vertinimo sistemos tobulinimo modelis (Zr. 20 pav.),
kuris galéty biiti panaudotas, diegiant pakeitimus ar papildymus naujojoje valstybés tarnautoju
vertinimo tvarkoje. Modeli sudaro isskirti du lygmenys, kuriuose reikéty atlikti vertinimo sistemos
tobulinimus.

Valstybés tarnautojy vertinimo sistemos tobulinimo galimybés turi biti analizuojamos,
suvokiant patj veiklos vertinima kaip biiting, taciau nepakankama efektyviam zmogiskyjy istekliy
valdymo uztikrinimui, vadybos proceso dali. Sis procesas remiasi visy veiklos organizavimo
elementy, kurie turi jtakos darbuotojo atlieckamos veiklos vykdymo lygiui, administravimu.
Valstybés tarnyboje personalo veiklos valdymas turéty apimti tarnybinés veiklos tiksly nustatymo,
atrankos ir skyrimo { valstybés tarnyba, tarnybinés veiklos vertinimo, ugdymo ir kvalifikacijos
kélimo bei karjeros valdymo procesus — visas zmogisSkuyju iStekliy vadybos dalis, kurios itakoja
vykdomos veiklos efektyvumo lygi.

Pagrindinis specifinis tarnybinés veiklos vadybos uzdavinys turéty biiti valstybés
tarnautojo veiklos, atitinkancios organizacijos tikslus, uztikrinimas bei tobulinimas. Tokiu biidu,
valstybés tarnautojy vertinimas galéty biiti suprantamas kaip zmogiskujy istekliy valdymo funkcija,
integruota | veiklos vadybos procesa, ivertinanti atlikta tarnybing veikla vertinimo periodo metu bei
nustatanti likescius, keliamus valstybés tarnautojo atlieckamai veiklai, sekancio vertinimo periodo
metu, nurodant ugdymo bei tobulinimo strategija numatytos veiklos efektyvumo didinimui.

Tyrimy metu nustatytos esminiy valstybés tarnautojy vertinimo sistemos pakeitimy
prielaidos leidZzia numatyti vertinimo tobulinimus organizaciniame sistemos lygmenyje, kurie
uztikrinty raidos ir jvertinamuyjuy tiksly igyvendinima. Tam reikia i§ naujo perzvelgti visus vertinimo
sistemos kiirimo ir diegimo etapus.

Siekiant, kad sistemos patobulinimai uztikrinty patikimus jvertinimus ir teikty realius
duomenis, susijusius su juy atlickama veikla, reikéty atlikti detalia tarnybinés veiklos analizg,
i1§skiriant skirtingos specifikos, skirtingy atsakomybés lygiuy veiklas. Veiklos analizés procedira
igalinty apibrézti darby pobudi, darbuotojy savybes, reikalingas nagrin¢jamiems darbams atlikti, bei

ivardinty terminus, salygas, kurioms esant atliekama konkreti tarnybiné veikla.
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Tarnybinés veiklos analize

Pareigybés apraSymuy analizé

Veiklos standarty nustatymas
vertinamyjy tiksl
-{ L uitikri;l]illilas 4 b Vertinimo kriterijy parinkimas
VERTINIMO SISTEMOS
TIKSLU UZTIKRINIMAS ;
Karjeros plany sudarymas
Raidos tiksly - ~ . .
wstikrinimas Kvalifikacijos kélimo poreikiy nustatymas

Asmeninés kompetencijos nustatymas
(saves jvertinimas)

S ADMINSTRAVIMOLYGMUO

Vertintojy paruoSimas vertinimo procesui

Vertintoju pareigu bei atsakomybés nustatymas

Duomeny kaupimo ir administravimo tvarkos nustatymas

Supazindinimo su jvertinimo rezultatais tvarkos detalizavimas

Vertinimo rezultaty apskundimo tvarkos nustatymas

Vertinimo formuy, reikalingy ivertinamuyjy bei raidos tiksly uztikrinimui sudarymas.
Vertinamojo asmeninés kompetencijos ivertinimo formos sudarymas

20 pav. Valstybés tarnautojy vertinimo sistemos tobulinimo programa
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Labai svarbus etapas, siekiant jgyvendinti jvertinamuosius tikslus, yra pareigybés
apraSymy sudarymas. Pareigybés aprasymas yra pagrindinis dokumentas, naudojamas vertinimo
proceso metu. Tai yra atspirties taskas visy tarp tiesioginio vadovo ir jam pavaldaus valstybés
tarnautojo kylan¢iy diskusiju metu, aiSkinantis vykdomy pareigy turinj>*. Pareigybés apragymo
sudarymo metu konkreciai susitariama, ko bus reikalaujama i§ valstybés tarnautojo, vykdancio
jam pavestas uzduotis”. Pareigybés apragymai sudaromi pasitelkus veiklos analizés metu gautus
duomenis bei vadovaujantis Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2002 m. geguzés 20 d.
nutarimais Nr. 684 ,Dél ministro pirmininko politinio (asmeninio) pasitikéjimo valstybés
tarnautojy pareigybiy, vyriausybés kanceliarijos, ministeriju, vyriausybés istaigy ir istaigy prie
ministerijy valstybés tarnautojy suvienodinty pareigybiy saraSo patvirtinimo* bei Nr. 685 ,, D¢l
valstybés tarnautojy pareigybiy apraSymo ir vertinimo metodikos patvirtinimo*.

Atlikus detalia veiklos analizg, parengus atitinkamos veiklos pareigybés apraSyma,
bitina parinkti tinkamus kriterijus, kurias remiantis galéty biiti vertinamas tarnybinés veiklos
atlikimas. Vertinimo kriterijai turéty atspindéti realiai vykdomas tarnybinés veiklos uZzduotis,
taip pat autorius sitlo vertinti valstybés tarnautoju etikos principy laikymasi. Valstybés
tarnautojy etikos principy laikymosi kriterijai turi buti parinkti pagal Valstybés tarnautoju
veiklos etikos taisykles, patvirtintas Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2002 m. birzelio 24 d.
nutarimu Nr. 968 ,D¢l valstybés tarnautoju veiklos etikos taisykliy patvirtinimo®. Taigi,
valstybés tarnautojo vertinimas tokiu atveju susidéty i§ dviejy daliy: vertinimas pagal tai, kaip jie
atlieka konkrecCias pareigybés apraSyme nustatytas jiems funkcijas, kokiu lygiu jie atitinka jiems
keliamus reikalavimus bei visiems valstybés tarnautojams vienodi kriterijai, nusakantys ju
sugeb¢jima laikytis nustatyty etikos principy. Biitina pabrézti vertinamyjuy dalyvavima sudarant
pareigybés apraSymus bei nustatant konkrecias funkcijas, parenkant atitinkamus veiklos
vertinimo kriterijus. Svarbu, kad tiek vertintojas, tiek vertinamasis vienprasmiskai suprasty tai,
pagal ka bus vertinama tarnybiné veikla, bei toks aktyvus bendradarbiavimas gali padidinti
pasitikéjima vertinimo sistema, kurios kiirime jie patys dalyvavo.

Siekiant igyvendinti vertinimo sistemos tobulinimus, skirtus raidos tiksly uztikrinimui,
organizaciniame lygmenyje deréty numatyti didesni rySi tarp valstybés tarnautoju tarnybinés
veiklos vertinimo bei karjeros valdymo, mokymo ir kvalifikacijos kélimo procesais. Siuo tikslu
vertéty perzitréti griztamosios vertinimo informacijos pateikimo organizavimo tvarka.
Neapsiribojant jvertinimo aptarimu, reikia sudaryti galimybg vertintojui ir vertinamajam aptarti
bei sudaryti pastarojo karjeros valstybes tarnyboje planus. Tokiy pasitarimy metu gauti

duomenys, pridéti prie tarnybinés veiklos vertinimo iSvady, biity pirminiais informacijos

¥ Valstybés tarnybos departamentas prie VRM. Zmoniy istekliy valdymo vieSajame sektoriuje vadovas. Vilnius:
Valstybés tarnybos departamentas, 2005. P. 129
% Ten pat. P. 132
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Saltiniais, planuojant valstybés tarnautojo karjera. Taip pat deréty aptarti veiklos sritis, kuriose
truksta profesiniy ziniy bei numatyti kvalifikacijos kélimo ir tobulinimo perspektyvas. Aktyvus
darbuotojo dalyvavimas sudarant jo asmenini ugdymo plana leisty atsizvelgti | vertinamojo
asmeninius poreikius bei nuomong, kuriose veiklos srityse jam reikéty tobulinti savo
sugeb¢jimus. Tokiu budu iSsiaiSkinama ir darbuotojo motyvacija dirbti savo darba bei noras
tobuléti. Be tiesioginés paramos naudos, aktyvus vadovo bei pavaldinio bendravimas turéty
teigiamos {takos ir geresnés darbinés atmosferos uztikrinimui, padidéty vertinimo
reikSmingumas tiek vertintojams, tiek vertinamiesiems.

Norint jgyvendinti vertinimui nustatytus tikslus, deréty apsvarstyti galimybe praplésti
tarnybinés veiklos vertinima atliekan¢iy subjekty rata. Tyrimas parodé, kad dauguma
respondenty mano, jog veikla biity jvertinama objektyviau, jeigu biity sudaryta galimybé paciam
valstybés tarnautojui jvertinti savo tarnybinés veiklos jvertinimo lygi. Pagrindinis vertintojas
likty tiesioginis vadovas. Vertinamojo saves jvertinimo rezultatai biity sékmingai panaudojami
griztamosios vertinimo informacijos pateikimo metu, nustatant skirtumus tarp to, kaip pats
vertinamasis ir kaip vertintojas interpretuoja vykdomos veiklos lygi. Tokia informacija igalinty
nustatyti pozitiriy skirtumus bei sudaryty salygas efektyviau igyvendinti vertinimo sistemos
tikslus, kadangi vertinimo rezultatai jau buty objektyvesni, tokiu biidy biidu taip pat sumazéty
vertinamojo asmens pasiprieSinimas vertinimo rezultatams.

Toliau vertéty aptarti sitilomus tobulinimo aspektus vertinimo sistemos administravimo
lygmenyje. Atlikus dabartinés valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo tvarkos analizg,
nepavyko rasti detalios patvirtintos vertintojy ruoSimo vertinimo procesui programos. Todél
galima daryti prielaida, jog dalis vertintoju gali neturéti pakankamy teoriniy Ziniy, igaliniy
efektyviai ir patikimai jvertinti pavaldiniy vykdoma tarnybing veikla. Esama padétis veiklos
vertinimo sistemoje salygoja biitinybg parengti i§samia vertinan¢iyjy asmeny mokymo programa
bei numatyti Ziniy atnaujino seminarus prie kiekvieng vertinimo perioda. Be iSsamiy nurodymu
bei paaiskinimy kaip vertinti, turéty buti numatyti bendri teoriniai bei praktiniai vertinimo
proceso organizavimo, administravimo, vertinimo klaidy ir ju iSvengimo, pavaldiniy veiklos
steb¢jimo ir analizavimo, griztamosios informacijos pateikimo, klausimai. Vertintojai turéty biiti
supazindinami su valstybés tarnautojy vertinima reglamentuojanciy istatymuy pakeitimais ir
papildymais. Kitas svarbus valstybés tarnautojy vertinimo sistemos administravimo aspektas
turéty apimti vertintojy pareigy ir atsakomybés detaly apraSyma bei teisini reglamentavima. Turi
buti aiSkiai nurodyta, ka turi atlikti vertintojas prasidéjus vertinimo periodui, vertinimo
laikotarpiu bei jam pasibaigus. Tokie papildymai formuoty atsakingesni vertintoju poziiiri 1 pati
vertinimo procesa bei salygoty vertinamyjuy didesnj pasitik¢jima. Taip pat deréty detalizuotai

apraSyti duomenuy, reikalingy ivertinant tarnybing veikla, kaupimo bei ju patikimumo klausimus.
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ISVADOS

1. Personalo veiklos vertinimas — svarbi zmogiSkuju iStekliy vadybos dalis. Nuoseklus ir
efektyvus veiklos vertinimo sistemos susiejimas su kitomis zmogiSkyjy istekliy vadybos
valdymo sritimis leidzia uztikrinti individualiy ir organizacijos likes¢iu, tiksly pasiekima,
suteikiant nauda visiems vertinimo proceso dalyviams.

2. Egzistuojanti tikimybé¢ personalo vertinimo procese isivelti klaidoms, susijusioms su
netinkamu veiklos vertinimo sistemos organizavimu, neefektyviu administravimu ar Zmogiskojo
faktoriaus jtaka, reikalauja detalaus vertinimo sistemos projektavimo, nuoseklaus suplanuoto
diegimo, tinkamy vertinimo metody ir kriteriju parinkimo, iSsamios vertintoju mokymo
programos parengimo ir vykdymo.

3. Zmogiskuju istekliy veiklos vertinimo teoriniy modeliy gausa bei galimybé vertinimo
organizavimo biidus kombinuoti tarpusavyje, zinant kiekvieno metodo stipriasias ir silpnasias
puses, leidzia kiekvienai organizacijai adaptuoti priimtiniausius personalo vertinimo proceso
teorinius modelius ir juos pritaikyti konkre¢ioms organizacijos reikméms.

4. ISsami valstybés tarnautojy vertinimo sistemos esminiy organizavimo ir
administravimo aspekty analiz¢ iSryskino potencialias problemas, kurios gali kilti dél:

1) neaiskios vertinimo kriteriju nustatymo tvarkos;

2) nereglamentuoto vertinimo duomeny kaupimo proceso;

3) nenumatytos vertintojyu mokymo programos;

4) nepakankamai efektyviai organizuoto jvertinimo duomeny pateikimo vertinamajam;

5) neapibrézty vertintojy atsakomybés salygu;

6) nedetalizuotos vertinimo apskundimo tvarkos;

7) nepakankamo organizaciniy priemoniy potencialo iSnaudojimo, siekiant nustatyty
vertinimo sistemai raidos tiksly;

8) nenumatyto vertinimo rezultaty patikrinimo.

6. Nustatyta, kad didesnioji apklaustyjy vertinimo procese dalyvaujanciy valstybés
tarnautojy dalis pritaria butinybei tobulinti valstybés tarnautojy vertinimo sistema.

7. Tyrimo metu nustatyti potencialiy problemy ir trikumy aspektai atskleidzia
nepakankamai efektyvy valstybés tarnautojy vertinimo sistemos ivertinamuyjy ir raidos tiksly
igyvendinima bei leidzia numatyti vadybines tobulinimo prielaidas sistemos organizavimo ir

administravimo srityse, siekiant optimizuoti vertinimo proceso efektyvuma.
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REKOMENDACIJOS

1. Atlikti iSsamius valstybés tarnautojy vertinimo sistemos vartotojy nuomongs tyrimus,
siekiant ivertinti objektyvesni poziiiri i vertinimo sistemos reikSme nei nauda.
2. Numatyti vadybinius sprendimus valstybés tarnautojy vertinimo sistemos
organizaciniame lygmenyje, skirtus efektyviam sistemos jvertinamyju tiksly igyvendinimui:
2.1. I8skirti skirtingos specifikos ir atsakomybés lygiuy veiklas, apibrézti darby
pobidi, darbuotojy dalykines ir moralines savybes, reikalingas konkrecioje tarnybingje vietoje.
2.2. Atnaujinti pareigybés apraSymy parengimo bei tikslinimo tvarka.
2.3. Parinkti skirtingus veiklos ir potencialo vertinimo kriterijus skirtingoms
pareigybiy kategorijoms.
2.4. uztikrinti organizacijos valstybés tarnautojy dalyvavima veiklos analizés,
pareigybés aprasymuy tikslinimo bei vertinimo kriterijuy nustatyme.
3. Numatyti vadybinius sprendimus valstybés tarnautoju vertinimo sistemos
administraciniame lygmenyje, skirtus efektyviam sistemos raidos tiksly jgyvendinimui:
3.1. Suteikti galimybg vertinamajam vertinimo formoje i§sakyti savo lukescius bei
poreikius, susijusius su karjeros planavimu, kvalifikacijos kélimu.
3.2. Atsizvelgti { iSsakytus vertinamojo valstybés tarnautojo liikes¢ius bei poreikius,
planuojant karjeros klausimus, kvalifikacijos kélimo kursus, seminarus.
3.3. Sudaryti salygas valstybés tarnautojui paciam ivertinti savo veiklos atlikimo
lygi.
4. Parengti valstybés tarnautojy vertinimo sistemos administravimo tvarkos papildymus
ar pakeitimus:
4.1. parengti i§samig vertintojy mokymo programa bei reglamentuoti teoriniy
vertinimo Ziniy atnaujinimo tvarka pries kiekviena vertinimo perioda.
4.2. Detaliai apraSyti ir teisiSkai reglamentuoti vertintojuy pareigas vertinimo
laikotarpiu bei ju atsakomybés aspektus.
4.3. ISsamiai reglamentuoti vertinimo duomeny kaupimo, ju patikrinimo ir
objektyvumo uztikrinimo klausimus.
4.4. Numatyti ir reglamentuoti vertinimo informacijos pateikimo tvarka — pokalbio
tikslus, variantus, metodika vertinimo laikotarpio pradzioje, vertinimo periodo metu, vertinimo
periodo pabaigoje.

4.5. Detalizuoti vertinimo rezultaty apskundimo atvejus bei tvarka.
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SANTRAUKA

Sio magistrinio darbo tema — Valstybés tarnautojy ir ju tarnybinés veiklos vertinimo
sistema Lietuvoje. Nagrinéta viena i§ svarbiausiy zmogiskyju istekliy vadybos sri¢iy — personalo
veiklos vertinimo procesas. Tinkamai organizuotas ir efektyviai vykdomas veiklos vertinimas
teikia asmeniui bei organizacijai naudinga informacija, kuri leidzia priimti svarbius vadybinius
sprendimus: pareigy ir atsakomybés paskirstymo, veiklos apmokéjimo salygy, paauksStinimo,
kvalifikacijos kélimo poreikio bei potencialo nustatymo. Taciau vertinimo procesas sukelia daug
problemu, susijusiy su organizaciniais, administraciniais bei zmogiskaisiais vertinimo aspektais.

Siame darbe i3analizuota Lietuvos valstybés tarnyboje naudojama tarnybinés veiklos
vertinimo tvarka, siekiant nustatyti galimus sistemos trukumus, problemas bei tobulinimo
galimybes.

Magistrini darba sudaré trys dalys. Pirmoje dalyje trumpai apraSyta veiklos vertinimo
svarba ir aktualumas, jo reikSme tiek organizacijai, tiek pacio vertinamojo karjerai.

Antroji dalis — teoriné. Joje buvo nagrinéti teoriniai personalo veiklos vertinimo
sistemos pagrindai, siekiant iSsiaiSkinti pagrindinius aspektus, uztikrinancius efektyvy ir
patikima vertinimo sistemos idiegima ir naudojima organizacijoje.

Trecioje dalyje atliktas dabartinés bei anks¢iau veikusiy valstybés tarnautojy sistemy
palyginimas, siekiant i$skirti ju ypatumus. ISnagrinéta dabartiné veiklos vertinimo sistema,
nustatytos galimos problemings sritys.

Atlikti empiriniai Druskininky savivaldybés valstybés tarnautoju vertinimo sistemos
vartotojy nuomonés tyrimai igalino nustatyti tobulintinus sistemos aspektus, parinkti reikiamy
papildymy bei pakeitimy kryptis, parengti praktiniy tobulinimy sidilymus. Visa tai atlikta siekiant
padidinti valstybés tarnautoju vertinimo sistemos efektyvuma bei uZztikrinant visapusiskesni jos
potencialo panaudojima.

Darbo pabaigoje pateiktos atlikto darbo i§vados bei praktinés rekomendacijos.

Prasminiai Zodziai: zmogiskieji iStekliai, veiklos vertinimo sistema, vertinimo tikslai,
vertinimo metodai, vertinimo kriterijai, vertinimo subjektai, vertinimo objektai, valstybés

tarnyba.
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SUMMARY

The process of the personnel activity rating, that is one of the most crucial points of the
human resources rating was studied in the Master degree working paper. Rating system that is
organized properly and applied effectively, help the person and the organization to get the useful
information and to make an important managerial decisions on duties and responsibilities
distribution, conditions of payment, promotion, needs for qualification raising and for the
establishing the potential. Although the rating process instigates many problems that are
connected with organizational, administrative and human resource rating aspects.

To define possible imperfections and problems of the system, and to find development
possibilities, the procedure of the service activity rating of the Lithuanian state service was
analyzed in the paper.

The Master degree working paper consists of three parts. In the first part of the paper the
importance and the relevance of the activity rating was described, as well as the rating
importance for both, the organization and for the person rated.

The second part was theoretical. In order to clear up main aspects, those ensure effective
and reliable rating system implementation and use in organization, the theoretical basics of
personnel activity rating was examined.

In the third part of the paper the comparison of former and current state service activity
rating was made. The current activity rating system was examined to detect possible problems.

The practical research done on the state service system in Druskininkai municipality,
based on the users' opinion, helped to define the system aspects that should be developed, to
choose the course for supplements and changes in rating system, and to prepare practical offers
for the development. The aim of the research was to enrich the effectiveness and to ensure
comprehensive potential of the state service rating system.

The conclusions and practical recommendations are given at the end of the paper.

Key words: human resources, activity rating system, rating aims, rating methods, rating

criteria, rating subject, rating object, state service.
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PRIEDAS

APKLAUSOS ANKETOS, SKIRTOS VALSTYBES TARNAUTOJAMS, PAVYZDYS

oooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooo

Gerbiamas valstybés tarnautojau,

KvieCiame Jus dalyvauti apklausoje, kuria organizuoja Mykolo Romerio
universiteto magistrantiiros studijy studenté.

Sio tyrimo tikslas — suZinoti Jiisy nuomone apic valstybés tarnautojy tarnybinés
veiklos vertinimo sistema Lietuvoje.

Apklausa anoniminé, tod¢l tikimés, kad Jiasu nuoSirdiis atsakymai padés gauti
objektyvius tyrimo rezultatus.

Jums tinkamiausia atsakyma pabraukite (pvz. 2. Nuomonés neturiu), arba
parasykite savo nuomong nurodytoje vietoje.

Uzpildyta anketa siysti elektroniniu pastu r.grikinyte@mail.ru

Apibendrinti tyrimo duomenys bus panaudoti, siekiant {vertinti ir patobulinti
valstybés tarnautojy vertinimo sistema Lietuvoje, tod¢l Jiisy atsakymai j pateiktus klausimus
mums labai svarbis.

Dékojame uz atsakymus!

1. Darbo trukmé valstybés tarnyboje? (PAZYMEKITE TIK VIENA ATSAKYMA)

1. iki 1 mety.
2. 1-5 metus.
3. 5-10 mety.

4. daugiau kaip 10.

2. Kas, Jiisy nuomone, yra darbuotojy veiklos vertinimas? (PAZYMEKITE KELIS JUMS
TINKAMUS TEIGINIUS)

Nereikalingas laiko $vaistymas.

Kancia vertintojams.

Svarbus procesas personalo valdyme.
Darbuotojy ugdymo ir motyvavimo priemon¢.
Irankis susidoroti su nepaklusniais pavaldiniais.
Apie tai negalvoju.

Kita
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3. Ar Jusy pareigybés aprasymas atitinka faktiS§kai atliekamg darba? (PAZYMEKITE DU
JUMS TINKAMUS ATSAKYMUS)

VisiSkai atitinka.

Dirbu daugiau, nei numatyta pareigybés aprasyme.

Kai kuriy funkcijy 18 savo pareigybés apraSymo nevykdau.

Dirbu tai, ka nurodo virSininkai.

Visai neatitinka.

Dirbdamas nekreipiu démesio i tai, kas parasyta pareigybés aprasyme.
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4. Ar Jums tenka vertinti savo pavaldiniy darba? (PAZYMEKITE TIK VIENA ATSAKYMA)
1. Taip.
2. Ne (PEREIKITE PRIE 12 KLAUSIMO).
3. Anksciau tekdavo.
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5. Kas yra sunkiausia vertinant kity Zmoniy darba? (PAZYMEKITE KELIS JUMS
TINKAMUS ATSAKYMUS)

ISlikti objektyviam.

Savo vertinimu jzeisti kitus Zmones.

Ivertinti veikla pagal dabartinius vertinimo kriterijus.

Prisiimti atsakomybg uz darbuotojo veiklos ivertinima.

Vien tai, kad reikia vertinti kazkieno darba, yra sunki uzduotis.
Nezinojimas, kaip teisingai reikia vertinti veikla.

Neaiskis vertinimo kriterijai.

Sunku prisiminti pavaldiniy veikla viso vertinamo periodo metu.
Kita
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6. Ar laikote save pakankamai kompetentingu vertinti kitus Zmones? (PAZYMEKITE TIK
VIENA ATSAKYMA)

Taip, esu kompetentingas.

Nepakankamai, tritksta kai kuriy teoriniy Ziniy.
Nesu kompetentingas.

Sunku ivertinti savo kompetencija.

NeZinau.

Al

7. Kokiais informacijos Saltiniais Jiis labiausiai pasikliaujate vertindami pavaldinius?
(PAZYMEKITE DU JUMS LABIAUSIAI TINKAMUS ATSAKYMUS)

Savo nuomone.

Ankstesnio vertinimo duomenimis.
Vertinamojo kolegy i§sakyta nuomone.
Vertinamojo pavaldiniy iSsakyta nuomone.
Uzfiksuotais veiklos rezultatais.

Kita
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8. Ar esate gaves pastaby apie netaisyklingai atlikta pavaldinio vertinima?
(PAZYMEKITE TIK VIENA ATSAKYMA)

1. Taip
2. Ne

9. Ar jautéte pavaldiniy nepasitenkinima dél jvertinimo rezultaty? (PAZYMEKITE TIK
VIENA ATSAKYMA)

1. Visada tai jauciu
2. Kartais tekdavo
3. Niekada neteko

10. Ar kalbate su savo pavaldiniais apie jy tarnybinés veiklos jvertinimo rezultatus, ar
aptariate ateinanc¢iy mety veiklos planus? (PAZYMEKITE TIK VIENA ATSAKYMA)

1. Vertinimo proceso metu visada skiriu laiko pavaldiniams jy veiklos jvertinimo
rezultatams aptarti.

2. Be veiklos ivertinimo rezultaty aptarimo, nustatome ir ateinan¢iy mety tikslus,
konkrecius uzdavinius, kad abudu Zinotumém ko tikimés vienas iS kito.

3. Suvienais tenka pasikalbéti, su kitais ne.
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4. Neturiu tam laiko, nors ir labai noréciau.
5. Deja, neteko kalbétis apie tai su pavaldiniais.
6. Vengiu pokalbiy su pavaldiniais, ypac, jei juos jvertinu patenkinamai.

11. Kokiy Ziniy apie vertinimo sistema Jums triiksta? (PAZYMEKITE KELIS JUMS
TINKAMUS ATSAKYMUS IR PEREIKITE PRIE 18 KLAUSIMO)

Jokiy ziniy netriiksta.

Kaip teisingai ir objektyviai jvertinti pavaldiniy darba.

Apie savo pareigas, susijusias su pavaldiniy vertinimu.

Kaip pravesti valstybés tarnautojo tarnybinés veiklos vertinimo pokalbi.
Apie vertinimo proceso reikSmg ir tikslus.

Kity ziniy, kurios padéty iSvengti vertinimo klaidy.

Kita
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12. Jei Jums tekty vertinti kity Zmoniy darba, ar tai Jums biity sunku? (PAZYMEKITE
TIK VIENA ATSAKYMA)

1. Manau, kad biity sunku.
2. Tikrai nesunku.
3. Net neZinau, neteko to daryti.

13. Kaip vertinamasis asmuo, ar jauciatés prisidedantis prie savo veiklos jvertinimo?
(PAZYMEKITE DU JUMS TINKAMUS ATSAKYMUS)

Jauciuosi visiskai nedalyvaujas savo pacio veiklos vertinimo procediiroje.
Niekam nejdomi mano paties nuomon¢ apie mano darbo rezultatus.
Tiesioginis vadovas nenoriai kalba su pavaldiniais apie vertinima.
Jauciuosi pats aktyviai dalyvaujantis savo veiklos vertinimo procese.

5. Stengiuosi viso vertinimo periodo metu, o ne paskuting minutg, kai vertinimo
rezultaty pakeisti jau negali.

PO

14. Ar tiesioginis vadovas vertinimo proceso metu praveda su Jumis pokalbj, skirta
tarnybinés veiklos rezultatams aptarti? (PAZYMEKITE TIK VIENA ATSAKYMA)

1. Visada skiria laiko jvertinimo rezultatams aptarti bei ateinan¢iy mety tikslams
nustatyti.

2. Jeigu ir skiria laiko pokalbiui, tai tik supazindinimui su veiklos jvertinimo
rezultatais.
Priklauso nuo to, kiek vadovas tuo periodu yra uzsiémes ir gali skirti laiko.
Niekada nevyksta jokie pokalbiai.
Su vienais pasikalba, su kitais ne.
Manau, kad jis bijo ty pokalbiy.
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15. Ar Jus esate gerai informuotas apie valstybés tarnautojy vertinimo sistema?
(PAZYMEKITE TIK VIENA ATSAKYMA)

Manau, kad Zinau pakankamai.

Zinau tik tiek, kiek pats tuo domiuosi.
Tiesa pasakius, zinau nelabai daug.
Nezinau.

PO
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16. Kokiy zZiniy Jums triuksta apie valstybés tarnautojy vertinimo sistema?
(PAZYMEKITE KELIS JUMS TINKAMUS ATSAKYMUS)

1. Jokiy ziniy man netriiksta.
2. Apie galimybe apskusti vertinimo rezultatus.
3. Apie pacio vertinimo reikSme tolimesnei karjerai.
4. Apie tiesioginio vadovo pareigas viso vertinimo periodo metu.
5. Kuo vadovaujantis yra vertinama mano tarnybin¢ veikla.
6. Kita
17. Jisy manymu, ar Jisy tarnybiné veikla vertinama teisingai? (PAZYMEKITE TIK
VIENA ATSAKYMA)
1. Visada.
2. Kartais budavau nepatenkintas jvertinimo rezultatais.
3. Retkarciais jausdavau, kad mano veikla pervertinama.
4. Manau, kad niekada mano veikla nebuvo jvertinta teisingai.

18. Jusy nuomone, ar dabartiné valstybés tarnautojy vertinimo sistema skatina tobuléti
bei motyvuoja? (PAZYMEKITE TIK VIENA ATSAKYMA)

1. Skatina tobuléti bei motyvuoja.
2. Neskatina tobuléti ir nemotyvuoja.
3. Neturiu nuomonés.

19. Kaip manote, ar asmeniné vertintojo nuomoné jtakoja vertinimo rezultatus?
(PAZYMEKITE TIK VIENA ATSAKYMA)

1. Labai jtakoja.

2. Siek tiek jtakoja.
3. Menkai jtakoja.

4. Neitakoja.

5. Neturiu nuomonés.

20. Ar Jums priimtini valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo Kriterijai?
(PAZYMEKITE TIK VIENA ATSAKYMA)

1. Priimtini.

2. Nepriimtini.

3. Kai kurie nepriimtini.
4. Neturiu nuomongs.

21.Jusy nuomone, kas turéty biuti svarbiausia vertinant valstybés tarnautoja?
(PAZYMEKITE KELIS JUMS PRIIMTINUS TEIGINIUS)

Asmeningés bei dalykinés valstybés tarnautojo savybés.
Valstybés tarnautojo veiklos etikos principy laikymasis.
Elgesys konkreciais atvejais.

Uzfiksuoti konkretiis veiklos rezultatai.

Asmening vertintojo nuomong.

Valstybés tarnautojo sugebe¢jimai ir bei profesiné kompetencija.
Kita
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22. Kaip vertinate valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo periodiSkumag?
(PAZYMEKITE TIK VIENA ATSAKYMA)

1. Vieneri metai tinkamiausias laiko tarpas.

2. Metai per ilgas laiko tarpas, kad biity galima prisiminti veikla viso vertinimo
periodo metu.

3. Nebiutina veikla vertinti kiekvienas metais.

4. Neturiu nuomongs.

23. Kaip manote, ka reikéty keisti dabartinéje valstybés tarnautojy vertinimo
sistemoje? (PAZYMEKITE KELIS JUMS PRIIMTINUS ATSAKYMUS)

1. Vertinimo metoda.
2. Vertinimo kriterijus.
3. Vertinimo periodiskuma.
4. Vertinimo forma.
5. Vertintojus.
6. Nieko nereikia keisti.
7. Reikia keisti visg vertinimo sistema.
8. Kita
24.Kas Jusy nuomone, turéty vertinti darbuotojus? (PAZYMEKITE TIK VIENA
ATSAKYMA)
1. Tiesioginiai vadovai.
2. Kolegos.
3. Pavaldiniai.
4. Tiesioginiai vadovai ir pats vertinamasis.

25. Ar gerai organizuota supazindinimo su vertinimo rezultatais procedira?
(PAZYMEKITE TIK VIENA ATSAKYMA)

1. Labai gerai
2. Gerai

3. Patenkinamai
4. Blogai

26. PraSome paraSyti Jiisy nuomong apie dabarting valstybés tarnautojy vertinimo
sistemg Lietuvoje

NuoSirdziai dékojame uz Jusy atsakymus!
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